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Résumé :

Cet article vise a présenter un cadre d'analyse afin d'appréhender le rble des managers
intermédiaires dans la mise en ceuvre des programmes de RSE dans leur organisation, vus
comme sources de changements organisationnels.

S'inscrivant dans la perspective du modele interpreétatif du changement, ce cadre d'analyse met
I'accent sur leur role de production (sensemaking) et de diffusion (sensegiving) de sens. Cette
approche conduit a s'interroger sur les spécificités des changements induits par la mise en
ceuvre des programmes de RSE et sur leurs conséquences possibles sur le réle d'interprétes
des managers intermédiaires. Deux dimensions sont soulignées: - la prise en compte des
attentes d'une variété de parties prenantes internes et externes et l'apprentissage du dialogue
avec ces parties prenantes — les changements culturels induits par les valeurs liées a la RSE,
leur interprétation, leur traduction et leur diffusion tant au sein de I'entreprise que vis-a-vis des
parties prenantes externes.

Le cadre danalyse proposé invite aussi a considérer les conditions spécifiques de la
production et de la diffusion de sens par les managers intermédiaires dans la mise en ceuvre de
ces programmes de RSE et sur la fagon d'appréhender ces processus. Ceci recouvre deux
aspects: l'identification des phases qui sous-tendent les processus de sensemaking et de
sensegiving par les managers intermédiaires ainsi que leurs caractéristiques et la prise en

compte des contextes particuliers dans lesquels ils exercent leurs activités.

Mots-clés : RSE, middle management, changement organisationnel, théorie du sensemaking
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Le role des managers intermédiaires dans la mise en ceuvre
d'un programme de RSE : I'importance du sensemaking et

du sensegiving

Introduction

Les raisons qui motivent les entreprises a exercer leurs responsabilités sociales sont
nombreuses; - demandes et pressions multiples et accrues de la part des parties prenantes
directes et indirectes, - bénéfices directs et indirects associés a I'adoption de comportements
responsables, - sensibilités et préférences des parties prenantes internes a l'organisation, et en
particulier des dirigeants.

Le fait que ces attentes peuvent s'avérer étre contradictoires et leur caractere évolutif
nécessitent une réceptivité et une capacité de réponse de la part des organisations. Ces deux
dimensions (degré de réceptivité/sensibilité et capacité de réponse) caractérisent les
comportements adoptés par les entreprises dans I'exercice de la RSE.

Pour répondre a ces attentes, les entreprises sont souvent amenées a redéfinir leur vision, leur
mission, leurs stratégies et principes d'action et a mettre ainsi en ceuvre un changement a
travers I'élaboration d'un programme de RSE. Dans cette perspective, il s'agit d'un changement
planifié de type top-down dont I'ampleur peut varier selon la situation de départ (la maniere
dont l'entreprise, a travers ses pratiques, répond déja plus ou moins aux attentes de
responsabilité sociale des parties prenantes) et I'ambition qu'elle se donne.

Dans cette perspective de changement, le r6le des directions générales a souvent été souligné
dans la littérature mais a notre connaissance, le réle spécifique du management intermédiaire a
été moins étudié dans le contexte de 1'exercice de la RSE. Or, par la position qu’ils occupent a
I’interface entre les membres de la direction générale et les équipes qu'ils encadrent, les
managers intermédiaires jouent un role central dans la mise en ceuvre de ces politiques et
programmes de RSE.

Les questions qui ont motive cette proposition de communication sont les suivantes. Quelles

seraient les spécificités des programmes de RSE vus comme changements organisationnels et
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quelles seraient leurs implications sur le role d'interpréte des managers intermédiaires?
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Comment appréhender ces questions, aux plans conceptuel et méthodologique?

Les caractéristiques propres des programmes de RSE tiennent en particulier a deux
dimensions : la premiere concerne la pluralité des parties prenantes internes et externes
impliquées et la seconde porte sur le role des valeurs en lien a la RSE. Par rapport a ces deux
dimensions les managers intermédiaires jouent un réle central. 1ls sont d'une part en lien direct
avec plusieurs de ces parties prenantes (les salariés de I'entreprise, les acheteurs, les clients,
...) exprimant des attentes responsables, a ce titre il est nécessaire qu'ils soient sensibles a ces
attentes et qu'ils soient en mesure d'y répondre. D'autre part, ils jouent un réle essentiel dans la
transmission des valeurs responsables aupres de leurs collaborateurs et des parties prenantes
externes.

Cette mise en ceuvre peut avoir un impact sur les deux dimensions reconnues au role des
managers intermédiaires dans les processus de changement: celui d' "implémenteur" et celui
d'interpréete. Les spécificités des programmes de RSE, en tant que changements
organisationnels invitent a privilégier lI'analyse de ce second réle en particulier quand il s'agit
de questions liées a la vision, aux valeurs en lien a la RSE et aux relations avec les parties
prenantes. Ces aspects ont été, a notre connaissance, peu traités dans la littérature

L'objectif de cet article est de proposer un cadre d'analyse afin d'apporter des éclairages sur
ces questions, en mobilisant une approche interprétative du changement et en insistant sur les
processus de "sensemaking et de sensegiving".

La premicre section présente la mise en ceuvre de programmes de RSE, en tant que
changement organisationnel et insiste sur I'importance du processus de sensemaking dans la
mise en ccuvre du changement. La seconde section présente et discute le réle des managers
intermédiaires dans la production et la diffusion de sens dans un contexte de changement
organisationnel. La troisiéme section présente un cadre d'analyse qui tient compte des
spécificités des programmes de RSE, vus comme changements organisationnels, et met en

lumiére le rble particulier des managers intermédiaires.

1. La mise en ceuvre d'un programme de RSE : Changement et

sensemaking

Rennes, 26-28 mai 2014 3



€
Association ntarnationale
. dez Management Stratégique

Les programmes de RSE peuvent étre abordés sous différents angles tels que leur contenu, la
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vision des tops managers, l'influence des parties prenantes etc. Nous avons choisi de mettre
l'accent sur la mise en ceuvre des programmes de RSE considérés comme un changement
organisationnel (1.1). Parmi les approches du changement organisationnel, nous avons retenu

I'importance du sensemaking et des acteurs engagés dans ce processus (1.2).

1.1. La RSE vue comme un changement stratégique et organisationnel

La mise en ceuvre de programmes de RSE a été souvent abordée dans la littérature comme un
processus de changement organisationnel (Aguilera, Rupp, Williams, Ganapathi, 2007; Cra-
mer, 2005; Werre, 2003; Maon, Swaen, Lindgreen, 2009; Yuan, Bao, Verbeke, 2011). Les au-
teurs qui se sont intéressés a ces questions se sont appuyé sur la littérature consacrée aux
changements stratégiques et organisationnels (Lewin, 1951; Pettigrew, 1987, 1990; Siggel-
kow, 2002) et ont identifié différentes étapes clés caractérisant les processus d'élaboration et
de mise en ceuvre des stratégies, politiques et programmes de RSE, leur intégration et I'ali-
gnement stratégique des initiatives prises et des actions réalisées dans ces domaines.

