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Résumé

Les cadres dirigeants sont longtemps considérés comme les principaux acteurs stratégiques de
I’organisation (Simons, 1995 ; Abernethy & Brownell, 1999). Toutefois, plusieurs auteurs ont
souligné 1’importance des roles, que les cadres intermédiaires (Floyd & Lane 2000,
Wooldridge, et al., 2008) et les opérationnels (Autissier & Derumez, 2004) jouent dans
I’élaboration de la stratégie, qui permet a la fois d’adopter un comportement stratégique
autonome et de participer a la prise des décisions stratégiques. Cet article contribue a la
recherche en gestion par deux facons. Premiérement, il met en exergue les roles des cadres
intermédiaires dans le processus stratégique, en se basant sur une approche fonctionnaliste.
Deuxiémement, il présente I’importance des cadres intermédiaires dans le processus de création
de sens (sensemaking) et de diffusion de sens (sensegiving), ou ces derniers font usage des
leviers de contrdle pour créer du sens aux situations rencontrées, et se chargent ensuite de les

diffuser de facon tant ascendante que descendante au sein de 1’organisation.

Mots clés : Cadres intermédiaires, Processus de création de sens ; Processus de diffusion de

sens ; Changement stratégique ; Leviers de controle.

Abstract

Senior managers have long been considered the main strategic actors in organizations (Simons,
1995; Abernethy & Brownell, 1999). However, several authors have emphasized the
importance of the roles that middle managers (Floyd & Lane 2000, Wooldridge, et al., 2008)
and operational staff (Autissier & Derumez, 2004) play in strategy development, which allows
both to adopt an autonomous strategic behavior and to participate in strategic decision-making.
This article contributes to management research in two ways. First, it highlights the roles of
middle managers in the strategic process, based on a functionalist approach. Second, it presents
the importance of middle managers in the process of sensemaking and sensegiving, where the
latter make use of the levers of control to create sense of the situations encountered, and then

take charge. disseminate them both ascending and descending within the organization.

Keywords : Middle management, Sensemaking process, Sensegiving process, Strategic

change, Levers of control.
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Introduction

Larelation entre les systémes de contrdle et la stratégie a été toujours considérée comme passive
ou le role du contrdle est restreint a I’implémentation de la stratégie. Cette vision est largement
critiquée (Simons, 1995; Kloot, 1997; Langfield-Smith, 1997; Chenhall, 2003; Ahrens &
Chapman, 2004; Skaerback & Tryggestad, 2010). Cependant, les systémes de controle
pourraient aussi signaler un nouveau potentiel et contribuer a I'¢laboration de nouvelles
orientations stratégiques (Hopwood, 1987; Dent, 1990). Dans ce sens, Simons (1995) propose
une nouvelle conception, basée sur les leviers de controle, dont le role ne se réduit pas a
I’implémentation de la stratégie, mais contribue également a favoriser 1’apprentissage

organisationnel et I’émergence de nouvelles stratégies.

L’élément central de ce cadre est sa focalisation sur la maniére dont les managers s'assurent que
les stratégies prévues sont mises en ceuvre avec succes, tout en restant ouverts aux stratégies
qui émergent d'autres secteurs de I'entreprise (Abernethy & Brownell, 1999; Kober, et al., 2007,
Simons, 1995 ; Skerbak & Tryggestad, 2010).

Toutefois, plusieurs auteurs ont souligné I’importance des roles, que les cadres intermédiaires
(Floyd & Lane 2000, Wooldridge, et al., 2008) et les opérationnels jouent dans 1’élaboration de
la stratégie (Autissier & Derumez, 2004), tout en ayant une réflexion positive, qui permet a la
fois d’adopter un comportement stratégique autonome et de participer a la prise des décisions
stratégiques. La stratégie est alors le résultat d’interactions au quotidien entre cadres dirigeants

et cadres intermédiaires ou opérationnels (Jarzabkowski & Whittington, 2008).
Dans cette perspective, cette article vise a répondre a la problématique suivante :

« Comment les cadres intermédiaires font usages des leviers de controle pour renforcer

leurs roles dans les processus de création et de diffusion de sens stratégique ? ».

L’objectif de ce travail est de proposer un modele théorique, qui permet d’éclairer la place des
cadres intermédiaires dans la relation entre les systémes de contrdle et la stratégie. Ce modele
contribuera a la recherche en gestion par deux fagons. Premic¢rement, il mettra en exergue les
roles des cadres intermédiaires dans le processus stratégique, en se basant sur une approche
fonctionnaliste. Deuxiémement, il présente 1’importance des cadres intermédiaires dans le
processus de création de sens (sensemaking) et de diffusion de sens (sensegiving), ou ces

derniers font usage des leviers de controle pour créer du sens aux situations rencontrées, et se
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chargent ensuite de les diffuser de fagon tant ascendante que descendante au sein de

I’organisation.

