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Résumé :

Bien que grandissante, la littérature sur les paradoxes de 1’innovation congoit plus I’innovation
comme un résultat, que comme un processus composé d’une succession, quelquefois
paradoxale, d’actions/interactions. Ceci conduit a une vision parcellaire des tensions liées a
I’innovation et a son adoption, qui (1) n’intégre que rarement la multiplicit¢ des niveaux
hiérarchiques impliqués, (2) néglige les actions et interactions construisant les différentes
¢tapes du processus, et (3) n’interroge pas 1’éventuelle spécificité de ces tensions dans le cadre
d’une innovation managériale. Dans cet article, nous cherchons a dépasser ses limites en
appréhendant les tensions et les paradoxes par les pratiques. Notre objectif est de comprendre
les tensions paradoxales a 1’ceuvre au cours du processus d’adoption de I’innovation
managériale et associées aux pratiques des différents acteurs impliqués. Pour ce faire, nous
optons pour une approche qualitative et étudions le cas d’une entreprise du secteur énergétique
ayant décidé I’adoption d’une innovation manageériale, en combinant trois méthodes d’acces au
terrain : observation non participante, entretiens semi-directifs et analyse documentaire. Des
paradoxes d’apprentissage, d’identité, de performance et d’organisation apparaissent durant les
trois phases (initiation, décision et implémentation) du processus d’adoption de I’innovation
managériale que nous analysons De plus, les trois niveaux hiérarchiques ¢étudiés (Top-
Managers, Middle-Managers et employés) participent a la construction de tensions paradoxales,
non seulement « intra » niveau, mais aussi entre niveaux hiérarchiques. Enfin, des tensions
émergent entre différentes catégories de paradoxes. Par ces résultats, nous contribuons a
enrichir la littérature sur les paradoxes de 1’innovation, d’abord, en localisant ceux-ci (dans le
temps et dans 1’espace), ensuite en éclairant 1’origine des difficultés a I’adoption de I’innovation
manageériale.

Mots-clés : Innovation managériale, adoption, niveaux hiérarchiques, paradoxes, approche par
les pratiques.
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INTRODUCTION

Stabilité vs changement, exploitation vs exploration, ... Les entreprises innovantes se trouvent
confrontées a plusieurs tensions paradoxales bien documentées dans la littérature
(Andriopoulos & Lewis, 2009; Lewis et al., 2002; Sheep et al., 2016; Smith & Tushman, 2005).
Si certains chercheurs présentent ces tensions comme des antécédents de I’innovation (e.g.
Jansen, 2004), d’autres les analysent comme un résultat (e.g. Gibson & Birkinshaw, 2004 ) sous-

estimant alors le processus en jeu.

En outre, tandis que Gilbert et al. (2018) appellent a des études multi-niveaux du paradoxe,
celui de I’innovation reste principalement €tudi¢ a des niveaux hiérarchiques spécifiques (e.g.
Andriopoulos & Lewis, 2009), réduisant ainsi la complexité du phénomene €tudi¢ (Fairhurst
et al., 2016) et oubliant les tensions paradoxales pouvant émerger des interactions entre les

différents niveaux hiérarchiques tout au long du processus d’adoption d’une innovation.

De plus, cette littérature sur les paradoxes de I’innovation s’intéresse surtout aux tensions de
I’adoption de I’innovation technologique (Smith et al.,, 2017) négligeant les tensions
paradoxales liées a I’adoption des innovations managgriales, alors méme que ces deux types

d’innovation présentent des modeles d’adoption différents (Dubouloz, 2013b).

Dans cet article, nous cherchons donc a dépasser les limites identifiées dans la littérature. En

mobilisant une approche des tensions et paradoxes par les pratiques (Jarzabkowski, Bednarek,

& Lé, 2018), nous explorons comment les acteurs, de différents niveaux hiérarchiques,

construisent par leurs actions et leurs interactions les tensions paradoxales au cours du
, . , . . . . o .  r

processus d’adoption d’une innovation managériale (a savoir I’adoption d’équipes autonomes

au sein une entreprise publique).

1. REVUE DE LA LITTERATURE

1.1. LES TENSIONS PARADOXALES : CONSUBSTANTIELLES A L INNOVATION

La notion de paradoxe fait référence a “des contradictions persistantes entre des éléments

interdépendants” (Schad et al., 2016: 10). Ces contradictions conduisent a I’émergence de
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tensions entrelacées (Smith et al., 2017). Ainsi, pour comprendre le paradoxe, plusieurs
chercheurs appellent a explorer les tensions paradoxales a I’ceuvre (e.g. Cameron & Quinn,
1988). Lewis (2000: 761) définit alors ces tensions paradoxales comme “des polarités
cognitivement et socialement construites qui masquent la simultanéité des vérités
contradictoires. Contrairement aux continuums, aux dilemmes, ou a ['un ou [’autre choix, les
tensions paradoxales signifient les deux faces d’une méme piece”. Les tensions paradoxales
représentent alors des “affrontements” d’actions, principes et idées, ainsi que les sentiments
d’inconfort inhérents (Fairhurst et al., 2016: 506) et résultants de la présence de paradoxes

(Gilbert et al., 2018).

Lewis et al. (2002) identifient quatre catégories de paradoxes : (1) le paradoxe d’apprentissage
décrit la tension entre détruire vs construire sur le passé pour créer le futur (O’Reilly &
Tushman, 2008), (2) le paradoxe d’identité est li¢ aux tensions résultant de valeurs et roles
opposé€s mais coexistants (Smith & Lewis, 2011), (3) le paradoxe d’organisation caractérise
une tension entre 1’intégration et la différentiation (Lawrence & Lorsch, 1967), et (4) le
paradoxe de performance se manifeste par des tensions entre les objectifs et les stratégies
(Smith & Lewis, 2011). Si ces paradoxes peuvent étre latents ou saillants (Smith & Lewis
2011), c’est la reconnaissance par les acteurs de 1’existence des tensions paradoxales qui les

rend saillants (Knight & Paroutis, 2017; Lewis, 2000).

Figure 1 : La distinction entre les contradictions, paradoxes et tensions

Une contradiction Un paradoxe Des tensions paradoxales
existe et persiste entre

‘ engendre
‘ B —
ﬂ devient

Hllustration effectuée sur la base des travaux de Smith & Lewis (2011)

Si la littérature sur les paradoxes est surtout mobilisée pour comprendre la vie des organisations,
elle est aussi pertinente dans I’étude de I’innovation. Ainsi, un premier groupe de chercheurs a

étudié les tensions comme antécédents de I’innovation. Pour Gebert et al. (2003), la tension
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entre 1’autonomie et le controle est ainsi source d’innovation. Sheep et al. (2016) explorent
quant a eux 1’effet de la construction des tensions paradoxales par les membres de 1’organisation
sur I’action innovante. Un deuxieme groupe de chercheurs présente au contraire les tensions
paradoxales comme des résultats de I’innovation. Ainsi, Anderson & Gasteiger (2007) étudient
les conséquences dysfonctionnelles de I’innovation se manifestant par des tensions au niveau

organisationnel, de groupe et individuel.

Bien que divergente quant a la place des tensions en son sein, la littérature sur les paradoxes de
I’innovation est grandissante (Sheep et al., 2016), et congoit avant tout I’innovation comme un
résultat, et n’envisage pas l’innovation comme un processus, compos¢ d’une succession
d’actions et interactions, chacune d’elle et/ou leur enchainement pouvant, cependant, se révéler
paradoxal(e). Ainsi, la littérature existante simplifie et sous-estime les tensions paradoxales

liées a I’innovation.