Les dimensions centrales et interdépendantes qui sous-tendent ces étapes sont les suivantes
(Havard et Ingham, 2013):

- la définition de la mission en lien avec la RSE : identification des parties prenantes, de leurs
attentes, leurs demandes (Cramer, 2005), des questions principales qui se posent et de leur
importance relative (Maignan, Ferrell et Ferrell; 2005, Maon, Lindgreen et Swaen., 2008);

- la formulation d'une vision en matiere de RSE (Werre, 2003; Cramer, 2005) qui soit en lien
avec la mission et les valeurs et communiquer cette vision (Maon, Lindgreen et Swaen, 2009);
- la définition d'un programme et de principes d'action afin de mettre en ceuvre les stratégies
en lien a la RSE, la définition de priorités (Maignan, Ferrell et Ferrell, 2005) et la mise en
place de systemes de monitoring et de reporting (Cramer, 2005), de systemes d'incitations et
de sanctions eu égard aux comportements (Maon, Lindgreen et Swaen, 2009).

L'importance des valeurs et des dimensions culturelles qui sous-tendent la mise en ceuvre des
programmes de RSE et les relations avec les parties prenantes internes et externes ont été sou-
lignées dans les travaux de Maignan, Ferrell et Ferrell (2005) et de Maon, Lindgreen et Swaen
(2009).

Ces differentes étapes clés et dimensions d'un programme de RSE peuvent étre restituées de

maniere  schématique dans la figure 1 (Havard et Ingham, 2013).
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Figure 1: Dimensions clés d'un programme de RSE
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L'importance de I'implication des parties prenantes internes dans les processus de change-
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ments a été soulignée (Werre, 2005, Maon , Lindgreen et Swaen, 2009).

Outre leur sensibilité aux questions liées a la RSE, les directions générales jouent un rdle cen-
tral au cours des phases situées en "amont™ qui caractérisent les changements stratégiques et
organisationnels "majeurs”, dans la définition des contenus RSE et de leur inscription dans la
vision, la mission, et les stratégies selon une approche "haut-bas" et ensuite, en tant que sup-
port de la démarche de mise en ceuvre des programmes de RSE et au cours des phases d'éva-
luation des résultats (Maon, Lindgreen et Swaen,, 2009).

Le rble des "managers intermédiaires” revét, quant a lui, une importance centrale durant les
phases d'implémentation du programme de RSE. Les managers intermédiaires sont des acteurs
centraux dans la communication et I'explication des stratégies de RSE, ils assurent que les res-
sources sont allouées et contrdlées de facon appropriée, et ils sont appelés a évaluer les com-

portements et les performances de leurs équipes (Maon , Lindgreen et Swaen, 2009).

1.2. L'importance du sensemaking dans la mise en ceuvre des programmes de RSE

La mise en ceuvre de programmes de RSE considérée comme changement stratégique et orga-
nisationnel est souvent abordée dans la littérature sous un angle "interprétatif”, l'organisation
étant un systeme de significations et d'interprétations partagées (Bartunek, 1984; Daft et
Weick, 1984). Dans cette approche interprétative du changement organisationnel, I'accent est
mis sur le point de vue des acteurs de l'organisation et les changements sont des processus
d'interprétation qui se construisent au travers d'interactions sociales (Gioia et Chittipeddi,
1991). Nous adoptons cette perspective interprétative du changement car la mise en ceuvre des
programmes de RSE mobilise largement les acteurs (internes et externes) et fait appel a leurs
schémas cognitifs et culturels (Maon, Lindgreen et Swaen, 2008). Plus précisément, nous mo-
bilisons le concept de "sensemaking™ qui met significativement en lumiére les processus in-
terprétatifs a 1'ccuvre dans les démarches de RSE. A l'instar de Cramer, Heijdent et Jonker
(2006, p.382), nous considérons que "la mise en ceuvre de la RSE doit étre considérée comme
un processus de changement qui prend place a travail un processus de sensemaking".

La notion de sensemaking a été développée largement par Gioia et Chittipeddi (1991) et
Weick (1995) et reprise par de nombreux auteurs analysant les programmes de RSE. Le "sen-
semaking" peut étre défini comme "les processus entrepris par les individus alors qu'ils tentent

de comprendre ce qui se passe autour d'eux, qu'ils essaient de donner sens aux événements et
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expériences" (Balogun, 2003, p.74 traduit). Cette notion de sensemaking est mobilisée par
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Cramer, Heijden et Jonker (2006) pour mettre en évidence comment des entreprises cherchent
a donner du sens a I'implémentation d'une démarche de RSE. Ils montrent ainsi comment 18
entreprises peuvent attribuer du sens selon 5 manieres differentes : (1) de maniére "pragma-
tique" (pragmatic sensemaking) a travers la traduction des principes dans des objectifs tan-
gibles et clairs; (2) de maniére "externe™ (external sensemaking) a travers la communication
externe sur les résultats atteints en matiere de RSE; (3) de maniére "procédurale” (procedural
sensemaking) a travers la mise en place de processus rendant opérationnel et tangible le con-
cept de RSE; (4) de maniére "politique” (policy-oriented) en intégrant les aspects de RSE dans
la mission de I'entreprise; et (5) en incorporant des valeurs de RSE dans les valeurs de I'entre-
prise (values-driven). Cette recherche montre que les entreprises, et en particulier les agents
du changement dans ces entreprises, peuvent avoir différentes maniéres d'interpréter et de
donner du sens a la RSE.

Afin de développer leur modele de RSE en tant que processus de sensemaking, Basu et Palaz-
zo (2008, p.124) proposent une définition de la RSE comme étant “le processus par lequel les
managers au sein d'une organisation, réfléchissent (a) et discutent des relations avec les parties
prenantes ainsi que de leurs réles eu égard au bien commun, tout autant que leur disposition
comportementale eu égard a I'exercice et la réalisation de ces réles et relations™ (traduit par
nous). Ces auteurs identifient trois dimensions :

(1) cognitives (ce que les entreprises pensent: orientation de l'identité (individualiste, rela-
tionnelle, collectiviste) et Iégitimité (pragmatique, cognitive, morale);

(2) linguistiques (ce que les firmes disent: justification (Iégale, scientifique, économique,
éthique) et transparence (équilibrée, biaisée);

(3) conatives (comment les firmes tendent a se comporter : posture (défensive, ouverte),
degré de consistance (stratégique et interne) et implication (instrumentale- norma-
tive).

Ces trois dimensions déefinissent le "caractere personnel” de la firme en matiére de RSE.
L'intérét de ce modéle pour notre propos réside notamment dans le fait qu'il permet d'expli-
quer comment les managers pensent, discutent et agissent eu égards a leurs parties prenantes
clés.

Ce modeéle a été étendu par Acquier, Carbone et Moatti (2013) afin de differencier, les proces-

sus de sensemaking entre individus, fonctions exercées et pays au sein d'une entreprise multi-
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nationale. L'intérét de cette approche est notamment de rendre compte des similarités et diffé-
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rences, selon le contexte dans lesquels les managers exercent leurs activités.