Ce travail se compose de quatre sections. Nous allons présenter dans la premiére section les
leviers de contrdle de Simons. Puis nous aborderons les roles fonctionnalistes des cadres
intermédiaires. Ensuite, nous exposerons les roles des cadres intermédiaires adoptés lors des
processus de sensemaking et sensegiving de Weick. Et enfin, nous montrerons comment 1’usage
des leviers de contrdle peuvent renforcer ces réles interactionnistes dans un processus
stratégique. Pour ce faire nous élaborerons un mod¢le conceptuel, qui expliquera I’interaction
entre I’usage des leviers de contrdle et les roles des cadres intermédiaires dans les processus de

création et de diffusion de sens stratégique.
1. Les leviers de controle de Simons

Simons (1995) définit les systémes de controle de gestion comme « des routines et des
procédures formelles, basées sur I’information que les gestionnaires utilisent pour maintenir ou
modifier les schémas dans les activités organisationnelles » (Simons, 1995). Les systémes de
contrdle de Simons (1995) ne permettent pas uniquement 1’implémentation de la stratégie, mais
contribuent également a favoriser 1I’apprentissage organisationnel et I’émergence de nouvelles

stratégies. Ils sont composés de quatre leviers de controle :

e Les systtmes de croyance portent sur un ensemble explicite de valeurs
organisationnelles que les dirigeants communiquent formellement et renforcent de
maniére systématique, en vue de développer une culture et des buts organisationnels,
susceptibles de créer du sens et de fournir une orientation commune.

e Les systemes de limites portent sur la délimitation des frontiéres d’activités stratégiques
et focalisent I’attention des responsables sur les risques a éviter.

o Les systemes de controle diagnostic, portent sur la maitrise des variables critiques ou
facteurs clés de succes et représentent la forme la plus classique du contrdle de gestion,
fondée sur le contréle a posteriori des résultats, leur comparaison a des objectifs ou des
standards, I’adoption de mesures correctrices.

e Les systemes de controle interactif sont centrés sur les incertitudes stratégiques et
orientés vers la recherche d’opportunités, ils favorisent 1’apprentissage organisationnel

et I’émergence de nouvelles stratégies.
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Selon le cadre conceptuel proposé par Simons, ces quatre leviers de contrdle peuvent étre
utilisés pour faire face a la déclinaison et le renouvellement stratégique. Dans des contextes
d’incertitudes stratégiques, les systémes de croyances et de contrdle interactif permettent la
mobilisation des dispositifs pour stimuler 1I’apprentissage organisationnel, ce dernier est source
de créativité puisqu'il permet I'émergence de nouveaux objectifs et de nouvelles stratégies
(Simons, 1995). Alors que les systémes diagnostics et limites couvrent le role
traditionnellement dévolu aux systémes de contrdle de gestion, a savoir mettre en ceuvre la
stratégie, focaliser I’attention des responsables sur les risques a éviter pour atteindre les

objectifs escomptés.

2. Roles fonctionnalistes des cadres intermédiaires

2.1. Définition des « Cadres intermédiaires »

Les cadres dirigeants sont longtemps considérés comme les principaux acteurs stratégiques de
I’organisation, leurs missions essentielles sont la réflexion et I’¢laboration de la stratégie
(Simons, 1995 ; Abernethy & Brownell, 1999). En effet, I’identité de I’acteur chargé d’édicter,
formuler et mettre en ceuvre le changement stratégique a été attribuée aux dirigeants : « le PDG
est 'agent clé du changement stratégique ... [et le] rdle pour les budgets [est] comme prévu par
le PDG » (Abernethy & Brownell, 1999). Toutefois, plusieurs auteurs ont souligné I’importance
des rdles, que les cadres intermédiaires (Floyd & Lane 2000, Wooldridge, et al., 2008) et les
opérationnels jouent, (Autissier & Derumez, 2004) dans 1’¢laboration de la stratégie, tout en
ayant une réflexion positive, qui permet a la fois d’adopter un comportement stratégique
autonome et de participer a la prise des décisions stratégiques. La stratégie est alors le résultat
d’interactions au quotidien entre cadres dirigeants et cadres intermédiaires ou opérationnels

(Jarzabkowski & Whittington, 2008).

La littérature n'est pas exactement cohérente avec la définition de cadre intermédiaire
(Wooldridge, et al., 2008). Dans cet article, nous considérons des cadres intermédiaires au sens
large. Ainsi, nous utilisons le terme « cadre intermédiaire » pour désigner les postes situant
entre la sphere stratégique de 1’organisation et les opérationnels (Balogun, 2003). Cependant,
comme Wooldridge, et al., (2008) notent que les cadres intermédiaires sont différenciés des
autres membres de 1'organisation, non pas par leur position dans la hiérarchie, mais par leur «

acces au top management couplé a leur connaissance des opérations ».

2.2. Les roles fonctionnalistes des « Cadres intermédiaires »
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Le concept « rdle » se situe comme la maille manquante entre la structure sociale et I’individu
(Rocheblave-Spenlé, 1998). 1l est appréhendé selon deux maniéres opposées : La premiere
repose sur une approche fonctionnaliste, qui voit les structures comme des rassemblements de
roles interdépendants, qui prescrivent aux individus comment ils doivent se comporter (Parsons,
1951). La deuxiéme approche est rattachée a I’interactionnisme symbolique de George H. Mead
(1934) qui souligne le caractére actif du comportement humain. Blumer (1969) précise que
toutes les activités d’une personne sont modelées a travers des processus d’interaction

symbolique avec les autres.

Dans cette section, nous allons présenter les roles fonctionnalistes des cadres intermédiaires
présentés par Guilmot & Vas (2011). Cette classification des rdles s’inspire des travaux de
Mintzberg (1973), qui a dressé un portrait intégrateur des différents roles des cadres supérieurs,

déclinés en trois catégories :

- Les roles interpersonnels : reprenant les fonctions de symbole, de leader et d’agent de

liaison ;

- Les roles liés a l'information faisant référence a la collecte et a la distribution des

informations ainsi qu’a la fonction de porte-parole ;

- Les roles décisionnels tels que 1’entrepreneuriat, la gestion des conflits, la négociation et

I’allocation des ressources.