Par ailleurs, les travaux existants se focalisent avant tout sur la gestion de ces paradoxes par les
managers (Andriopoulos & Lewis, 2009). Par exemple, Tushman & O’Reilly (1996) montrent
comment les Top-Managers réussissent a gérer les innovations révolutionnaires et évolutives.
Smith & Tushman (2005) proposent un modele de gestion des contradictions de 1I’innovation
par les Top-Managers. Mom et al. (2007) examinent l'influence des flux de connaissances des

Managers sur leurs activités d'exploitation et d'exploration.

Rares sont les ¢études incluant d’autres niveaux hiérarchiques (Schad et al., 2016). En se
concentrant sur la nature des paradoxes et des tensions li¢es a 1'exploration et a l'exploitation
au niveau individuel, d'équipe et organisationnel, Andriopoulos & Lewis (2009) expliquent,
pourtant, que la gestion des paradoxes de I'innovation est de la responsabilité de tous les niveaux
organisationnels. Les quelques analyses multi-niveaux, se concentrent sur les pratiques
permettant de résoudre les tensions, oubliant que certaines pratiques peuvent étre génératrices
de telles tensions paradoxales. Ainsi, Knight & Paroutis (2017) concluent que certaines
pratiques des Top-Managers peuvent rendre le paradoxe saillant aux niveaux hiérarchiques
inférieurs. Finalement, alors méme que la littérature présente les interactions entre niveaux
hiérarchiques comme déterminantes dans la compréhension des changements envisagés
(Heyden et al., 2018; Hoon, 2007), I’étude de ces interactions comme source potentielle des
tensions paradoxales tout au long du processus d’adoption de I’innovation reste peu
documentée. Les chercheurs semblent également ignorer que les tensions peuvent varier d’un

type d’innovation a un autre (Bledow et al., 2009).
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1.2.LES TENSIONS PARADOXALES: AU C@EUR DE PRATIQUES SPECIFIQUES AUX

DIFFERENTS TYPES D’INNOVATION ?

Damanpour (2014) distingue deux types d’innovation: I’innovation technologique et
I’innovation managériale. Alors que I’innovation technologique vient transformer les produits
et services, I’innovation managériale consiste a s ‘éloigner des principes, procédés et pratiques
traditionnels ou s’affranchir des formes organisationnelles habituelles, modifiant ainsi

considérablement la fagcon dont le travail de gestion est effectué” (Hamel, 2006: 4).

Les tensions paradoxales liées a I’innovation technologique ont fait 1’objet de plusieurs études
(Jarvenpaa & Wernick, 2011). Par exemple, Leonard-Barton (1992) a ¢étudié la tension entre
capacité et rigidit¢ dans l'innovation de produit. Dougherty & Hardy (1996) ont montré que
maintenir la tension entre stabilité et changement est un enjeu clé pour soutenir I'innovation de
produit. Néanmoins, les tensions paradoxales relatives a I’innovation managériale n’ont pas été
explorées par la littérature. Pourtant, des différences existent entre I’innovation technologique
et I’innovation managériale. Premieérement, I’adoption de I’innovation managériale requiert
plus de compatibilit¢ avec les valeurs de [’organisation adoptante (Rogers, 1995).
Deuxieémement, alors que I’innovation technologique nécessite 1’acquisition de nouvelles
compétences et connaissances pour assurer sa diffusion, I’innovation managériale impose de
nouvelles pratiques d’apprentissage permettant son adoption dans la mesure ou elle touche aux
routines de travail (Aldnge et al., 1998). Troisiemement, I’innovation managériale est plus
difficile a mettre en ceuvre affectant ainsi son niveau relatif de performance (Damanpour, 2014).
Cette difficult¢ de mise en ceuvre s’explique par le fait que les entreprises recrutent,
généralement, des spécialistes dans le développement d’innovations technologiques, mais pas
dans le domaine managérial (Birkinshaw et al., 2008). Enfin, le résultat souhaité n’est pas le
méme. Alors que I’innovation technologique, notamment produit, a pour objectif direct
d’améliorer la position de I’entreprise adoptante sur le marché (Dubouloz, 2013b), I’objectif de
I’adoption d’une innovation managériale est d’améliorer sa flexibilité et sa réactivité (Laloux,

2015).

Si I’innovation managériale se singularise’ par ses valeurs, connaissances, performance

escomptée et résultat souhaité, alors que les quatre types de paradoxes identifiés dans la

! Bien que I’innovation managériale partage avec I’innovation technologique de procédés la caractéristique du
focus stratégique interne (Utterback & Abernathy, 1975), cette derniére reste limitée au systéme technique de
I’organisation (Evan, 1966).
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littérature portent précisément sur I’identité, I’apprentissage, la performance et 1I’organisation,
qu’en est-il des tensions paradoxales a 1I’ceuvre au cours d’une innovation managériale dans ce
cas ? Il nous semble intéressant d’explorer en profondeur les tensions paradoxales liées au
processus d’adoption de I’innovation managériale, et ce, en abordant la question suivante :
Comment les acteurs, de différents niveaux hiérarchiques, construisent par leurs actions et
leurs interactions les tensions paradoxales au cours du processus d’adoption de l'innovation

managériale ?

Pour cela, nous ¢étudions le processus d’adoption de I’innovation managériale, composé
principalement de trois phases: (1) I’initiation, (2) la décision, et (3) I’implémentation
(Damanpour & Schneider, 2006), “comme continuellement en construction dans les activités et
pratiques instantanées des acteurs impliqués dans ces phénomenes ” (Jarzabkowski et al., 2018:
176). Autrement dit, nous examinons les pratiques paradoxales quotidiennes (Lé & Bednarek,
2017) a I’ceuvre tout au long du processus d’adoption de I’innovation managériale, I’approche
par le processus et par les pratiques étant combinatoires (Burgelman et al., 2018). Intégrant
I’idée de Andriopoulos & Lewis (2009: 707) selon laquelle “une approche multi-niveaux est
vitale” lors de I’étude des paradoxes de I’innovation, nous nous penchons sur les pratiques
engagées par les Top-Managers, les Middle-Managers et les employés impliqués dans

I’adoption d’une innovation managériale.

Notre contribution consiste a déméler le lieu et le moment de la construction de ces tensions en
analysant les tensions paradoxales aux niveaux intra et inter-hiérarchiques, et leur évolution

(émergence, diffusion, disparition) tout au long du processus d'adoption.
2. METHODOLOGIE

Cette partie est consacrée au design de la recherche. Nous allons exposer 1’'innovation
managériale mise en place par I’entreprise étudiée (a savoir les équipes autonomes), la méthode
de collecte des données sélectionnée et la technique d’analyse de ces données que nous avons

retenue.
2.1.L.’ADOPTION DES EQUIPES AUTONOMES PAR UNE ENTREPRISE FRANCAISE

Cette ¢tude a été réalisée dans une entreprise publique frangaise, spécialisée dans la production

et la distribution d’énergie, ayant pris la décision d’adopter (suite a un benchmark externe avec
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le secteur privé) les équipes autonomes comme innovation managériale en 20172, Les équipes
autonomes renvoient a une facon d’organiser le travail identifiée par “de petits groupes de co-
workers (8-15) qui partagent les tdches mais qui acceptent la responsabilité d’'un segment bien
défini du travail” (Pearson, 1992: 907). Cela implique 1'acquisition de nouvelles compétences
et connaissances puisque les acteurs concernés sont responsables de la réalisation de 1'ensemble
d'une tache de A a Z (e.g. Bunderson & Boumgarden, 2010; Cummings, 1978). L’adoption des
équipes autonomes entraine ¢galement une nouvelle forme de controle basée sur 1'autonomie
des co-workers (Kirkman & Rosen, 1999). D¢s lors, la réalisation des objectifs est controlée
par les acteurs eux mémes (Pearson, 1992) améliorant ainsi la performance organisationnelle
(Vaccaro et al., 2012; Van Der Vegt & Bunderson, 2005). De plus, compte tenu de la différence
entre les €quipes autonomes et la facon traditionnelle d’organiser le travail (Bunderson &
Boumgarden, 2010), les acteurs concernés vont véhiculer la nouvelle identité introduite par
cette innovation managériale en modifiant les rdles, statuts et normes existants (e.g. Pearson,

1992).