Enfin, Cramer, Jonker et Van der Heijden (2004) ont conduit une recherche empirique aupres
de représentants de 18 entreprises des Pays-Bas afin d'identifier les processus d'attribution de
sens (sensemaking) par ces agents de changement. Leur recherche s'interroge

(1) sur la maniere selon laquelle les agents de changement qui promeuvent la RSE au sein
de leur organisation "font sens" de ces significations;

(2) sur la facon a laquelle ces agents de changement utilisent le langage (et autres instru-
ments) pour stimuler et étayer I'essence contextuelle de la RSE;

(3) pourquoi ils le font de cette facon;

(4) quelles furent les conséquences et influences de cette approche sur le processus de
RSE dans leurs entreprises;

(5) dans quelle mesure leurs efforts ont-ils contribué & développer une nouvelle fagon de
penser et agir ou ont consisté a "faire du neuf avec du vieux™ (Jonker et Van de
Heijden 2004, p.215).

Les premiers résultats cette recherche empirique suggerent que les agents de changement utili-
sent avant tout des "artefacts" linguistiques (des mots et notions/concepts) et réalisent des pro-
jets concrets tout en construisant ces significations. Cependant les "significations de ces signi-
fications" (leur sens profond (ajouté par nous)) demeurent hautement intangibles, et liées aux
situations et aux personnalités”. (Jonker, Van de Heijden, 2004, p.215)

Ces différentes recherches révélant I'importance du sensemaking dans la mise en ceuvre du
changement mettent en lumiere le réle important des managers. Nous souhaitons présenter les
recherches ayant mis en évident le rdle que les managers intermédiaires en particulier peuvent

jouer dans la production et la diffusion de sens a I'occasion d'un changement organisationnel.

2. Le role des managers intermédiaires dans la production et la diffusion de

sens lors d'un changement organisationnel

L'intérét pour cette catégorie des managers intermédiaires fut croissant ces dernieres décennies
(Currie et Procter, 2005) notamment parce que, du fait de leur position intermédiaire entre le
top management et la base opérationnelle (Mintzberg, 1973), il pouvait jouer un réle d'inter-

face (Wooldridge, Schmid et Floyd, 2008; Conway et Monks, 2011), mais aussi parce qu'il
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pouvait fournir des réponses adaptées au contexte (Guilmot et Vas, 2010). Aprés avoir précisé
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ce qui définit et caractérise cette catégorie particuliére, nous présenterons le role des cadres
intermédiaires dans la production et la diffusion de sens a I'occasion d'un changement organi-

sationnel et stratégique.

2.1. Les managers intermédiaires, une catégorie particuliere

Dans la littérature, les managers intermédiaires sont définis le plus souvent par rapport a leur
position, comme un acteur "entre-deux” (Dietrich, 2009) en lien a la fois avec le top manage-
ment et les opérationnels (Wooldridge, Schmid et Floyd, 2008; Guilmot et Vas, 2010). Selon
Autissier et Vandangeon Derumez (2007, p.159), "I’encadrement intermédiaire (un niveau
hiérarchique en-dessous de la direction générale, jusqu’au niveau N+1) représente la chaine de
cadres investis de 1’autorité formelle reliant le sommet stratégique a la base opérationnelle”.
En tant qu'intermédiaire, ils sont vus comme des acteurs de liaison entre les dimensions stra-
tégiques et opérationnelles de I'organisation (Balogun, 2003) et comme le maillon d'une
chaine (Dietrich, 2009). Cependant les managers intermediaires ne sont pas seulement déefinis
par leur position, ils exercent également une responsabilité a I'égard d'un ensemble d'individus
(formant ou non une équipe homogene). C'est ainsi que Guilmot et Vas (2011a, p.6) définis-
sent les cadres intermédiaires comme "les acteurs situés hiérarchiquement en-dessous des tops
managers et au-dessus des managers opérationnels et ayant une équipe sous leur responsabili-
té". Par ailleurs, la capacité a prendre des décisions apparait comme une dimension essentielle
mesurant la responsabilité du manager. Celle-ci peut étre plus ou moins étendue et se limiter a
un niveau opérationnel mais elle est essentielle. Enfin, les managers intermédiaires sont sou-
vent inscrits dans un systeme ou un réseau d'acteurs internes (qui va au-dela de ses subordon-
nés) et/ou externes a l'organisation (clients, fournisseurs, partenaires ou autres) avec lesquels
ils entretiennent des interactions plus ou moins développées et intéressées (dans le sens d'une
possibilité d'accéder a des ressources ou de mobiliser pour donner du sens ou réaliser une ac-
tion collective) et qui manifestent aussi des attentes a I'égard des managers intermediaires
(Desmarais et Abord de Chatillon, 2010).

Ces quatre traits caractéristiques de la fonction de manager intermédiaire ne doivent cepen-
dant pas mener a une vision désincarnée ni décontextualisée. Au contraire, il est fondamental
d'appréhender les situations et les contextes diversifiés dans lesquels s'exerce l'activité des

managers intermédiaires, notamment du fait d'un positionnement large de cette catégorie. Ain-
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si, la structure organisationnelle plus ou moins décentralisée, la nature de I'activité (Hales et
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Tamangani ,1996) ou le contexte interactionnel (Dopson et Stewart (1994) font varier signifi-
cativement le travail des managers intermédiaires, et notamment leur réle a I'occasion d'un

changement organisationnel.

2.2. Le réle d'interpréte du manager intermédiaire

Dans la littérature sur le changement, les managers intermédiaires sont considérés a la fois
comme des cibles concernées directement par les changements qui s'opérent dans les organisa-
tions depuis ces trois derniéres décennies et comme des agents du changement dans les orga-
nisations (Balogun, 2003; Giangreco et Peccei, 2005). Plus précisement, ils peuvent tenir deux
catégories de réles a I'occasion d'un changement organisationnel, un réle d'opérationnalisation
(implementer) et un réle d'interprétation (interpreter).

Le role d'implementer correspond a la vision la plus ancienne et la plus classique de I'exercice
managérial dans le changement. Elle consiste pour les managers intermédiaires a établir un
lien entre les objectifs stratégiques et les objectifs et activités de tous les jours aux différents
niveaux de l'organisation (Bus et Kuyvenhofen, 2011). Ce role a été développé d'abord par
Floyd et Wooldridge (1994) puis repris par Balogun (2003). A partir d'une série d'entretiens
aupres de managers intermédiaires appartenant a une méme entreprise opérant un changement,
Balogun (2003) identifie deux grands types d'activité que peuvent exercer les managers inter-
médiaires a l'occasion d'un changement : des activités de coordination et de management qui
renvoient a des activités managériales classiques de planification, d'allocation de ressources et
de supervision d'une part et des activités de production de sens (sensemaking) d'autre part. Ces
deux activités peuvent étre exercées pour soi-méme ou ses pairs d'une part et pour son équipe
de subordonnés d'autre part. Les activités de coordination et de management renvoient au role
d'implementer et sont considérées comme secondaires par Balogun (2003) qui place les activi-
tés de production de sens (sensemaking) comme premiéres afin que les managers intermé-
diaires puissent ensuite exercer leur role d'implementer.