Guilmot & Vas (2011) ont proposé une nouvelle catégorie intitulée « roles de contrdle » aux
trois catégories initiales de Mintzberg (1973) et ils ont procédé a deux adaptations au sein des
catégories existantes de maniére a ajuster le modéle initialement congu pour des directeurs
généraux aux cadres intermédiaires. Le tableau 1 présente la classification des roles des cadres

intermédiaires issues de I’approche fonctionnaliste selon : Guilmot & Vas (2011).

Tableau 1 : Classification des roles des cadres intermédiaires

Rales liés a I’information Roles interpersonnels
Observateur actif Agent de liaison
Diffuseur Leader / Coach
Informateur cohérent Meédiateur
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Raoles de controle Roles décisionnels

_ ) Négociateur
Superviseur du projet
) Entrepreneur
Evaluateur des progrés réalisés
_ Allocateur des ressources
Maintien d’un climat de travail stable
Régulateur

Source : Guilmot & Vas (2011)

Giddens (1984) critique I’approche fonctionnaliste des roles car elle a un caractére déterministe,
et n’intégre pas les interactions, qui compléetent la compréhension de ’action sociale. D’ou
I’intérét de présenter les roles de interactionnistes, que les cadres intermédiaires doivent mettre
en ceuvre lors du changement. Dans ce sens, Weick (1995) avance que 1’organisation est un

ensemble d’interactions qui forment un lieu de construction de la vie sociale.

3. Roles des cadres intermédiaires au cceceur du processus de création

(Sensemaking) et de diffusion de sens (Sensegiving)

3.1. La théorie de sensemaking et sensegiving

La théorie de la création de sens « sensemaking » (Weick, 1995), s’inscrit dans une approche
interprétative des organisations, qui part du principe que les individus sont constamment en
train d’interpréter ce qu’ils ont font, de clarifier ce qu’ils ont appris et de penser a la maniere
dont ils pourront résoudre le probléme auquel ils ont ou auront a faire face (Rouleau, 2007).
Ainsi, la réalité est créée a partir des actions des individus et la connaissance obtenue n’est que

le résultat d’une démarche active d’observateurs sur cette réalité.

De nombreuses recherches empiriques sur le changement conceptualisent le processus de
Sensemaking généralement comme un processus social de construction et de reconstruction du
sens a travers lequel les gestionnaires comprennent, interprétent et créent du sens pour eux-
mémes et les autres, dans des contextes et environnements organisationnels changeants
(Balogun & Johnson, 2004; Maitlis, 2005). Dans cette perspective, 1’organisation est vue

comme un systéme de sens, engendré par les interactions sociales (Weick, 1979).

A travers le prisme de la théorie du sensemaking, Weick (1995) postule que les organisations
tirent parti de I’incertitude liée aux environnements, tentent de donner un sens a ces

informations, se souviennent de ce qu’elles ont appris et les utilisent ultérieurement. Il
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rapproche ainsi la création de sens a un processus évolutionnaire, qui peut réagir de manicre
adaptative a son environnement (Warglien, 2002). Ainsi, le processus de création de sens repose
sur des interprétations rétrospectives, construites au cours des interactions interdépendantes

entre les acteurs et leurs environnements.

Weick (1995) met en évidence trois phases clés du processus de création de sens dans une

organisation :

- L’observation : Les membres de 1'organisation observent tout d’abord les informations
déroutantes ou problématiques, issues de leur environnement et cherchent a neutraliser
les idées précongues pour une situation donnée.

- L’interprétation : C’est I'étape du processus au cours de laquelle les membres de
I’organisation construisent du sens ou attribuent du sens aux données qui émanent de
I'étape d'observation (Kiesler & Sproull, 1982). Il s’agit d’un processus de réduction
d’équivocité : réduire le nombre de significations possibles permises par I’information
jusqu’a I’obtention d’un consensus.

- La communication : Elle permet de réduire I'ambiguité des enjeux stratégiques grace
au partage de différents points de vue et interprétations des différents membres de
'organisation (Sutcliffe, 2001). Ces interprétations doivent s’intégrer a 1’identité du

groupe, servir de référence a tous.

Il est important de noter que pour que l'organisation fonctionne correctement, les ententes
conservées doivent étre a la fois cru (lien de causalité positif) et mis en doute (lien de causalité
négatif) lors les précédents phases d’observation et d’interprétation. Ce n’est que grace a une
utilisation ambivalente des connaissances antérieures que les systémes peuvent a la fois tirer
profit des enseignements tirés et mettre a jour leurs actions ou leur signification de maniere a

s’adapter aux changements du systéme et de son contexte.

Ainsi, ’individu crée I’environnement dans lequel il se trouve a travers ses actions, ses paroles,
son comportement et que 1’environnement peut varier en fonction de la perception de I’individu

quant au degré d’équivocité ou d’incertitude (Weick, 1988).

Par ailleurs, diffuser un sens, ou « sensegiving », est un processus interprétatif ou les acteurs
usent d’influence dans 1’objectif d’obtenir I’appui et I’assentiment de leurs interlocuteurs (Gioia
& Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005). C’est le processus par lequel les individus, dans leurs

interactions, influencent ou veulent donner aux individus avec lesquels ils échangent un sens

Revue CCA Wwww.revuecca.com Page 242



Revue du Contréle de la Comptabilité et de 1’Audit
~ LU
ISSN : 2550-469X NI

Volume 5 : numéro 1

plausible qu’ils se font d’une situation. Gioia & Chittipeddi (1991) définissent la diffusion de
sens comme : « un processus de tentative d'influencer la création de sens et la fabrication de

sens d'autrui vers une redéfinition privilégiée de la réalité organisationnelle ».