Plusieurs arguments soutiennent notre sélection de cas. Tout d’abord, de nombreuses
organisations (par exemple, AES, Oticon, ...) n’ont pas réussi ’adoption des équipes
autonomes (Grant, 2008). En effet, les entreprises peuvent avoir du mal a réinventer leurs
pratiques organisationnelles (Laloux, 2015) et a se détacher de leurs anciens apprentissages
(Hamel, 2011). De plus, le changement de la forme de contrdle et des valeurs et comportements
introduits par cette innovation managériale engendre une perte d’identit¢ des acteurs de
I’organisation adoptante (Conroy & O’leary-Kelly, 2014) et crée un décalage entre les objectifs
organisationnels et individuels (Hamel, 2011). Ainsi, cette contradiction entre les compétences,
identité, objectifs et formes de contrdle bien établis dans 1’entreprise et ceux introduits par cette
innovation managériale sont susceptibles de générer des tensions organisationnelles (Lewis,

2000).

Deuxiemement, la littérature suggere que les entreprises publiques cherchent a améliorer leur
efficacité en adoptant des innovations managériales (Damanpour & Schneider, 2009). Pour ce
faire, elles tentent de réinventer leur modele structurel (Bartoli & Blatrix, 2015) nécessitant
ainsi une transformation des pratiques organisationnelles (Laloux, 2015). Toutefois, les
organisations publiques se caractérisent encore souvent par des pratiques descendantes, rigides

et bureaucratiques (Windrum, 2008) qui semblent contradictoires avec celles introduites par

2 Cette innovation managériale est actuellement en phase d’implémentation.
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I’innovation managériale (Hamel, 2011) et plus particulierement par les équipes autonomes. De
plus, le développement de nouvelles méthodes de gestion se fait principalement au sein des
entreprises privées. Elles sont, ensuite, introduites progressivement dans les entreprises
publiques, multipliant ainsi les tensions paradoxales apparaissant dans ces dernieres (Ragaigne
et al., 2019). Dés lors, étudier la contradiction des tensions paradoxales au cours de 1’adoption

des équipes autonomes dans une entreprise publique nous semble pertinent.
2.2.UNE COLLECTE DE DONNEES S’APPUYANT SUR LA TRIANGULATION
La combinaison de trois méthodes de collecte de données

Nous avons combiné plusieurs sources de données qualitatives. Premierement, nous avons
collect¢ des données secondaires sur ’adoption des équipes autonomes par |’entreprise
publique étudi¢e. Ces données secondaires consistent en des documents internes a I’entreprise
relatifs & I’innovation managériale adoptée : « Le référentiel du manager », « Evolution des
pratiques managériales » (26 pages sans les annexes), et « Réinventons notre modele » (9
pages). L’analyse de ces données secondaires nous a permis de dégager les nouvelles pratiques

introduites par I’innovation managériale.

Deuxieémement, nous avons mené 25 heures d’observations non-participantes avec des Top-
Managers, Middle-Managers et employés concernés par cette innovation managériale. Dans ce
type d’observation, « le chercheur rejoint les rangs des membres de [’organisation en y
travaillant au quotidien au coté des autres acteurs. Les membres de [’organisation connaissent
son statut de chercheur ». Pour effectuer ces observations, nous nous sommes basés sur un
guide d’observation ¢élaboré¢ a partir de la littérature sur les pratiques et celle sur I’innovation
managériale. Ce guide contient des ¢€léments sur les pratiques formelles, informelles et
administratives durant I’adoption de 1’innovation managgériale. Il nous a ainsi permis d’orienter
notre attention vers les actions, les discours et les réactions des différents acteurs ainsi que sur
leurs interactions. A la suite des observations, des notes d’observations ont été élaborées
(Groleau, 2003 : 216). Nous avons €galement assisté a 4 réunions consacrées au suivi de la mise
en ceuvre des équipes autonomes et impliquant entre 10 et 15 Top et Middle-Managers. Ces
observations nous fait émerger des contradictions entre les pratiques mentionnées dans les

données secondaires et certaines pratiques et interactions vues au quotidien.
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Enfin, afin de compléter ces observations, et suite a 1’¢laboration de deux guides d’entretien
(un pour les Top-Managers et un pour les Middle-Managers) a partir de la littérature sur les
pratiques et celle sur I’innovation managériale, nous avons conduit 12 entretiens semi-directifs
avec des Top et des Middle-Managers, et ce, entre le 28/02/2019 et le 19/12/2019. Nos
entretiens durent entre 50 minutes et 2,5 heures et portent sur la fagon de travailler dans
I’entreprise (les caractéristiques de 1’organisation du travail, la prise de décision, la définition
des objectifs, ...) mais aussi les pratiques mobilisées (formelles, informelles et administratives)
et les acteurs impliqués durant chaque phase du processus d’adoption. Ces entretiens ont été
enregistrés, retranscrits et analysés grace a une technique d’analyse de contenu (qui sera
détaillée par la suite). Le discours des différents acteurs nous a permis de mieux saisir les
contradictions identifiées lors de 1’observation, en les confirmant/infirmant mais aussi en

révélant la latence de certaines de ces contradictions.

Tableau 1 : La collecte des données

Niveaux
Nature des données hiérarchiques Modalités de recueil des données
impliqués
Documentation qu -Managers, 3 documents internes remis par 1’entreprise et
. Middle-Managers et o s 1os . iy \
interne . relatifs a I’innovation managériale adoptée
employés
25 heures d’observations (aux horaires de
bureau, lors de moments de pauses, des
. Top-Managers, déjeuners, et d’événements particuliers)
Observations non- . L. \ L .
. Middle-Managers et 4 réunions consacrées au suivi de la mise en
participantes . ’: . Lo £
employés ceuvre de I’innovation managériale adoptée et
impliquant entre 10 et 15 Top et Middle-
Managers
Entretiens semi- Top et Middle- 12 entretiens semi-directifs réalisés auprés des
directifs Managers Top et des Middle-Managers

Caractérisation des tensions paradoxales lors de la collecte des données

Partant de la définition du paradoxe comme étant une contradiction entre des éléments
interdépendants (Schad et al., 2016), cette collecte des données a inclus trois éléments. D’abord,
nous avons exploré les contradictions en nous basant sur les différences de discours et de
pratiques. Etant donné que les différences ne représentent pas forcément des contradictions, la
collecte de données sur les différences permet d’éclairer la cause et le moment d’émergence de

ces contradictions (Jarzabkowski, Bednarek, Chalkias, & Cacciatori, 2018). Selon ces derniers,
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la collecte de données sur les différences consiste a viser un ensemble de données éclairant les
différences de compréhension et de roles lies a un contexte spécifique. Ces différences ont été
collectées a partir de plusieurs départements, unités, niveaux hiérarchiques permettant ainsi de
dégager les intéréts, compréhensions, et objectifs contradictoires entre les acteurs concernant
I’adoption de I’innovation managériale ¢tudiée. Plus spécifiquement, les différences ont été
dégagées en comparant les nouvelles pratiques avancées dans les documents internes de
I’entreprise avec les pratiques observées et celles mentionnées dans les discours des Top et
Middle-Managers. D’autres différences ont été saisies en comparant les discours des différents
acteurs interviewés. Ainsi, nous avons constaté des différences au sein d’un méme niveau
hiérarchique (par exemple, des différences de role dans le discours d’un Top-Manager), mais
aussi entre des niveaux hiérarchiques différents (par exemple, des différences de
compréhension entre un Top-Manager et un Middle-Manager). Nous avons caractérisé les
différences représentant des contradictions par un retour a la littérature, et ce, en nous basant
sur les travaux de Lewis et al. (2002), Jarzabkowski et al. (2013) et Smith & Lewis (2011).
Autrement dit, les différences dégagées ont ¢€t€¢ considérées contradictoires lorsqu’une
opposition relevant des paradoxes d’apprentissage, d’organisation, de performance ou

1dentitaire a été détectée.