Dans la continuité des travaux de Balogun notamment, les recherches récentes sur le rdle du
manager intermediaire dans le changement et le processus stratégique ont significativement
mis en lumiére le réle d'interpreter. Il renvoie aux activités de création de sens pour soi-méme
(sensemaking) et de production de sens pour autrui (sensegiving) telles qu'elles ont été défi-

nies plus haut.
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Dans son article de 2003, Balogun jette les bases d'une analyse de I'activité de production de
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sens (sensemaking) en définissant les deux roles suivants. En premier lieu, les managers in-
termédiaires entreprennent un changement personnel en donnant du sens au changement initié
par la direction et a leur propre rdle dans le changement (“undertaking personal change™).
Cette activité d'interprétation et de sensemaking se produit sur la base de signaux et de dis-
cours et a travers Il'interaction avec des collégues mais aussi avec les supérieurs hiérarchiques.
Les managers intermédiaires aident également leurs collegues et collaborateurs a interpréter la
teneur des changements opérés, ils les aident a produire du sens sur ces changements, notam-
ment en adoptant des réles exemplaires mais aussi en communiquant de maniere formelle
mais aussi informelle ("helping others through change").

Dans une recherche suivante, Balogun et Johnson (2004) montrent que ces processus de sen-
semaking se font a travers les nombreuses interactions sociales que les managers intermé-
diaires développent avec leurs pairs. Par ce processus de sensemaking, les managers interme-
diaires deviennent individuellement mais aussi collectivement de veéritables acteurs du chan-
gement; ils adaptent les orientations stratégiques par leurs capacités interprétatives et créent
ainsi, dans une certaine mesure, le changement (Balogun et Johnson, 2004, p.546).

Rouleau (2005) montre de son coté que les managers intermédiaires jouent un role crucial
d'explicitation et de production de sens a I'occasion d'un changement pour les interfaces de
I'organisation, notamment la clientele (partie prenante externe). Les middle managers sont
ainsi vus comme des "interpretes et des vendeurs du changement stratégique au niveau micro"
(Rouleau, 2005, p.1414). S'appuyant sur une analyse détaillée des pratiques de managers in-
termédiaires, Rouleau (2005) précise également que l'activité de sensemaking s'opere a travers
4 actions :

- "Traduire" (Translating) le message a faire passer auprées des interlocuteurs (en l'oc-
currence les clients dans le cas étudié) en leur racontant des histoires qu'ils veulent
bien entendre et en utilisant les supports matériels et le langage approprié, ce qui sup-
pose de sélectionner les eléments pertinents et de les connecter (p.1425);

- "Décoder la stratégie" (Overcoding the strategy) afin d'utiliser les arguments pertinents
pour les interlocuteurs (p.1426);

- "Discipliner le client" (Disciplining the client) suppose pour les managers intermé-

diaires d'adopter des comportements ou de converser afin de produire des effets émo-
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tionnels a I'égard des interlocuteurs ayant pour objectif de vendre I'orientation straté-
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gique au client (p.1428);

- "Justifier le changement™ (Justifying the change) en faisant référence aux intéréts et
aux désirs des clients pour légitimer les changements organisationnels introduits
(p.1429).

Ces quatre actions sont ainsi de nature a transformer et adapter le discours sur le changement
pour qu'il puisse étre compris par les interlocuteurs du manager intermédiaire d'une part et de
nature a mobiliser ces interlocuteurs autour du changement (Guilmot et Vas, 2010).

Dans la continuité de ces travaux, Rouleau et Balogun (2011) précisent I'analyse de l'activité
interprétative des managers intermédiaires en mettant en lumiere et explicitant les compé-
tences discursives de ces acteurs. La compétence discursive est ainsi définie comme "la capa-
cité d'élaborer clairement et de partager un message qui est porteur de sens, engageé et con-
vaincant dans un contexte opérationnel a travers des actions discursives" (Rouleau et Balogun,
2011, p.971).

Enfin, Guilmot et Vas (2011a, 2011b) ont développé une analyse de l'activité d'interprétation
des managers intermédiaires a I'occasion des changements en mettant notamment l'accent sur
la dynamique de l'interprétation d'une part et sur la nécessité de considérer les différents ni-
veaux auxquels pouvaient agir les managers intermédiaires. Repartant du modele en trois
phases du processus de sensemaking proposé par Weick (1995) et Weick, Sutcliffe et Obstfeld
(2005) (le modele "enactment, sélection et rétention” est présenté de maniére synthétique dans
le tableau 1), Guilmot et Vas (2011a) montrent que les acteurs, et en particulier les managers
intermédiaires, "essayent de donner du sens a la situation dans laquelle ils évoluent et a cons-

truire une nouvelle représentation partagée de la réalité qui les entoure".
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Tableau 1 : Le modéle ESR (Enactment-Selection-Retention). A partir de Weick,
Sutcliffe et Obstfeld (2005).

Enactment | Identification par les acteurs d'anomalies dans I'environnement (noti-

XXII Conférence Internationale de Management Stratégique

A

I cing) venant perturber le fonctionnement normal des projets ou le flux
des activités.
Délimitation (bracketing) et ordonnancement de ces anomalies dans

des catégories.

Selection | Sélection des événements catégorisés sur la base de modéles mentaux
(extracted cues), d'expériences vécues (retrospective) et de traits iden-
titaires (identity) produisant ainsi des significations possibles (plau-

sible meanings).

Retention | Incorporation des significations possibles retenues dans les projets en

\ 4

cours ou dans de nouvelles actions.
Ces significations serviront pour de futures actions et de futures inter-

prétations.

La production de sens se fait ainsi pour les managers eux-mémes mais aussi pour les per-
sonnes qui les entourent, c'est-a-dire leurs collaborateurs, leurs collegues et leurs supérieurs
hiérarchiques. Comme le soulignent en effet Guilmot et Vas (2004), "suite au processus de
sensemaking succede le processus de sensegiving au cours duquel les acteurs cherchent a par-
tager la compréhension obtenue de la réalité organisationnelle (...). En d’autres mots, le pre-
mier terme fait référence a un processus cognitif permettant de saisir le sens d’une situation en
lui attribuant une signification tandis que le second terme se rapporte a 1’acte visant a influen-
cer les autres pour les aider a créer du sens" (Guilmot et Vas 2011a, p.11). Ce processus de
sensegiving joue un réle central dans la communication que font les managers aupres de leurs
équipes. Ainsi que le souligne Weick (1995, p.10), "un leader est celui qui donne aux autres
un sens différent a la signification de ce qu'ils font en recréant un visage différent (...). Le
leader est un sense-giver".

Guilmot et Vas (2011b) construisent ainsi un schéma en 8 étapes révélant les processus de
sensemaking et de sensegiving qui s'opérent a l'occasion d'un changement et les différents

roles associés aux managers intermédiaires (voir tableau 2).
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Tableau 2: Etapes du processus de sensemaking et roles clés des managers intermé-
diaires (a partir de Guilmot et Vas, 2011b, p.15)

Schémas de | Déclencheurs de | Processus Mise en place de Mise en place
pensée sensemaking sociaux nouveaux schémas | des actions du
stables d'interactions de pensée changement

Dllre,ctlon 1 5

génerale 6

Cadres  in- 3 7 8
termédiaires 5

Employés 4

Etapes du processus de sensemaking

Roles clés des managers intermé-
diaires

1 : Les cadres intermédiaires font remonter des informations
a la direction générale sur base desquelles cette derniére va
modifier sa représentation de la réalité et éventuellement ini-
tier un projet de changement.