Pour ces auteurs, la création et la diffusion de sens sont deux processus complémentaires et
réciproques. La volonté d’influer et de transmettre un sens a ses interlocuteurs repose sur
diverses stratégies et tactiques. Les acteurs élaborent ainsi des stratégies comme cadre de
référence permettant la production, la synthése, la manipulation et la diffusion de I’information
de maniére a donner un sens, un but et une direction a I’organisation (Westley, 1990). Ce peut
étre 1’évocation de faits historiques, de récits ou encore, 1’utilisation d’un langage suggestif
(Gioia & Chittipeddi, 1991). Ce peut étre un langage symbolique (Rouleau, 2005), I’expression
d’émotions (Maitlis & Sonenshein, 2010) ou I'usage d’expressions imagées telles la métaphore,

I’analogie ou la comparaison (Langley & Denis, 2006).

Ces processus de diffusion de sens sont a la fois utilisés par les leaders, par les gestionnaires a
la haute direction (Gioia & Chittipeddi, 1991), par les gestionnaires intermédiaires (Balogun,

2003), ainsi que par les autres acteurs organisationnels (Maitlis, 2005).

3.2. Revue de la littérature: Les cadres intermédiaires créateurs et

diffuseurs de sens

3.2.1 Les cadres intermédiaires créateurs de sens

Les contributions des cadres intermédiaires vont au-dela des réles fonctionnalistes, car ils
jouent un rdle important de sensemaking, qui fagonne leur implication dans la gestion des

changements stratégiques.

La création de sens est un élément essentiel des pratiques organisationnelles pour plusieurs
raisons. Premic¢rement, dans la société moderne dans laquelle nous vivons, les changements
organisationnels sont souvent imprévisibles et inévitables. En tant que membres d'une
communauté dans un tel contexte, les cadres intermédiaires doivent apprendre a faire face a ces
changements, qui entrainent souvent un stress émotionnel et psychologique. Deuxiémement, la
création de sens est un processus orienté agent qui place les personnes au centre de son cadre.
Comme tout changement organisationnel implique la participation des membres, il est essentiel
d'étudier les phénomenes a travers le prisme qui tient compte des facteurs humains.
Troisiémement, la création de sens organisationnelle est un processus continu qui émerge

collectivement a travers les interactions sociales. En bref, I'apprentissage organisationnel
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consiste a apporter des changements sociaux et collectifs qui ont du sens pour les personnes

impliquées.

e Sensemaking et le changement

Les processus de création de sens sont importants pendant les périodes de changement

organisationnel (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick, 1995).

Tout d’abord, les cadres intermédiaires facilitent 'adaptation organisationnelle en fagconnant la
réflexion stratégique des cadres supérieurs, en contextualisant les visions abstraites dans des
plans plus concrets qui peuvent étre compris par les opérationnels et les experts qui travaillent
en premiere ligne d'une organisation (Rouleau & Balogun, 2008). Ainsi, le changement
stratégique est mis en ceuvre par le biais de cadres intermédiaires qui assurent la médiation du
sensemaking entre les cadres supérieurs et les employés en premiere ligne pour affecter a la fois
les cognitions et les actions (Huy, 2002) et pour dépasser les vieilles connaissances et en adopter

de nouvelles (Rouleau, 2005)

Ensuite, les cadres intermédiaires sont les mieux placés pour gérer la résistance au changement.
[Is peuvent soit réussir la mise en ceuvre des stratégies, en agissent en tant qu’atouts stratégiques
pour le changement (Kras, et al., 2017), qui opérationnalisent les initiatives du changement, en
alignant leurs unités sur les mandats exécutifs (Balogun & Johnson, 2004). Soit, entraver la
déclinaison stratégique, a travers plusieurs fagons comme le piétinement et le sabotage, surtout
si les cadres intermédiaires jugent que leurs intéréts personnels ne sont pas en phase avec les

orientations stratégiques (Guth & McMillan 1986).

Les cadres intermédiaires fournissent également un soutien émotionnel et psychologique
complexe aux membres locaux lors des changements organisationnels (Huy, 2002). En effet,
lorsque la direction générale informe les cadres intermédiaires de la mise en ceuvre d’un
changement, ces derniers sont amenés a modifier leurs schémas de pensée de maniére a y
intégrer le changement et résoudre ainsi I’ambigiiité, I’anxiété et le conflit inhérent a la situation

(Poole, et al., 1989).

Les cadres intermédiaires font également des efforts importants pour répondre aux besoins
psychologiques des membres de I'organisation. Dans ce sens, Sveningsson & Alvesson (2016)
ont identifié les rbles critiques des cadres intermédiaires dans la défense et la protection des

revendications d'indépendance de leurs collegues.

e Sensemaking et I’apprentissage organisationnel
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Les cadres intermédiaires apportent une contribution significative a la création de
connaissances en temps réel (Rouleau, 2005; Chen, et al, 2017), a l'acquisition de
connaissances (Richards & Duxbury, 2015) et au partage des connaissances (Burgess & Currie,
2013). IIs servent d'ingénieurs du savoir lorsqu'ils synthétisent les connaissances tacites des
employés et des cadres supérieurs (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995) et soutiennent

I’apprentissage organisationnel (Rouleau, 2005).