Ensuite, nous avons exploré I’interdépendance entre ces contradictions. Nous considérons deux
poles de contradiction interdépendants lorsqu’ils proviennent du méme acteur, ou d’une
interaction entre deux acteurs dont les rdles sont interdépendants. Tandis que certains acteurs
se chargent d’assurer la formulation de I’innovation managériale adoptée, d’autres assurent la
mise en place. Dans chaque catégorie d’acteurs, nous avons cherché le role explicite dans
I’adoption de cette innovation. Nous avons ainsi cherché 1’interdépendance entre les acteurs et
leurs différents rdles dans 1’adoption. Plus précisément, nous considérons deux pdles
contradictoires interdépendants lorsqu’ils sont propres a un méme acteur ou lorsqu’ils
proviennent de deux acteurs appartenant au méme département (par exemple, deux Middle-
Managers d’un méme département, un Top-Manager et son équipe, un Middle-Manager et ses
employés). Ainsi, dans certains cas, nous avons détecté¢ deux pdles contradictoires dans le
discours d’un méme acteur. Dans d’autres cas, nous avons trouvé une pratique (représentant un
premier pdle de la contradiction) abordée par un Top-Manager, et une pratique contradictoire
(le deuxieme pole de la contradiction) évoquée par I’un des Middle-Managers de son équipe.
Cette interdépendance a été également explorée lors des réunions qui regroupent les Top et les

Middle-Managers, et des événements (lors des observations) incluant les trois niveaux
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hiérarchiques, ou les différents acteurs discutent et gerent 1’adoption de 1’innovation
manageériale et examinent les points d’interconnexion entre les différentes équipes d’un méme

département.

Le troisiéme ¢lément constitutif de la définition d’un paradoxe est la persistance des
contradictions. L’exploration de la persistance passe par les données secondaires et les
entretiens rétrospectifs (Jarzabkowski, Bednarek, Chalkias, & Cacciatori, 2018). Ainsi, lors des
entretiens, nous avons discuté avec les acteurs de la genese et de I’évolution de I’adoption de
I’innovation managériale et des pratiques (contradictoires et non contradictoires) relevant de
cette adoption. Selon Cunha & Clegg (2018), un paradoxe est persistant s’il continue a
apparaitre dans le temps. Des lors, nous avons considéré persistants les paradoxes dont les
tensions apparaissent dans les différentes phases du processus d’adoption de I’innovation

manageériale.

Ces trois ¢€léments ; contradictions, interdépendance et persistance, nous ont permis de
caractériser les actions et interactions représentant des tensions paradoxales lors du processus
d’adoption des équipes autonomes. Ainsi, seules les pratiques (paradoxales) répondants a ces
trois critéres ont ¢té€ retenues pour la suite de 1’analyse, les autres ne pouvant étre qualifiées de

tensions paradoxales.
Le traitement des données

Pour passer des données qualitatives brutes (issues des entretiens, des observations et des
données secondaires) a leur analyse, nous avons opté pour une condensation des données a
travers un codage thématique (Miles & Huberman, 2003). Il s’agit de découper les textes
recueillis ou les discours en unités d’analyse pour les classer dans les catégories identifiées en
fonction d’une grille d’analyse. Selon les mémes auteurs, le chercheur peut élaborer des
catégories et des codes avant d’aller sur le terrain. Ainsi, nous avons établi notre grille
thématique a partir de la revue de la littérature sur les pratiques et sur I’innovation managgériale.
Un premier codage (des pratiques d’adoption de 1’innovation managgériale) a été assisté par le
logiciel Nvivoll qui nous a plutdt servi d’outil de classement. Cependant, ce premier codage
nous a permis de constater 1’existence de contradictions entre ces pratiques. Autrement dit, des
tensions paradoxales ont émergé du terrain. Ainsi, un deuxiéme codage nous a permis de

codifier et d’identifier les différentes catégories de tensions paradoxales (liées aux pratiques
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d’adoption de I’innovation managériale) mais aussi d’en saisir 1’origine, I’interdépendance et

la persistance.
2.3.UNE ANALYSE DES DONNEES SE BASANT SUR LE ZOOMING IN/ZOOMING OUT

Pour analyser les données collectées, nous nous sommes basés sur la technique analytique
zooming in et zooming out développée par Nicolini (2012) et utilisée ensuite par Jarzabkowski
et al. (2018). Cette technique d’analyse des paradoxes permet de basculer entre le détail des
pratiques spécifiques et la fagon dont ces pratiques fagonnent et sont faconnées par un contexte
plus large (Nicolini, 2012). Ainsi, cette technique d’analyse nous parait pertinente pour capturer
les pratiques spécifiques a I’adoption de I’innovation managériale étudiée pour ensuite les

placer dans le temps et dans 1’espace.

De¢s lors, notre analyse a ét€ conduite en deux temps. Premiérement, nous avons commencé par
le zooming in. En nous basant sur la littérature sur la typologie des tensions paradoxales issues
des travaux de Lewis et al. (2002), Jarzabkowski et al. (2013) et Smith & Lewis (2011), les
différentes actions et interactions ont été dégagées a partir de nos observations incluant les trois
niveaux hiérarchiques, des discours des Top et Middle-Managers lors des entretiens, des
documents internes de 1’entreprise et des discussions informelles engagées avec et entre les
employés. Ainsi, cette phase nous a permis de capturer les différentes contradictions dans les
actions et interactions des acteurs lors de ’adoption de I’innovation managgériale. Ensuite, le
zooming out nous a permis, en nous basant sur nos entretiens, de les localiser dans le temps et
dans 1’espace (Schad & Bansal, 2018) mais aussi d’interroger la persistance, 1’origine et
I’interdépendance des contradictions observées. Par exemple, le zooming out nous a permis de
comprendre dans quelle phase du processus d’adoption la contradiction (dégagée a partir du
zooming in) apparait, au niveau de quel niveau hiérarchique, quel département, quels sont les
autres niveaux hiérarchiques affectés, les autres départements, ses interdépendances avec les

autres phases du processus...
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Tableau 2 : L’analyse des données

2 . . Technique Données o
1 e s f de I’anal
Etape | Objet analysé d’analyse utilisées Objectif de I’analyse
Les pratiques , .
. Dégager les nouvelles pratiques
- d’adoption de Documents ;- o8age u,V pratiqu
Etape 1 | ... . . introduites par 1’innovation
I’innovation internes L
iy managériale
managgériale
L Identifier les contradictions entre
Zooming in ) . .
Documents les pratiques introduites par
. Les internes, I’innovation managériale et les
Etape 2 i . . o, .
contradictions observation et | pratiques mobilisées en entreprise
entretiens en se basant sur la typologie de
Smith et Lewis (2011)
Se Focaliser sur et caractériser les
- Les tensions Entretiens et tensions paradoxales
Etape 3 . ST \
paradoxales observations (contradiction, interdépendance,
persistance)
Les tensions
paradoxales
dgns chaque Zooming out
niveau
Ftape 4 hiérarchique Entretiens Placer les tensions para’ldoxales
durant le dans le temps et dans I’espace
processus
d’adoption de
I’innovation
managgériale