Diffuseur d’informations

Créateurs de nouvelles idées

2 . Le top management informe les cadres intermédiaires du
projet de changement et de la nouvelle vision de
|’organisation

Collecte d’informations venant de la
direction

3 : Les cadres intermédiaires débutent leur processus de sen-
semaking de maniére a donner du sens a la situation qui leur
est imposée.

Interactions avec les collegues abou-
tissant in fine a la sélection d’un
schéma explicatif acceptable par tous

4 : Apres s’étre approprié le changement, les cadres intermé-
diaires en informent leurs employés dans un langage adapté.

Traduction des aspirations du top ma-
nagement

5 : Les cadres intermédiaires tiennent compte des réactions
de leurs employés vis-a-vis du changement

Ecoute et soutien émotionnel offerts
aux employés

6 : Les cadres intermédiaires informent la direction générale
des réactions des employés de maniére a ce qu’elle puisse
faire évoluer sa vision de la réalité et adapter les dispositifs
de mise en ceuvre en conséquence.

Diffuseur d’informations

7 : Les processus d’interactions sociales aboutissent a une
représentation partagée de la réalité.

Maintien d’un climat de travail stable

8 : Sur base de cette représentation partagée de la réalité, le
projet de changement est traduit en actions concrétes

Assurer la cohérence entre le discours
de la direction générale et les actions
mises en euvre.

Ce cadre permet de comprendre les processus de production et de diffusion de sens dans une

perspective dynamique et interactionnelle. Ce processus de production de sens se réalise

comme le soulignent Guilmot et Vas (2011a, 2011b) mais aussi Westley (1990), Rouleau et

Balogun (2011) a travers les interactions que nouent les acteurs a tous les niveaux de I'organi-

sation mais les managers intermédiaires dans leur positionnement d'interface jouent un role

primordial vis-a-vis de la direction générale et vis-a-vis de leurs collaborateurs. Et "les inter-

prétations qu’ils font du changement influencent non seulement leurs comportements et leurs
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pratiques mais également celles de leurs équipes, aussi bien que les autres activités reliées a la
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continuité des opérations et a I’implémentation du changement" (Guilmot et VVas 2011b, p.15).
Guilmot et Vas (2011b) mettent ainsi en évidence les étapes clés de la production de sens des
managers intermédiaires qui s'opérent avec les niveaux de la direction générale et des salaries
de production.

Cette revue de littérature sélective du réle de producteur et de diffuseur de sens joué par les
managers intermédiaires lors d'un changement organisationnel montre ainsi I'importance de ce
role particulier d'interpréte et de "traducteur du changement” (Guilmot et Vas, 2010) que
jouent les managers intermédiaires. Elle offre également des clés de lecture intéressantes sur
la maniére dont s'operent les processus de sensemaking et de sensegiving. Cependant, ces pro-
cessus revétent une dimension particuliére a l'occasion de la mise en ceuvre d'un programme

de RSE qu'il convient maintenant de préciser.

3. L'importance des activités de sensemaking et de sensegiving des mana-
gers intermédiaires dans I'implémentation d'un programme de RSE : pro-

position d'un cadre d'analyse

A la lumiére des deux analyses précédentes mettant en évidence I'importance de la production
de sens dans la mise en ceuvre des programmes de RSE et le role crucial des managers
intermédiaires dans la production et la diffusion de sens, nous souhaitons deés lors proposer
une grille d'analyse permettant de considérer le réle de production et de diffusion de sens des
managers intermédiaires dans la mise en ceuvre d'un programme de RSE qui présente des
caractéristiques spécifiques dans la nature et la conduite du changement. Nous précisons ainsi
dans un premier temps en quoi la mise en ceuvre d'un programme de RSE est un changement
spécifique, puis ce que cela peut impliquer pour les managers intermédiaires en charge de
cette mise en ceuvre. Ensuite, nous proposons quelques pistes de recherche pour savoir
comment les processus de production et de diffusion de sens peuvent s'opérer et comment le

chercheur peut les appréhender.
3.1. En quoi la mise en ceuvre d'un programme de RSE est-elle un changement organisa-
tionnel spécifique et quels sont les roles de production et de diffusion de sens du mana-

ger intermédiaire?
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A la lumiére de la figure 1 présentée plus haut, il nous semble que la mise en ceuvre d'un pro-
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gramme de RSE présente des caractéristiques particulieres par rapport a une vision générale
de changement organisationnel qui appellent un travail particulier de sensemaking et de

sensegiving pour les managers intermédiaires (voir tableau 3).

Tableau 3 : Spécificités des programmes de RSE et processus de sensemaking et sensegi-

ving actionnés par les managers intermédiaires

Spécificités d'un
programme de RSE

Role des managers intermédiaires dans le sen-
semaking et le sensegiving

Concepts et auteurs asso-
Ciés

Considérer les at-
tentes des parties
prenantes et organi-
ser le dialogue avec
les parties prenantes
externes et internes

Identifier les parties prenantes internes et externes
et de leurs attentes

Repérer d'éventuels décalages entre les actions réa-
lisées et les attentes des parties prenantes.

Mobiliser pour cela ses propres perceptions des
responsabilités, les cadres cognitifs, les expériences
et les supports organisationnels existants

Sensemaking
(Weick, Sutcliffe et Ob-
stfeld, 2005)

Enactment

(Pedersen, 2010)

Sélectionner les attentes des parties prenantes qui
sont considérées comme intégrables dans les pro-
cessus organisationnels

Selection
(Weick, Sutcliffe et Ob-
stfeld, 2005)

Intégrer les attentes des parties prenantes dans les
activités de I'organisation

Retention
(Weick, Sutcliffe et Ob-
stfeld, 2005)

Communiquer auprés des parties prenantes sur la
maniere dont leurs demandes ont été comprises et
considérées

Sensegiving
Disciplining stakeholders
(Rouleau, 2005)

Justifier les choix effectués

Justifying the change
(Rouleau, 2005)

Organiser de maniere plus ou moins formelle et
controlée le sensegiving

(Maitlis, 2005)

Associer plus ou moins les parties prenantes a ce
sensegiving selon leur degré d'engagement

(Maitlis, 2005)

Entrer en négociation avec les parties prenantes

(Gioia et Chittipeddi, 1991)

Mettre en avant les
valeurs de RSE et les
diffuser auprés des
parties prenantes (in-
ternes et externes

Donner du sens aux valeurs de RSE en les replacant
dans des cadres cognitifs propres a l'unité de travail
et aux collaborateurs

Cognition

(Gioia et Chittipedi, 1991)
Labelling et categorizing
(Weick, Sutcliffe et Ob-
stfeld, 2005)

Incorporer ces valeurs de RSE dans les actions du
manager ou prendre conscience des valeurs RSE
sous-jacentes aux pratiques du manager