Burgess & Currie (2013) ont constaté que les gestionnaires hybrides de niveau intermédiaire
jouent un role stratégique dans «la médiation et la résolution du fossé de connaissances entre
les couches supérieures et inféricures des organisations. Ces cadres intermédiaires hybrides
agissent en tant que courtiers en connaissances et aident les organisations a comprendre la
fonctionnalité de ces connaissances et comment les faire correspondre aux opportunités
potentielles (Burgess & Currie, 2013). De sa part, Nonaka (1991) a affirmé que la valeur réelle
d'une organisation apprenante est sa capacité a transférer des connaissances tacites entre ses
membres. La connaissance tacite est un actif immatériel qui influence les valeurs et les
perceptions des gens. Les cadres intermédiaires jouent un rdle essentiel dans l'apprentissage
organisationnel car ils contribuent activement au processus de création de connaissances en

rendant explicites les connaissances tacites (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Les cadres intermédiaires soutiennent également 1'apprentissage informel qui se produit en tant
que sous-produit des processus de travail réguliers et de la gestion des connaissances (D60s, et
al., 2015). Ils se connectent avec plus de personnes a travers l'organisation et soutiennent le

partage des connaissances au-dela des frontiéres organisationnelles (Ainsworth, et al., 2009).

¢ Sensemaking et les interactions sociales

Lorsqu'un changement stratégique est proposé et que les cadres intermédiaires doivent
l'exécuter, ces derniers s’engagent dans la création de sens en se basant sur leurs propres
histoires avec 1’organisation, leurs liens personnels et leurs antécédents personnels (Maitlis,

2005).

Les cadres intermédiaires sont susceptibles d’interpréter le besoin de changement stratégique
en fonction de leurs interactions avec d’autres (y compris les cadres supérieurs), puis de
construire leur propre réalité leur permettant de comprendre le monde et d’agir en conséquence
(Maitlis, 2005). Certes, les dirigeants fournissent des détails importants sur le changement, mais

les cadres intermédiaires sont libres de construire leurs propres significations, et jouent donc un
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role crucial dans la maniére dont le changement est finalement transmis aux employés de

premiére ligne (Maitlis & Sonenshein, 2010).

Beck & Ploughman (2009) soulignent la maniere dont les cadres intermédiaires structurent et
enrichissent l'interprétation d'événements inhabituels dans les organisations, une activité pour
laquelle ils sont particulierement bien placés en raison de leur proximité avec les interprétations

des cadres stratégiques et de premiere ligne.

Rouleau & Balogun (2011) cherchent a mieux comprendre la facon dont les managers
intermédiaires contribuent stratégiquement au développement d’une organisation en examinant
comment ils mettent en acte les roles stratégiques qui leur sont dédies. L’analyse de ces auteurs

aboutit a 1’¢laboration d’un cadre, constitué de deux activités discursives :

- « Tenir la conversation » : Cette activité se rapporte aux interactions multiples que les
cadres intermédiaires engagent dans des conversations formelles et informelles avec leurs
pairs, leurs subordonnés, leurs supérieurs et leurs clients ou d’autres parties prenantes,
afin de les faire adhérer dans leur programme.

-« Mettre en sceéne » : Se réfere a la capacité des managers intermédiaires de rassembler
les gens autour d’un projet de changement pour lui donner sens et construire une alliance
par rapport a ce changement. Cela inclut également des activités futures telles que la
construction d'une image personnelle en tant que partenaire ou porte-parole afin de

faciliter la mise en scéne ultérieure et les performances de conversation.

Ces deux activités sont au cceur du processus de création de sens des cadres intermédiaires dans
I’exercice de leurs roles stratégiques, et que ces deux activités sont étayées par leur capacité a
faire appel aux représentations symboliques et verbales et aux systemes socioculturels auxquels

ils appartiennent.

Balogun & Johnson (2004) ont montré que les cadres intermédiaires sont activement engagés
dans la détermination des résultats du changement organisationnel par le biais d'interactions
sociales au lieu d'étre des destinataires passifs du changement. Les cadres intermédiaires
interpretent leurs nouveaux environnements et guident les membres de 1'organisation dont ils

sont chargés en leur fournissant des conseils et des orientations (Toms, et al., 2011).

Mantere (2008) a observé, comment les attentes de réle pouvaient a la fois permettre et
contraindre le comportement des cadres intermédiaires et il a identifié huit micro-pratiques de

gestion supérieures, qui clarifiaient les attentes et permettaient aux cadres intermédiaires de
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performer leurs divers roles stratégiques. Chaque pratique est construite sur des interactions
managgériales bidirectionnelles. La principale conclusion de cette étude est que des attentes
cohérentes et réciproques entre les cadres supérieurs et intermédiaires sont nécessaires pour
¢viter les conflits de roles et permettre les comportements stratégiques des cadres
intermédiaires. Ces informations concordent avec les conclusions de Canales (2004), qui a
montré comment les interactions de gestion verticales et latérales se combinent pour légitimer

a la fois les nouvelles stratégies organisationnelles et les contributions d'acteurs individuels.

e Sensemaking et la communication

Le travail des cadres intermédiaires pour assurer la communication pendant le changement
organisationnel est un autre domaine important de leur implication. Les cadres intermédiaires
jouent un rdle clé dans la prise de décision et la création de consensus pour promouvoir la
transformation organisationnelle (Ahearne, et al., 2014). Balogun (2006) a noté que la
communication a plus a voir avec la génération de nouvelles connaissances et les significations
partagées nécessaires a la transformation stratégique que la transmission d'informations. Carney
(2004) a constaté que la structure organisationnelle, en particulier le nombre de niveaux
hiérarchiques de gestion, influengait la perception des gestionnaires quant a leurs roles
stratégiques. Il n’est donc pas surprenant que les structures organisationnelles plates améliorent

le flux de communication et permettent la participation au développement de stratégies.