3. RESULTATS

Notre analyse Zooming in met en évidence I’existence des 4 types de paradoxes identifiés par
Lewis et al. (2002) dans le cas de I’adoption des équipes autonomes par I’entreprise publique
¢tudi¢e. D’apres notre analyse Zooming out, ces paradoxes sont construits par les trois niveaux
hiérarchiques, a savoir Top-Managers, Middle-Managers et employés dans les différents
départements et unités. En analysant 1’interdépendance entre ces niveaux hiérarchiques (par
exemple, un Top-Manager et un Middle-Manager de son équipe ou un Top-Manager et son
supérieur hiérarchique), nous avons identifi¢ les tensions paradoxales interdépendantes,
représentant ainsi les paradoxes retenus. Certains paradoxes sont méme diffusés d’un niveau
hiérarchique a un autre. Ils apparaissent également dans les trois phases d’adoption de
I’innovation manageériale, qui sont : I’initiation, la décision et I’implémentation, ce qui nous

renseigne sur leur persistance tout au long du processus d’adoption.
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Le paradoxe identitaire

Les tensions paradoxales identitaires dans 1’entreprise étudiée apparaissent suite a une
contradiction entre I’identité, les valeurs et les roles habituels des Managers et employés, d’une
part, et ce que les équipes autonomes apportent comme valeurs et réles au niveau collectif,
d’autre part. En effet, les équipes autonomes s’opposent aux valeurs et normes traditionnelles

(Pearson, 1992) changeant ainsi les statuts et roles dans ’entreprise (Gladstein, 1984).

« On est dans une entreprise qui a un schéma de fonctionnement assez classique au sens de la
culture du chef, du sous-chef, avec des niveaux hiérarchiques assez importants et on est

entrain ... de déformer le réle du management » (Top-Manager 1).

Dans cette entreprise, traditionnellement, le roéle d’un Top-Manager est de développer les
compétences métier des Middle-Managers et non pas les compétences managériales. Or, pour
initier I’adoption des équipes autonomes, €étant donné que cette innovation managériale
implique un départ des formes de travail traditionnelles vers une logique de co-workers
(Bunderson & Boumgarden, 2010; Pearson, 1992), un Top-Manager doit développer les

compétences managériales de son équipe.

« Jusqu’a présent, un Manager est plutot pilote de son équipe. Il est plutot centré sur ce role-
la, focalisé sur ses objectifs... la principale innovation aujourd’hui, c’est la notion de
manager coach, qu’il aide son salarié a grandir et a acquérir des compétences pour le rendre

plus autonome et plus responsable de son métier » (Top-Manager 2).

Dans les phases d’initiation et de décision, les Top-Managers se trouvent ainsi a la fois focalisés
sur leur role de pilote avec une culture du chef tout en adoptant les nouveaux roles et statuts

introduits par les équipes autonomes.

« Il n’y a pas d’autonomie, pas de prise de décision, pas de prise d’initiatives, pas le coté

mode projet ou je vais te challenger... » (Middle-Manager 1).

Dans la phase d’implémentation, tandis que le fonctionnement par équipes autonomes apporte
les valeurs de travail en équipe (a partir des observations, le Top-Manager fait en sorte que tous
les Middle-Managers présents dans les réunions prennent la parole), les Middle-Managers
n’arrivent pas a se détacher de leurs valeurs habituelles de travail en silo. Tout de méme, les

employés, dans cette phase, s’attachent au role d’un manager pilote qui est le chef, alors que le
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fonctionnement par équipes autonomes introduit I’autonomie comme valeur leur permettant de

se détacher des roles traditionnels.

« On travaille un peu en silo, on a une vision tres précise sur le projet sur lequel on est »

(Middle-Manager 3).

« Il y a une perte d’identité, une identité qui se transforme, qui est différente » (Middle-

Manager 2).

Le paradoxe d’apprentissage

Les membres de I’organisation sont de plus en plus responsables de la réalisation d’une tache
complete (Cummings, 1978). Des lors, ils se trouvent obligés d’acquérir de nouvelles
connaissances et compétences (Bunderson & Boumgarden, 2010) et de développer des

comportements d’apprentissage collectif (Van Der Vegt & Bunderson, 2005).
« Aujourd’hui, c’est le salarié qui prend en charge tout le processus » (Top-Manager 4).

« On est tous autour de notre projet. L ancien va peut-étre porter des savoirs que le jeune ne

connait pas » (Middle-Manager 1).

Lors de la phase d’initiation, pour acquérir les connaissances et compétences nécessaires pour
réaliser le changement, les Top-Managers font appel a la fois a une nouvelle technique
d’apprentissage favorisant le changement, et a une source de connaissance inadaptée au
changement. En effet, d’un coté, ils se basent sur le benchmark comme nouvelle pratique
d’apprentissage permettant de réaliser le changement. Mais, d’un autre coté, ils se basent sur
des regles (par exemple juridiques) anciennes, rigides et n’ayant pas fait I’objet de mise a jour
depuis des années, ce qui rend les connaissances tirées de ces régles en décalage avec le
changement souhaité. Cette contradiction entre les efforts permettant de s’appuyer sur le passé
(a travers les anciennes regles) ou le détruire (en faisant appel au benchmark) pour construire

le futur releve des tensions du paradoxe de I’apprentissage.

« Enfin, objectivement, le benchmark a [’externe ... et je pense qu’on a testé beaucoup

beaucoup beaucoup de choses en entreprise » (Top-Manager 1).

« 1l y ales regles juridiques et réglementaires propres a notre entreprise qui sont parfois

completement en décalage avec la réalité du monde dans lequel on est aujourd’hui. Donc
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parfois 'application méme d’une régle pose probleme parce qu’elle n’a pas de sens » (Top-

Manager 1).

La phase de décision connait une interaction entre les Top et les Middle-Managers qui illustre,
a son tour, une contradiction d’apprentissage. En effet, les Top-Managers utilisent la co-
construction, qui est un outil dynamique permettant aux acteurs aux intéréts divergents
d’¢laborer un projet partagé (Foudriat & Barreyre, 2016), pour acquérir de nouvelles
connaissances et développer des comportements d’apprentissage collectif. Cependant, les
Middle-Managers se basent sur un outil de partage de connaissances qui est statique. Ce
paradoxe a été transféré a I’interaction entre les Middle-Managers et les employés lors de la
phase d’implémentation. En effet, dans cette phase, les Middle-Managers développent leurs
connaissances et compétences grace au partage de I’expérience, qui est une pratique dynamique
(Autissier et al., 2018), alors que les employés se basent sur I’outil statique. Ainsi, la
contradiction entre les efforts de se baser sur un outil dynamique (co-construction et partage
d’expériences), d’une part, et le fait de se baser sur un outil statique, d’autre part, représentent

les deux podles d’un paradoxe d’apprentissage.
« La on est sur une approche complétement collective » (Top-Manager 5).

« Le partage entre les deux sites sur [’expérience, le vécu ... Je partage certains

fonctionnements avec mes homologues » (Middle-Manager 2).
« Le premier outil était un Excel. Donc, ce n’était vraiment pas terrible » (Top-Manager 3).
Le paradoxe d’organisation

Le paradoxe d’organisation se manifeste dans cette entreprise par une contradiction entre les
pratiques relatives au nouveau mode de management ayant pour objectif d’augmenter
I’autonomie, la responsabilisation, la réactivité, la flexibilité, ... et les pratiques habituellement
utilisées reflétant un controle élevé, un caractére subi de la décision et une formalisation élevée.
Ces contradictions apparaissent au sein du méme niveau hiérarchique durant les phases
d’initiation et de décision. Effectivement, les Top-Managers encouragent les prises
d’initiatives. Paradoxalement, ils limitent I’initiation au niveau Top-Management. Dans la
phase de décision, ils encouragent la prise de décision participative, alors que certains Top-

Managers ne sont méme pas au courant de la prise de décision relative a I’adoption des équipes
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autonomes. Cette juxtaposition entre deux ¢léments contradictoires a été reconnue par le Top-

Manager 1.