Action
(Gioia et Chittipedi, 1991)

Ancrer ces valeurs de RSE dans les activités orga-
nisationnelles (dans les comportements des colla-
borateurs) ou faire prendre conscience du fait que

"make sense retrospective-
ly"
(Weick Sutcliffe et Ob-
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ces valeurs RSE sont sous-jacentes aux pratiques | stfeld,2005)
des collaborateurs

normes  correspon- | RSE au manager lui-méme et a ses collaborateurs ing
dant aux principes de Action
RSE (Gioia et Chittipedi 1991)

Mettre en place des | Appliquer les régles correspondant aux principes de | Sensemaking et sensegiv-

Tout d'abord, les programmes de RSE cherchent, par nature, a mettre en évidence et a consi-
dérer (au moins dans une certaine mesure), les attentes des parties prenantes internes (Fuentes-
Garcia, Nunez-Tabales et Veroz-Herradon, 2008; Patrus et al., 2013) et externes (Clarkson,
1995; Werre, 2005, Maon, Lindgreen et Swaen, 2009). Ce présupposé conduit a considérer
non seulement le changement qui s'opére en interne avec les salariés et leurs représentants,
mais aussi le changement qui s'opére aux frontiéres de I'entreprise, c'est-a-dire dans ses rela-
tions avec les parties prenantes externes. Or I'apprentissage du dialogue avec les parties pre-
nantes internes et (surtout) externes est un processus complexe notamment du fait de la diver-
sité des parties prenantes quant a leur statut, leur position dans I'environnement, leur pouvoir,
leur Iégitimité (Mitchell, Agle, Wood, 1997), leur degré d'implication (Girard et Sobczak,
2012), etc. Dans ce processus d'apprentissage, les top managers jouent un réle important
(Gioia et Chittipeddi, 1991), mais également les managers intermédiaires (Mercuri, 2013) qui
dialoguent (parfois au quotidien) avec les opérateurs, les clients, les fournisseurs, les pouvoirs
publics, les organisations non-gouvernementales, les syndicats... Comme 1'a souligné Rouleau
(2005) pour les clients, ce dialogue est un véritable travail de production de sens et de diffu-
sion de sens. Les managers intermédiaires vont chercher a identifier les attentes des parties
prenantes internes et externes, a les décrypter par rapport a leurs perceptions des responsabili-
tés (Pedersen, 2010), aux cadres existants et a leurs expériences (enactment), a les intégrer de
maniere plus ou moins importante dans leurs plans ou projets d'action (retention) apres les
avoir sélectionnées (selection) (Weick, Sutcliffe, Obstfeld, 2005 — cf tableau 1). Une fois ce
processus de sensemaking réalisé pour eux-mémes, les managers intermédiaires vont effectuer
un travail de sensegiving a I'égard des parties prenantes qui interviennent dans leur champ
d'action. Ce travail peut consister a communiquer ("la communication est une composante
centrale du sensemaking” — Weick, Sutcliffe, Obstfeld 2005, p.413) sur la maniére dont les
demandes des parties prenantes ont été comprises et considérées (disciplining stakeholders) et
a justifier auprés des parties prenantes les choix effectués et les priorisations réalisées (jus-

tifying the change) (Rouleau, 2005). Cette communication entre les managers et les parties
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prenantes externes n'est pas univoque car les parties prenantes renvoient une image aux mana-
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gers sur la maniere dont ils percoivent I'action organisationnelle a leur égard (Weick, Sutcliffe
et Obstfeld, 2005) et peuvent ainsi entrer en négociation avec les managers (Gioia et Chit-
tipeddi, 1991). Par ailleurs, ainsi que I'a montré Maitlis (2005), ce travail de sensegiving a
I'égard des parties prenantes peut étre plus ou moins organisé (c'est-a-dire a la fois contrélé a
travers l'organisation de réunions formelles et d'événements ou animé a travers des échanges
plus interpersonnels et informel entre les acteurs) selon le degré d'engagement des managers
mais également des parties prenantes dans cet exercice de sensegiving. Ainsi, dans la mise en
place d'un programme de RSE, le travail de sensemaking mais surtout de sensegiving peut étre
fortement variable et hétérogene selon les managers mais aussi selon les catégories de parties
prenantes et leurs implication.

Ensuite, la mise en ceuvre d'un programme de RSE souligne l'importance des valeurs sous-
jacentes a la RSE. La plupart des programmes de RSE sont déployés a I'initiative des direc-
tions d'entreprise méme si des initiatives ponctuelles des salariés (managers ou non) sont
prises et peuvent insuffler le changement. Les programmes de RSE sont en effet presque tou-
jours présentés comme des changements de type top-down. Ils sont par ailleurs souvent quali-
fiés de changements culturels car ils conduisent les entreprises a se positionner par rapport a
des valeurs qu'elles souhaitent défendre, faire valoir et faire savoir. Ainsi la mise en ccuvre
d'un programme de RSE interpelle forcément les acteurs de I'organisation sur ces valeurs qui
sont mises en avant et qui sont plus ou moins (déja) partagées. Cette interpellation conduit ces
acteurs a faire un travail d'interprétation et d'intégration (plus ou moins prononcée de ces va-
leurs), a produire ainsi du sens. Pour les managers intermédiaires, ce travail d'interprétation
est nécessaire en tant qu'acteur supposé représenter les intéréts de I'entreprise pour conduire
ses propres actions, mais aussi en tant qu'acteur relais de la politique de I'entreprise (Bus et
Kuyvenhofen, 2011), il est censé "faire passer", diffuser les valeurs de la RSE aupres de ses
collaborateurs. Les managers intermédiaires donnent ainsi du sens aux valeurs de RSE profes-
sées en les replacant dans des cadres cognitifs (labelling et categorizing — Weick, Sutcliffe,
Obstfeld 2005) propres a l'unité de travail et aux collaborateurs (cognition) afin qu'elles puis-
sent s'incorporer dans les actions du manager lui-méme et dans celles de ses collaborateurs
(action) (Gioia et Chittipedi, 1991). Cette incorporation peut étre simplement une prise de
conscience de la conformité des actions déja réalisées par les individus ou le collectif de tra-

vail par rapport a des valeurs de RSE enseignées ou revendiquées ("make sense retrospective-
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ly" — Weick, Sutcliffe et Obstfeld 2005). L'incorporation peut aussi conduire a une modifica-
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tion des comportements pour qu'ils soient davantage en conformité avec les valeurs de RSE, le
role du manager intermédiaire est ici plus impliquant et crucial. Il peut passer par I'élaboration
de nouvelles regles.