Holmemo & Ingvaldsen (2016) ont recommandé une implication précoce et intensive des
cadres intermédiaires pour une transformation Lean qui nécessite une réduction des cofits grace
a l'amélioration des processus, a I'¢limination des déchets et a une amélioration continue
systématique. IIs ont identifi¢ les cadres intermédiaires comme des initiateurs et des champions
de l'amélioration continue. Ces résultats indiquent le role essentiel des cadres intermédiaires

dans I’appui aux changements organisationnels et a la mise en ceuvre de pratiques innovantes.

Dans le processus social de création de sens, les destinataires du changement échangent des
histoires, des potins, des rumeurs, des blagues, des conversations et des discussions pour
interpréter ce qu’ils devraient faire pour mettre en ceuvre les plans de changement de leurs
supérieurs (Balogun & Johnson, 2004, 2005 ; Maitlis, 2005). Ainsi, 1’activité de sensemaking
des cadres intermédiaires se manifeste non seulement a travers des communications formelles
(écrites ou orales) sous la forme de documentation ou de présentations, mais aussi a travers les
¢changes nettement plus informels (Stensaker, et al., 2008). Les cadres intermédiaires occupent

alors une position difficile en raison du travail émotionnel considérable nécessaire pour faciliter
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le changement et gérer 'interaction entre les cadres supérieurs et les employés (Clarke & Salleh,
2011, réf. Sarala, et al., 2017). La stratégie n'est plus considérée comme l'apanage du top
management, mais comme interprétée et exécutée par divers acteurs a plusieurs niveaux

organisationnels (Sarala, et al., 2017).

3.2.2 Les cadres intermédiaires diffuseurs de sens

Les auteurs abordent de fagon séparée les actions des différents acteurs sur la formation de la
stratégie. En effet, certains considérent que les cadres supérieurs comme le centre du cercle qui
formule, élabore et exécute la stratégie (Ansoff 1965, Andrews 1971). Tandis que les autres
auteurs mettent en avant le role de I’encadrement intermédiaire tant dans la formulation que
dans la mise en ceuvre de la stratégie (Dutton & Ashford 1993, Floyd & Wooldridge 1992,
Wooldridge, et al., 2008). Floyd & Wooldridge (1992) se sont basés sur la maniére dont les
cadres intermédiaires diffusent leur vision et représentation a travers les différents échelons de
I’organisation, pour proposer leurs roles en fonction de la direction de I’influence qu’ils
exercent sur la stratégie. A cet égard, les auteurs ont fait la distinction entre les roles associés a
une influence ascendante, dont 1’action est dirigée vers le haut de I’entreprise et les roles liés a
une influence descendante, dont I’action est orientée vers les opérationnels. Le tableau 2

présente les typologies des roles des cadres intermédiaires dans un processus de diffusion e

sens.
Tableau 2 : Typologie des réles des cadres intermédiaires

Influence ascendante Influence Descendante
Proposer des alternatives .

Divergent _ Faciliter le changement
stratégiques

_ ) . Mettre en  ceuvre  les
Intégrative Synthétiser les informations _
stratégies de changement

Source : Floyd & Wooldridge (1992)
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e L’influence ascendante des cadres intermédiaires

Floyd & Wooldridge (1992) ont distingué deux types d’influence ascendante dans leur

typologie sur les roles des cadres intermédiaires :

- L’influence divergente : elle référe a 1’apport d’idées novatrices pour renouveler la
stratégie (Floyd & Wooldridge, 1992). En effet, le cadre intermédiaire est en mesure de
prendre I’initiative de proposer a sa hiérarchie des suggestions novatrices, examinés et

expérimentés en collaboration avec les agents opérationnels.

- L’influence intégrative : elle renvoie a la nécessité de développer des cognitions
permettant 1’intégration d’informations diverses, afin de donner une direction cohérente
a la stratégie (Floyd & Wooldridge, 1992). En effet, les cadres intermédiaires synthétisent
des informations concernant les événements internes et/ou externes a I’organisation, les

évaluent, puis les interprétent avant de les transmettre a leur hiérarchie supérieure.

e L’influence descendante des cadres intermédiaires

L’influence descendante, quant a elle, intervient lors de la mise en ceuvre des plans stratégiques
congus par le top management, contrairement a I’influence ascendante, qui a pour effet d’altérer

les orientations stratégiques (Floyd & Wooldridge, 1992).

Floyd & Wooldridge (1992) assignent aux cadres intermédiaires deux roéles liés a cette
influence, le premier est un role de facilitateur du changement. Ce rdle fait référence a une
intervention de 1’encadrement intermédiaire pour promouvoir [’autonomie et la prise
d’initiatives au sein de leur domaine de responsabilités. Huy (2001) soutient que ces cadres
intermédiaires sont les meilleurs alliés des dirigeants pour instaurer un changement stratégique
facilement. En effet, ils sont en mesure d’encourager les discussions et favoriser 1I’implication
des employés dans le changement, a travers leurs roles interpersonnels (leader, coach et
médiateur) et grace a leur crédibilité en interne. Le deuxiéme role est considéré comme le role
classique des cadres intermédiaires, qui est la mise en ceuvre de la stratégie. A travers ce rdle,
I’encadrement intermédiaire intervient pour aligner la vision organisationnelle aux plans
d’actions a réaliser et pour traduire les orientations stratégiques en objectifs a atteindre (Role
de controle), en déployant les ressources appropriées de maniére efficace et efficiente (Floyd &
Wooldridge, 1992). Floyd & Wooldridge (1992) stipulent que 1I’implantation est généralement
percue comme un processus mécanique de 1’application des plans d’action dérivés des

orientations stratégiques. Toutefois, un écart d’implantation est souvent constaté, résultant de
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la divergence entre la conception de la stratégie par les cadres dirigeants et sa conscientisation

aux échelons inférieurs.