« Le siege nous dit : « oui, oui, il faut libérer les initiatives, la parole, ... », et eux méme ils

nous imposent des choses qui sont paradoxales » (Top-Manager 1).

« Ce projet j'en avais connaissance. On ne me [’a présenté que lundi, la il y a deux jours.

Donc, je ne suis pas tout a fait fondée a répondre a cette question » (Top-Manager 4).

« Elle vous a parlé de quoi déja ! Ce n’est pas vraiment sur mon marché... Ce n’est pas une

question d’opposition, ou j ai pas envie d’y aller... » (Top-Manager 5).

Ces contradictions apparaissent aussi entre les niveaux hiérarchiques au fur et a mesure que
I’on avance dans le processus d’adoption. En effet, les Top-Managers encouragent la prise
d’initiative dans la phase d’initiation et la prise de décision participative dans la phase de
décision, sauf qu’ils n’impliquent pas les Middle-Managers et les employés. Dans la phase
d’implémentation, les Top-Managers ont demandé aux Middle-Managers de voter la décision

d’adoption alors que la décision a été déja prise.

« 1l faudra poser la question a (X), ou peut-étre au Comag, parce qu’ils [’ont décidé

ensemble » (Middle-Manager 3).
« Je considere que la hiérarchie fait les bons choix » (Middle-Manager 4).

« Ce qu’on essaie de faire durant la mise en place, c’est d’impliquer les personnes pour

qu’ils se sentent acteurs de ce changement » (Top-Manager 1).

Cette méme contradiction apparait dans I’interaction entre les Middle-Managers et les

employés.

« A la mise en ceuvre, certains employés ont voté oui, d’autres ont voté non » (Middle-

Manager 2)

Durant cette phase, deux autres poles paradoxaux apparaissent dans I’interaction entre les
Middle-Managers et les employés. Les Middle-Managers donnent I’autonomie aux employés
et les responsabilisent, tandis que le travail de ces derniers est hautement formalisé. Cette

tension paradoxale vient du fait que la formalisation est contradictoire avec 1’organisation du
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travail selon les équipes autonomes. Les équipes autonomes doivent étre responsables de la
tache qui leur est associ¢ée de A a Z; depuis la fixation des objectifs, de ’allocation des
ressources nécessaires, des actions a mettre en ceuvre pour la réalisation des objectifs, jusqu’a
I’évaluation de ces actions (Cummings, 1978; Pearson, 1992) ce qui est contradictoire avec la

formalisation élevée du travail.
« C’est le principe de la responsabilisation des (employés) » (Top-Manager 3).

« On a des processus standardisés... On a une formalisation élevée du métier des (employés),

ce dernier s’inscrit dans un cadre rigide » (Top-Manager 2).
Le paradoxe de performance

Le paradoxe de performance dans cette entreprise se trouve dans la contradiction entre
I’intention de 1’organisation et la portée de ses actions. Ce paradoxe illustre une
interdépendance entre les phases du processus et les différents niveaux hiérarchiques. En effet,
si le premier pole de la contradiction (I’intention de 1’organisation) émerge au niveau des Top-
Managers lors de la phase de décision, le deuxieme pdle (la portée des actions) se manifeste
dans la phase d’implémentation dans les deux autres niveaux hiérarchiques, a savoir ; les

Middle-Managers et les employés.

Tandis que les Top-Managers utilisent le « Sensemaking » comme pratique lors de la phase de
décision, la phase d’implémentation montre des différences de sens auprés des Middle-

Managers et une absence de vision et de sens aupres des employés.

« On se demande « pourquoi on fait ¢ca ? », « est-ce que ¢a sert a quelque chose ? »... et

mettre en parallele le fait qu’on fait ¢a aussi pour sauver notre direction » (Top-Manager 2).

« Expliquer le sens, ce qu’on veut devenir, ce qu’on veut étre, ce vers quoi demain on va

s orienter en termes d’objectifs, de mode de fonctionnement » (Top-Manager 3).

« La vision doit étre claire, partagée et inspirante » (Données secondaires : Evolution des

pratiques managgriales, p.14).

« Nos salariés ... sont aussi en déficit de vision de ce qu’on attend d’eux » (Top-Manager 2).
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« Ce que je pourrai changer ... c’est vraiment que toute la ligne managériale soit tres alignée

dans ses pratiques et pas simplement dans [’intention » (Top-Manager 2).
« Autonomie c’est quoi ? C’est mode start-up ? » (Middle-Manager 1).

« On avait déja démarré le fonctionnement en mode projets et on a intégré opale » (Middle-

Manager 2).
4. DISCUSSION

La partie résultats met en lumiere les actions et interactions des Top-Managers, Middle-
Managers et employés construisant et/ou réduisant les tensions paradoxales. Dans ce qui suit,
nous analysons le lien entre ces tensions paradoxales, leur latence/saillance et ainsi que les
tensions générées par la concomitance des différents paradoxes. Pour finir, une analyse entre
les freins a I’adoption de I’innovation managériale et les tensions paradoxales relatives sera

présentée.
4.1.LES TENSIONS PARADOXALES REPLACEES DANS LE TEMPS ET DANS L’ESPACE

Deux principaux résultats émergent de notre analyse. Le premier concerne la localisation des
tensions paradoxales dans le temps et dans 1’espace. La littérature existante ¢étudie
principalement les tensions paradoxales a des niveaux hiérarchiques spécifiques (e.g.
Andriopoulos & Lewis, 2009). Par exemple, Liischer & Lewis (2008) ont ¢étudié la gestion des
paradoxes par les Middle-Managers afin de réussir un changement. Smith (2014) s’est focalisé
sur le niveau des Top-Managers pour €tudier la facon dont ces derniers gerent les tensions
paradoxales. Notre contribution consiste, par rapport a la littérature des paradoxes, a intégrer
trois niveaux hiérarchiques dans notre analyse. Nous observons, en effet, que les trois niveaux
hiérarchiques (Top-Managers, Middle-Managers et employés) participent a la construction des
tensions paradoxales en méme temps. Les Top-Managers, a travers leurs actions et interactions,
nourrissent la construction du paradoxe de [I’apprentissage. Les Middle-Managers et les
employés se trouvent €¢galement impliqués dans la construction de ce paradoxe. Les paradoxes
identitaire et d’organisation impliquent ¢également les trois niveaux hiérarchiques. Et
finalement, ’intention de 1’organisation, le premier pole du paradoxe de performance, est
construit par le Top-Management, tandis que la portée des actions, le deuxieéme pdle de ce
paradoxe, est construit par les Middle-Managers et les employés, impliquant ainsi les trois

niveaux hiérarchiques dans le paradoxe de performance. Ainsi, notre contribution a la littérature
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sur les paradoxes réside dans 1’étude des pratiques des trois niveaux hiérarchiques en méme
temps. Nous considérons alors que les tensions paradoxales ne sont pas uniquement construites
au niveau des Top-Managers. L’interaction entre les individus, les groupes et les départements

participe a la construction des tensions paradoxales.