Enfin, les programmes de RSE proposent parfois de décliner les valeurs et les principes de
responsabilité dans des codes de déontologie qui visent a indiquer et préciser a I'ensemble des
collaborateurs (les parties prenantes internes) le plus souvent, parfois principalement aux ma-
nagers, les principes d'action responsables qu'ils peuvent opérationnaliser (selon une approche
"procedurale” du sensemaking selon Cramer, Heijden et Jonker, 2006). Ces codes de déonto-
logie ne sont pas nés avec les programmes de RSE puisqu'ils ont été créés le plus souvent pour
encadrer et légitimer les spécificités d'une profession (au sens de la sociologie des profes-
sions), mais certaines entreprises profitent de I'élaboration de programmes de RSE pour ren-
forcer, mettre a jour ou créer ces régles déontologiques et rappeler leurs liens avec les valeurs
responsables. Encore une fois, les managers intermédiaires (méme s'ils ne sont pas a l'origine
de ces codes de déontologie) se voient confier un réle important pour appliquer ces regles et
les décliner dans leur propre comportement afin d'adopter des comportements responsables et
exemplaires, mais aussi le role de faire appliquer ces regles aupres de leurs collaborateurs.
C'est ici la partie active (action) du sensemaking et du sensegiving qui est mobilisée par les
managers intermédiaires (Gioia et Chittipeddi, 1991). Les références aux valeurs et principes
de RSE s'incorporent dans des normes et dans les comportements des parties prenantes in-
ternes.

Ainsi, les spécificités d'un programme de RSE en tant que changement organisationnel don-
nent une importance particuliére au réle de production et de diffusion de sens des managers
intermédiaires. Les managers intermédiaires doivent non seulement attribuer du sens aux va-
leurs et régles qui leur sont imposeées afin qu'ils orientent leurs actions en conséquence. Mais
le top management attend d'eux qu'ils puissent donner du sens a leurs collaborateurs concernés
également par ces changements dans les valeurs partagees et dans les regles comportemen-
tales. Ces processus sont ainsi exigeants pour les managers intermédiaires qui doivent donner
du sens a leurs collaborateurs mais qui doivent également creer du sens et entretenir un dia-
logue avec les diverses parties prenantes. Cette complexité doit par ailleurs étre appréhendée

par rapport aux différents contextes que connaissent les managers intermédiaires.
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3.2. Quelles sont les conditions de la production et de la diffusion de sens par les mana-
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gers intermédiaires lors de la mise en ceuvre d'un programme de RSE et comment ap-
préhender ces processus?

Pour comprendre les conditions dans lesquelles la production et la diffusion de sens s'opérent
par les managers intermédiaires a l'occasion de la mise en ceuvre d'un programme de RSE, il
semble nécessaire de considerer les phases du sensemaking et du sensegiving proposees par
Guilmot et Vas (2011b). Cependant dans le cadre d'un programme de RSE, on peut faire
I'nypothése que les phases les plus importantes seront celles qui viendront, par I'exposé ou la
présentation des principes et des valeurs de RSE, interpeller les schémas de pensée des
managers intermédiaires et déclencher le sensemaking (Weick, 1995; Maitlis, 2005). Puis les
"processus sociaux d'interactions” joueront également un rdle particulier lorsque les managers
intermédiaires appréhenderont diverses situations avec leurs collaborateurs, avec leurs
supérieurs hiérarchiques, avec les représentants des salariés (pour ce qui est des relations avec
les parties prenantes internes) et avec les clients, les fournisseurs, les pouvoirs publics, les
ONG (pour ce qui est des relations avec les parties prenantes externes). A ces diverses
occasions, les principes et valeurs de RSE pourront s'incarner et/ou se confronter aux réalités
opposables. C'est a ce moment que s'exercera (partiellement, ou pas du tout) le management
responsable.

Par ailleurs, pour appréhender la mise en ceuvre des processus de sensemaking et de
sensegiving des managers intermédiaires a l'occasion de la mise en ceuvre d'un programme de
RSE, il faudrait également considérer la dimension sociale (Weick, Sutcliffe, Obstfeld 2005)
et la diversité des contextes vécus par les managers intermédiaires qui est corrélée a I'étendue
de cette catégorie dite "entre deux" (cf supra) et a la diversité du travail managérial mise en
exergue par de nombreux auteurs (Mintzberg, 1973/2006; Hales, 1986; Guilmot et Vas,
2011).

Mercuri (2013) souligne le r6le important des managers intermédiaires dans la catégorisation
des parties prenantes a lI'occasion d'une stratégie de RSE et propose également quelques pistes
de recherche pour identifier les conditions dans lesquelles les managers intermédiaires
peuvent réaliser ce travail. Elle met en lumiére l'accés a l'information des managers
intermédiaires, ainsi que leur capacité a prendre des décisions opérationnelles.

Dans le cadre d'un changement génerique, Balogun (2003) puis Rouleau et Balogun (2011)

soulignent I'importance des interactions que le manager intermédiaire développe avec ses
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collégues, en particulier la connaissance plus ou moins précise qu'il a des personnes avec
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lesquelles il interagit. Rouleau et Balogun mentionnent également que la connaissance du
contexte dans lequel se trouve le manager intermédiaire a un impact significatif sur le travail
de sensemaking induit par un changement organisationnel. Ce contexte comprend la
connaissance des acteurs (leurs intéréts, leurs histoires personnelles, leur rapport a
I'organisation) et la connaissance du contexte organisationnel (les regles en vigueur, des
éléments liés a la culture organisationnelle : les hypotheses fondamentales, les langages
(Rouleau et Balogun, 2011). Dans le méme esprit Weick, Sutcliffe et Obstfeld (2005) et Hope
(2010) mettent en lumiere le fait que le contexte politique, c'est-a-dire les relations de pouvoir
notamment, vient influencer le travail de sensegiving des managers intermédiaires. Dans le
cas de la mise en ceuvre d'un programme de RSE, le travail de sensegiving en particulier
pourrait ainsi varier selon le degré d'influence ou la nature du pouvoir (de ressources, de
process ou de signification — meaning — Hope, 2010) que le manager intermédiaire peut
exercer ou non sur les différentes parties prenantes internes et externes.

Enfin Maitlis et Lawrence (2007) révélent I'importance de certains éléments declencheurs et
facilitateurs du processus de sensemaking et sensegiving opéré par les managers et par les
parties prenantes que nous évoquerons simplement ici mais qui devront faire I'objet de
développements ultérieurs. Parmi les facteurs déclencheurs, Maitlis et Lawrence (2007)
montrent que la perception de I'enjeu est importante, ainsi nous pouvons supposer que Si
I'enjeu de la RSE est percu comme important par les managers et les parties prenantes, le
processus de sensemaking sera plus facilement engagé. Concernant plus précisément les
managers, Maitlis et Lawrence (2007) soulignent qu'ils sont plus enclins a s'engager dans un
processus de sensemaking et de sensegiving si leur environnement interactionnel est
complexe, c'est-a-dire que I'environnement est incertain et que les parties prenantes sont
nombreuses et portent des intéréts divergents. On peut alors faire I'nypothése qu'un
programme de RSE impliquant un dialogue élargi avec de nombreuses parties prenantes serait
particulierement engageant. Maitlis et Lawrence (2007) montrent aussi que les parties
prenantes s'investissent d'autant plus dans les processus de sensemaking et de sensegiving
qu'ils ont un sens de leur responsabilité élargie, donc nous pouvons faire I'nypothése que leur
sensibilité a la politique RSE de I'entreprise pourrait influencer leur engagement. Enfin, les
capacités discursives ou l'expertise dans un champ donné des managers et des parties

prenantes facilitent les processus de sensegiving ainsi que certaines formes de routines
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organisationnelles leur fournissant des opportunités de valorisation. Appliqué a un programme
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de RSE, nous pouvons supposer que des managers disposant de capacités discursives
s'appuyant sur une expertise dans l'un des champs de la RSE (environnement écologique,
relations avec le territoire, relations avec les clients, dialogue avec des représentants du
personnel, ....) exerceraient plus facilement ce travail de sensemaking et de sensegiving
aupres des parties prenantes internes ou externes. De méme, des formes organisationnelles ou
des routines organisationnelles permettant le dialogue formel ou informel avec les différentes
parties prenantes internes et externes faciliteraient la production de sens autour des principes
de RSE.