4. Le modéle conceptuel

Les systémes de contrdle sont des systémes formels qui fournissent des informations de
'environnement interne et externe aux gestionnaires (Bouwens & Abernethy, 2000). IIs créent
un contexte riche qui pourrait étre utile pour la création de sens stratégique, mais on en sait peu

sur leur role ou leur contribution réelle (Heidmann, et al., 2008).

» Les leviers de controle et le changement

Plusieurs auteurs se sont basés sur le cadre de Simons (1995) pour étudier le changement
stratégique des organisations, ils se sont penchés particulierement sur les avantages du systéme
de controle interactif. Tout d’abord, I'usage interactif des systémes de controle est utilisé¢ pour
faciliter le changement stratégique et améliorer la performance (Kober, et al., 2007 ; Abernethy
& Brownell, 1999). Précisément, Arjalies & Mundy (2013) montrent que ce changement
stratégique est facilité les systémes de controle interactifs a travers la communication de la
vision et les débats autour les buts organisationnels. Enfin, Nafzaoui & Belkindoussi (2021) ont
¢tudié dans quelle mesure I’introduction d’un systéme du contrdle de gestion pourrait-il devenir
un levier incontournable de la conduite du changement organisationnel. Ainsi ces études
mettent I’accent sur la capacité du systéme de contrdle interactif a favoriser le dialogue et le
débat en face a face sur différentes interprétations des questions stratégiques, afin de réduire les
incertitudes stratégiques et permettre le renouvellement stratégique. Ce qui permet de conclure

que le systeme de contrdle interactif contribue a la création de sens stratégique.

Proposition 1 : Les systemes de controles interactifs devraient étre utilisés par les
cadres intermédiaires pour diffuser le sens stratégique de maniére ascendante lors d’un

changement stratégique.

» Les leviers de controle et I’apprentissage organisationnel

Simons (1995) a précisé¢ que les systémes de contrdle diagnostic sont congus pour
conserver l'attention de l'organisation et les actions ne sont déclenchées que lorsque des

objectifs de performance critiques sont menacés. Toutefois, les ajustements cibles sont intégrés
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pour corriger les écarts constatés, sans pour autant remettre en cause les objectifs initiaux
nécessaires a la mise en ceuvre des stratégies envisagées, Il s’agit donc d’un apprentissage en
simple boucle (Argyris & Schon, 1978). Tandis que les systemes de controle interactif stimulent
un apprentissage organisationnel, en focalisant 1’attention et en incitant a I’échange interactif
d’informations. Cet apprentissage permet la modification des objectifs fixés au départ ou la
remise en cause des stratégies sur lesquelles reposent les actions, d’ou I’émergence de nouvelles
idées et stratégies. Il s’agit donc d’un apprentissage en double boucle (Argyris & Schon, 1978).
De sa part, Henri (2006) inclut la notion de I'usage simultané et équilibré des systémes
diagnostics et interactifs, qui représente une force, car elle génére une tension qui refléte une
notion de concurrence et de complémentarité et contribue positivement a améliorer les capacités
organisationnelles, tout particulierement 1’apprentissage organisationnel a travers la stimulation
du dialogue. Aussi El Haoaury et al., (2021) ont analysé le lien conceptuel entre le contrdle de
gestion et I’apprentissage organisationnel et ont apporté un éclairage supplémentaire en mettant
I’accent sur le sens des relations organisationnelles par 1’apprentissage, la confiance, les états

de dissonance cognitive, la construction de sens ou encore 1’expérience.

Puisque les chercheurs qui s’inscrivent dans une perspective interprétative définissent
la création de sens stratégique comme un processus d'apprentissage au cours duquel les
individus découvrent les relations entre 1'organisation et son environnement (Daft & Weick,
1984), alors le systtme de controle interactif favorise la création de sens a travers

I’apprentissage organisationnel en double boucle.

Proposition 2: Les systémes de controles interactifs devraient permettre la

création de sens stratégique via ’apprentissage organisationnel en double boucle.

Proposition 3 : Les systémes de contréles diagnostics devraient étre utilisés par les
cadres intermédiaires pour renforcer leurs roles de diffuseurs de sens lors de la mise en

place du changement stratégique.

> Les leviers de controle et la communication

Les informations issues des systémes de controle interactifs servent principalement de
catalyseur pour promouvoir le dialogue et le débat face a face sur la signification de ces

informations et des plans d'action appropriés. Des informations semi-codées qui permettent
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différentes interprétations mais restent simples pour éviter les discussions sur les calculs et les
transformations sont les mieux adaptées pour encourager ces interactions (Simons, 1995).
Ainsi, les cadres intermédiaires s’appuient alors sur leurs expériences passées pour réduire
I’équivocité percue de la situation et sélectionner une représentation partagée de la réalité. Par
conséquent, 1’usage interactif a un impact positif sur la communication et contribue ainsi a

réduire I’équivocité des questions stratégiques.