D’autre part, la littérature existante néglige la dimension temporelle lors de I’étude des
paradoxes et son impact sur la construction des tensions paradoxales (Slawinski & Bansal,
2017). Par exemple, a travers une analyse exploratoire, Klarner & Raisch (2013) ont étudi¢ la
gestion du paradoxe stabilité¢/changement lors la phase d’initiation d’un changement par les
Top-Managers. Dés lors, nous avons dépassé cette vision statique de la littérature sur les
paradoxes de I’innovation en montrant que les tensions paradoxales de 1’innovation
managériale sont construites par les acteurs a tous les moments de son adoption. En effet, notre
analyse a montré que les trois niveaux hiérarchiques construisent les tensions paradoxales
durant les trois phases du processus d’adoption de I’innovation managériale. Prenons I’exemple
des Top-Managers qui, durant la phase d’initiation, participent a la construction des paradoxes
d’apprentissage, d’organisation et identitaire. Durant la phase de décision, les Top-Managers
construisent les paradoxes de performance, d’organisation, identitaire et d’apprentissage. De
méme, a travers leurs actions et interactions, ils construisent les paradoxes d’organisation et de
performance lors de la phase d’implémentation. Dé¢s lors, tout comme Raisch & Zimmermann
(2017), nous considérons qu’une dépendance existe entre les différentes phases lors de la

création des tensions paradoxales dans le temps.

Le deuxieme résultat concerne la diffusion des tensions paradoxales dans le temps et dans
I’espace. La littérature sur les tensions paradoxales se contente de 1’étude de I’émergence des
tensions paradoxes au niveau des Top-Managers (Andriopoulos & Gotsi, 2017) en négligeant
la diffusion de ces paradoxes aux niveaux hiérarchiques inférieurs et leur influence sur les
pratiques quotidiennes (Raisch & Birkinshaw, 2008). Notre recherche vient mettre en lumiére
la diffusion mais aussi le renforcement/disparition de ces tensions a travers la ligne
hiérarchique. Effectivement, les acteurs construisent des tensions paradoxales au sein de leur
niveau hiérarchique, mais aussi avec des niveaux hiérarchiques différents. Par exemple, le
paradoxe de performance rassemble les trois niveaux hiérarchiques a la fois. Certaines tensions
paradoxales se trouvent méme transférées d’une interaction entre deux niveaux hiérarchiques

vers une interaction entre deux autres niveaux hiérarchiques. Prenons par exemple le paradoxe

d’organisation qui, en plus de sa persistance au sein d’'un méme niveau hiérarchique (les Top-
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Managers) tout au long du processus d’adoption, apparait également durant les phases de
décision et d’implémentation dans les interactions entre les Top-Managers et les Middle-
Managers. Les tensions liées a ce paradoxe sont ainsi transférées, par la suite, lors de
I’implémentation, a I’interaction entre les Middle-Managers et les employés. Ceci rejoint les
résultats de Andriopoulos & Lewis (2009) et Knight & Paroutis (2017) qui considerent que les

tensions paradoxales sont transférées a travers la ligne hiérarchique.

Enfin, les tensions paradoxales se renforcent et/ou disparaissent au fur et a mesure que 1’on
avance dans le processus d’adoption de I’innovation managériale. Par exemple, le paradoxe
d’organisation (encourager la prise d’initiative vs le manque d’implication) apparait durant la
phase d’initiation au niveau d’un méme niveau hiérarchique (les Top-Managers), puis disparait
de cette phase et de ce niveau hiérarchique pour réapparaitre dans une autre phase du processus
(I’'implémentation) et dans un autre niveau hiérarchique (les Middle-Managers). Des lors, nous
considérons que le renforcement et/ou la diffusion de certains paradoxes durant le processus
d’adoption de I’innovation managériale n’empéche pas I’adoption de cette derniere. Autrement
dit, la non-résolution des tensions paradoxales ne constitue pas un frein a la poursuite de
I’adoption de I’innovation. Ainsi, dans la lignée des travaux de Slawinski & Bansal (2017),
nous considérons que 1’objectif ne consiste pas a résoudre les contradictions mais plutdt a
accepter 'interdépendance entre les tensions paradoxales et s’engager dans un processus
continu de « coping with » (Handy, 1994) et « working through » (Smith & Berg, 1987) ces

paradoxes.
4.2.LLA LATENCE DES TENSIONS PARADOXALES

Notre étude de cas éclaire aussi la question de la latence des paradoxes (Jarzabkowski,
Bednarek, & Lé, 2018). Cette latence se trouve au cceur du modele de 1’équilibre dynamique
de Smith & Lewis (2011). Pour ces derniers, les contradictions peuvent persister tout en restant
dormantes, non percues ou ignorées, et ce, dans différentes parties de I’organisation et a
différents moments. Un paradoxe est latent jusqu’a ce qu’il soit reconnu et formulé par les
acteurs pour devenir saillant (Jarzabkowski, Bednarek, Chalkias, & Cacciatori, 2018).
Jarzabkowski, Bednarek, & Lé (2018) considérent que la combinaison entre 1’approche par le
processus et 1’approche par les pratiques permet d’étudier les paradoxes latents. Dans
I’entreprise étudiée, la majorité des paradoxes demeure latents, ¢’est-a-dire que les acteurs ne
sont pas conscients de leur existence. Seul le paradoxe d’organisation a été spontanément décrit

par un Top-Manager, ce qui le rend saillant. De plus, les tensions paradoxales latentes
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identifiées persistent tout en restant dormantes (Smith & Lewis, 2011). En effet, elles se
développent au fur et a mesure que 1’on avance dans le processus d’adoption de I’innovation
managériale et perdurent ainsi dans le temps tout en restant latentes. Cette latence s’explique
principalement par deux éléments. Premierement, la conception méme de cette innovation
managériale comporte des pdles opposés, rendant ainsi les tensions paradoxales partie
intégrante de son adoption. Ce phénomene a €té appelé par Jarzabkowski et al. (2018) comme
des pratiques « taken-for-granted » ou les paradoxes latents font partie de la vie quotidienne de
I’organisation. En effet, notre analyse des documents internes a 1’entreprise ayant pour objet
d’expliquer cette innovation managériale aux Top-Managers, Middle-Managers et employ¢és
nous a permis de constater I’existence des différents poles des paradoxes dégagés. Par exemple,
le document « Evolution des pratiques managériales » comporte a la fois la dimension du
manager pilote avec un roéle du chef (premier pdle du paradoxe identitaire), présentée par les
Top-Managers comme nouvelle pratique alors qu’elle existe déja en entreprise, et la dimension
du manager coach avec un role acces sur 1’accompagnement et le développement des
compétences managériales de son équipe (deuxieme pdle du paradoxe identitaire). Ainsi, la
compréhension des différents acteurs de cette innovation managériale se fonde, d’une manicre
inconsciente, sur I’existence des tensions paradoxales. Dés lors, les acteurs construisent ces

tensions paradoxales sans étre conscients de leur existence.