Conclusion : limites et perspectives

Le cadre d'analyse proposé dans cet article comporte plusieurs limites qui invitent a ouvrir des
perspectives de recherche.

La premiére a trait au choix du modele interprétatif pour appréhender les changements induits
par la mise en ceuvre des programmes de RSE. La littérature consacrée aux changements or-
ganisationnels "majeurs"” met en effet en lumiere différentes perspectives et modeles complé-
mentaires; planification, politique, schémas de routines et apprentissages organisationnels,
systemes complexes (Vas et Ingham, 2003/4). Ces perspectives et modéles peuvent étre mobi-
lisés pour appréhender plus complétement et plus en détail les rdles des managers intermé-
diaires aux différentes étapes du processus de diffusion des changements organisationnels in-
duits par la mise en ceuvre des programmes de RSE. Le modéle interprétatif du changement,
et en particulier I'analyse des r6les des managers intermédiaires en tant qu'interpretes ainsi que
les processus de sensemaking et de sensegiving qui le sous-tendent, peuvent étre resitués dans
différents courants de littérature sur le changement.

S'intéressant a la mise en ceuvre de programmes de RSE, le cadre d'analyse proposé revét une
seconde limite car il met I'accent sur les changements de "type top-down" et "planifiés”. Ceci
rend d'autant plus importante la compréhension des liens dynamiques entre les réles d'inter-
preters et d'implementers comme cela a été souligné notamment par Balogun (2003). 1l serait
aussi intéressant d'analyser, en privilégiant une approche "bottom up", ou "middle-up-down",
le r6le des managers intermédiaires en tant qu'initiateurs de changements liés a la RSE et
comment leurs interprétations peuvent servir de déclencheurs d'une telle démarche et influen-

cer de ce fait les contenus du programme au cours du processus de changement. Ceci suppose
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une approche "multi niveaux", des acteurs impliqués dans la RSE et de leurs motifs et antécé-
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dents : individuel, groupe, organisation, voire transnational. Ces roles et relations ont été no-
tamment soulignés dans la littérature (Dutton et al., 1997; Westley, 1990, Maon, Lindgreen et
Swaen, 2008, Aguilera et al., 2007).

Ce modele interprétatif et le role d'interpréte des managers intermédiaires peuvent aussi étre
resitués dans une perspective de modification des routines et d'apprentissage organisationnels.
Selon le modele interprétatif, le changement se construit au travers de processus d'interactions
sociales, tout comme les processus de "sensemaking” et de “sensegiving™ (Maitlis, 2005). Ces
derniers sont de ce fait des processus d'apprentissages "en double boucle™ (Argyris et Schon,
1978) individuels et collectifs. Il serait intéressant d'analyser les variables qui influencent la
"qualité" de ces processus d'interactions, en mobilisant les travaux consacrés a la RSE vue
dans une perspective d'apprentissage notamment ceux de Berthoin Antal et Sobczak (2004) et
en se focalisant sur le r6le des managers intermédiaires.

Les spécificités des programmes de RSE, vus comme changements organisationnels, présen-
tées invitent a tenir compte de la pluralité des parties prenantes (internes et surtout externes),
de leurs attentes et du dialogue engagé avec elles au cours des processus de changement in-
duits par la mise en ceuvre des programmes de RSE. Cela rend plus complexe le rdle d'inter-
prete des managers intermédiaires, en tant que producteurs et diffuseurs de sens.

La seconde spécificité des changements induits par les programmes de RSE a trait aux valeurs
et aux principes d'action, traduits dans les codes de conduite et déontologiques, qui visent a
guider les comportements au sein de I'organisation. Ces dimensions rejoignent une perspective
qui considére les programmes de RSE en tant que changements “culturel”. A nouveau, I'accent
a été mis dans la littérature sur les valeurs qui guident la sensibilité de dirigeants eu égard aux
préoccupations liées a la RSE et sur leurs motivations a développer des programmes de RSE.
Il serait intéressant d'explorer le réle des managers intermédiaires en tant que producteurs et
diffuseurs de sens en tenant compte de leurs valeurs en lien a la RSE.

Une troisieme piste consisterait a analyser le réle des managers intermeédiaires en tant que
"leaders", en particulier la place attribuée a la production et la diffusion de sens, en s‘appuyant
sur les travaux de Basu et Palazo (2008) et de Angus-Leppan, Metclaff et Benn (2010). Du,
Swaen, Lindgreen et Sen (2013) ont montré que le style de leadership transformationnel (met-
tant I'accent sur la vision et le sens transmis aux acteurs) avait un effet positif sur les pratiques

de RSE institutionnelle et les résultats organisationnels.
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Une quatrieme piste de recherche consisterait a analyser les différences de perceptions, de
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production et de diffusion de sens par les managers intermédiaires, selon les contextes organi-
sationnels dans lesquels ils exercent leurs activités, tels que cela a été souligné par Acquier
,Carbone et Moatti (2013)

Enfin, le cadre d'analyse proposé dans ce projet de communication, se heurte a des difficultés
d'ordre méthodologique qui ouvrent aussi des perspectives. Les processus de sensemaking et
de sensegiving, en tant que processus cognitifs mais aussi sociaux sont assez difficiles a iden-
tifier. Le sensemaking est un phénomene internalisé par les acteurs et largement intangible
(Cramer, Jonker et van der Heijden, 2004); il peut étre révélé par les acteurs a I'occasion de
discours, mais sont souvent une rationalisation a posteriori. Le sensegiving quant a lui peut
étre plus tangible et apparaitre a travers des discours écrits, des documents de communication,
mais releve aussi largement de situations (réunion, entretien interindividuel) qui nécessitent
des méthodes de collecte interactives (telle que I'observation) (Balogun et Johnson, 2004;
Maitlis, 2005). En tant que processus sociaux, le sensemaking et le sensegiving sont par ail-
leurs treés largement influencés par les caractéristiques des acteurs (traits personnalité, compé-
tences, expériences) et le contexte organisationnel et interactionnel dans lesquelles ils agissent
(Cramer, Jonker et van der Heijden, 2004). Des méthodes de recherche impliquantes pour le
chercheur, telles que des recherches longitudinales, des recherches ethnographiques (Gioia et
Chittipeddi, 1991) ou des recherches-actions (Lischer et Lewis, 2008) permettent ainsi d'ana-
lyser ces processus de sensemaking et sensegiving a l'occasion de changements organisation-

nels.
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