Proposition 4 : Les cadres intermédiaires devraient faire usage des systémes de
controle interactifs pour la création de sens stratégique, en s’appuyant sur la

communication.

La figure 1 présente le cadre conceptuel de notre recherche qualitative suit :

Figure 1 : Modéle conceptuel et propositions de recherche qualitative
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Source : les auteurs de cet article
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Conclusion

L’objectif de cet article est de proposer un modele théorique, qui trace la maniére dont les cadres
intermédiaires font usage des leviers de controle pour créer et diffuser le sens lors d’un

changement stratégique.

Les cadres dirigeants étaient toujours considérés comme les acteurs centraux, qui expliquent la
relation entre le contrdle et la stratégie (Simons, 1995). Cette vision a été largement critiquée
par plusieurs auteurs (Floyd & Lane 2000 ; Wooldridge, et al., 2008 ; Weick, 1995 ; Rouleau
& Balogun, 2011). Ainsi, I'emplacement et la logique de l'acteur stratégique clé semblent
transgresser les frontiéres formelles et hiérarchiques et ils peuvent émerger de manicre
inattendue en dehors du centre stratégique (Skaerback & Tryggestad, 2010). Par conséquent,
I’importance des cadres intermédiaires est mise en exergue non seulement dans la formulation
et la mise en ceuvre du changement stratégique, mais aussi dans le processus de création de sens
et de diffusion tant ascendante que descendante au sein de 1’organisation, pour le

renouvellement stratégique.

Floyd & Wooldridge (2000) considérent les cadres intermédiaires comme des membres clés de
la communauté organisationnelle étant donné qu’ils agissent en tant que médiateurs entre les
dirigeants et le reste de la communauté. La proximité, que des cadres intermédiaires ont a la
fois avec le top management et I’opérationnel, leur permet de détecter les opportunités offertes
par I’environnement, qui méritent d’attirer I’attention et qui peuvent étre a 1’origine de

nouvelles initiatives stratégiques (Dutton & Ashford 1983 ; Floyd & Lane 2000).

Les cadres intermédiaires agissent en tant qu’atouts stratégiques pour gérer la résistance au
changement (Kras, et al., 2017). En effet, leurs interprétations et les actions qu’ils mettent en
ceuvre au quotidien peuvent avoir un impact décisif sur la réussite de la mise en ceuvre du
changement. D’un autre c6té les cadres intermédiaires peuvent freiner et saboter le changement
s’ils jugent que leurs intéréts sont en déphasage avec les orientations stratégiques de
I’organisation (Guth & McMillan 1986). Généralement, I’annonce du changement stratégique
par la direction générale engendre de I’ambigiiité et de I’anxiété chez les acteurs opérationnels.
Pour faire face a cette situation délicate, les cadres intermédiaires jouent des rbles de
sensemaking et fournissent des soutiens émotionnels et psychologiques complexes aux
membres locaux. Pour réussir leurs roles, les cadres intermédiaires font usage des systémes de
contrle interactif pour faciliter la communication entre eux et le reste des acteurs de

I’organisation, a travers les débats et les dialogues face a face. Dans cette perspective, les
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systemes de contrdle interactifs contribuent a la création de sens stratégique en fournissent des

orientations et facilitent les interactions qui aident les cadres intermédiaires a résoudre

'équivoque des questions stratégiques.

Enfin, les cadres intermédiaires font aussi usage des systémes de contrdle interactif pour
favoriser la création de sens a travers 1’apprentissage organisationnel. Ainsi les cadres
intermédiaires consolident la représentation sélectionnée de la réalité avec les expériences
passées. Ils développent aussi des concepts concrets que les opérationnels peuvent comprendre
et mettre en ceuvre, a partir de la vision souvent abstraite développée par les cadres supérieurs
(Fasshauer ; 2011) et soutiennent I’apprentissage organisationnel a travers la remise en cause

des objectifs initiaux et la proposition de nouvelles alternatives stratégiques (Rouleau, 2005).

Sur le plan managérial, cet article permet de présenter l'ensemble des roles que les cadres
intermédiaires devraient adopter dans une situation de changement stratégique. Ces roles
permettront de réussir la formulation et la mise en ceuvre de la stratégie, de faire adhérer les
acteurs autour des décisions stratégiques et d'améliorer les activités, les processus et la
performance des entreprises. Sur le plan scientifique, cet article contribue a enrichir les
connaissances sur la relation entre le contrdle et la stratégie. Il met en exergue les rdles
importants des cadres intermédiaires et leurs usages des leviers de contrdle lors des processus

de création et de diffusion de sens stratégique.

Toutefois, cette analyse reste restreinte, dans la mesure ou elle dénigre les influences
réciproques entre chaque groupe d’acteurs de 1’organisation sur le processus de création et de
diffusion de sens stratégique. En effet, la stratégie est le résultat d’interactions au quotidien
entre cadres dirigeants, cadres intermédiaires et opérationnels (Whittington, 2006 ;

Jarzabkowski, 2008).

Il serait opportun pour les futures recherches de tester notre modele conceptuel, sur le plan
empirique, afin de confirmer nos résultats basés sur une revue de littérature dans un contexte
réel. Elles devraient non seulement décrire les réles des cadres intermédiaires dans le processus
de sensemaking, mais analyser aussi les conditions qui favorisent I’application de ces roles dans
les organisations. Les futures recherches peuvent aussi analyser le processus de création et de
diffusion de sens dans sa globalité, en analysant les interactions entre tous les acteurs de

I’organisation.
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