Deuxieémement, le manque d’informations des acteurs sur les outils mobilisés par le niveau
hiérarchique en dessus rend les tensions paradoxales latentes. Par exemple, lorsque les Middle-
Managers utilisaient un outil statique pour adopter I’innovation managériale, ils ne savaient pas
que les Top-Managers mobilisaient un outil dynamique (le paradoxe de I’apprentissage). A
partir de nos observations, nous avons trouvé que les Top-Managers ne partagent avec les
Middle-Managers que les outils que ces derniers sont censés mobiliser sans donner
d’informations sur les outils mobilisés par eux-méme. Ainsi, [’utilisation des outils propres a
chaque niveau hiérarchique sans partager 1I’information avec le niveau hiérarchique inférieur
rend ces derniers inconscients de 1’existence des tensions paradoxales. Si ce manque de partage
d’informations sur les outils mobilisés avec les niveaux hiérarchiques inférieurs rend les
tensions paradoxales latentes, il se trouve également un déclencheur de réactions pouvant étre
en faveur de cette innovation manageériale. Par exemple, lorsque le paradoxe d’organisation est
devenu saillant pour les Top-Managers, ceux-ci ont essayé¢ de changer les régles juridiques
relatives au changement dans I’entreprise, ce qui est susceptible de faciliter 1’adoption de

I’innovation managériale, mais aussi créer des conflits inter-hiérarchiques. Par ailleurs, les
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¢tudes existantes considerent que la saillance des paradoxes suit un processus top-down. Par
exemple, Knignt & Paroutis (2017) ont montré que les pratiques de leadership des Top-
Managers permettant de rendre les tensions paradoxales saillantes aux niveaux hiérarchiques
inférieurs. Toutefois, nos résultats montrent que les Top-Managers ont rendu le paradoxe
d’organisation saillant a leurs supérieurs hiérarchiques. Autrement dit, la diffusion de la

saillance peut se faire dans une logique inverse, soit bottom-up.

4.3.LE PARADOXE DE LA PERFORMANCE : LA SOMME DE TOUTES LES TENSIONS

PARADOXALES ?

Si la littérature existante semble suggérer que les différents types de paradoxes sont
indépendants, nous mettons en lumiere que les paradoxes d’organisation, identitaire et
d’apprentissage viennent progressivement nourrir 1’émergence du paradoxe de performance.
En effet, nos résultats montrent une tension entre 1’utilisation de nouvelles pratiques et outils
dynamiques dans I’acquisition des connaissances permettant le changement au niveau des Top-
Managers, d’une part, et I’utilisation d’anciennes pratiques et outils statiques au niveau des
Middle-Managers et employés, d’autre part, traduisant les deux poéles du paradoxe de
I’apprentissage. Une tension entre les valeurs, roles, normes habituelles de I’entreprise et ceux
introduits par I’innovation managériale existe également, reflétant ainsi un paradoxe identitaire.
Finalement, les pratiques soutenant la flexibilité et la décentralisation de la décision, et celles
reflétant une formalisation élevée, une centralisation de la décision et un controle élevé se
trouvent en tension dans cette entreprise pour traduire un paradoxe de I’organisation. En méme
temps, I’entreprise, représentée a travers son Top-Management, utilise le « Sensemaking » pour
véhiculer les nouvelles pratiques d’apprentissage, les nouveaux roles et normes, et les nouvelles
caractéristiques du travail, représentant ainsi son intention. Néanmoins, et a cause de la
persistance des autres poles des différentes tensions (anciennes pratiques d’apprentissage, roles
et normes, et caractéristiques du travail), un décalage se crée entre I’intention de 1’organisation
et la portée de ses actions (soit les deux pdles du paradoxe de la performance). Cette portée qui
est caractérisée par un manque d’alignement entre les pratiques des Top et des Middle-
Managers, une différence de sens entre les Middle-Managers, une difficulté de transmission du
sens et de la vision des Middle-Managers aux employés, et une perte des reperes des employés.
De¢s lors, ce paradoxe de la performance n’est que la somme des autres tensions paradoxales de
I’apprentissage, identitaire et de I’organisation. En effet, le paradoxe de la performance est

devenu observable durant la phase de mise en ceuvre. Il s’est construit au fur et a mesure du
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processus d’adoption et s’est nourri par les autres paradoxe (ayant émergé durant les phases

d’initiation et de décision).

Par ailleurs, une dépendance entre les différents types de paradoxes semble émerger de nos
résultats. Effectivement, dans la méme lignée des travaux de Van Der Vegt & Bunderson (2005)
et Andriopoulos & Lewis (2009), nous mettons en lumiére des tensions entre les différentes
catégories de paradoxes. Premierement, une tension entre les paradoxes d’identité et
d’apprentissage semble émerger de nos résultats. La tension entre ces deux types de paradoxes
se manifeste par une tension entre le besoin de changement et la volonté de retenir I’identité
actuelle (Smith & Lewis, 2011). Nos résultats montrent que, dans la phase d’implémentation,
alors que les employés éprouvent le besoin d’étre autonomes (le besoin de changement), ils
refusent d’accepter des responsabilités dans le cadre de ce nouveau mode de fonctionnement.
Leur volonté de garder les roles et statuts actuels se trouve derriére ce refus. Deuxieémement,
une tension entre les paradoxes d’apprentissage et de performance se dégage pour témoigner la
dépendance entre le paradoxe de performance et les autres catégories de paradoxes. Cette
tension se manifeste, selon Smith & Lewis (2011), par une contradiction entre la création des
capacités pour construire le futur et réussir dans le présent. La réussite dans le présent se mesure
par la conformité entre la portée des actions et I’intention de I’organisation, cette derniere se
traduit par les objectifs fixés. La portée des actions des Top-Managers connait un retard a cause

des différences de progression entre les différentes unités.

Ainsi, notre contribution a la littérature réside, premicrement, dans le fait que les différents
paradoxes sont observables a des moments différents de 1’adoption de 1’innovation
manageériale. Ensuite, notre deuxieme contribution a la littérature sur les paradoxes de
I’innovation consiste a mettre en lumicre la construction du paradoxe de performance qui
agrege les paradoxes d’organisation, identitaire et d’apprentissage au fur et a mesure que I’on

avance dans le processus d’adoption de I’innovation managériale.
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Tableau 3 : Localisation des tensions paradoxales dans le processus d’adoption de

I’innovation managériale

Initiation Décision Implémentation
Top-Managers
Tensions paradoxales de I’identité Tensions paradoxales de I’identité Tensions paradoxales de I’identité
Tensions paradoxales de 1’organisation Tensions paradoxales de 1’organisation Tensions paradoxales de I’ organisatione——
Tensions paradoxales de I’apprentissage —>Tensions paradoxales de I’apprentissage Tensions paradoxales de I’apprentissage
Tensions paradoxales de la performance Tensions paradoxales de la performanc
Middle-Managers

Tepsions paradoxales de I’identité

[Tensions paradoxales de I’ organisatiorg—=

> Tensions paradoxales de I’apprentissage Tensions paradoxales de l’apprentissagql
—>Tensions paradoxales de la performanci

Employés

egsions paradoxales de I’identité
Tensions paradoxales de 1I’organisatiomé——

[~»Tensions paradoxales de I’apprentissage

——>Tensions paradoxales de la performance

4.4.LES TENSIONS PARADOXALES A L’0ORIGINE DES OBSTACLES A L’INNOVATION

MANAGERIALE ?

Représentant des “affrontements” d’actions, principes et idées, ainsi que les sentiments
d’inconfort inhérents (Fairhurst et al., 2016: 506) et résultants de la présence de paradoxes
(Gilbert et al., 2018), les tensions paradoxales peuvent générer des freins a 1’adoption de
I’innovation managériale. De nombreux obstacles a 1’adoption de I’innovation managériale ont
¢té mis en €vidence par la littérature (Amara et al., 2016; Dubouloz, 2013a; Madrid-Guijarro et
al., 2009; Wagner et al., 2011). Les pratiques résolutives de ces freins ont également fait 1’objet
de quelques études (Dubouloz, 2014; Robert & Giuliani, 2018). Les travaux existants n’ont,
cependant, pas pensé les pratiques pouvant étre paradoxales et génératrices de certains de ces
freins. Ainsi, nous pensons que les tensions paradoxales (se manifestant par des pratiques) lors
de I’adoption de I’innovation managériale permettent de comprendre 1’origine de ses obstacles.
D’aprés nos résultats, le paradoxe identitaire, lié aux tensions résultant des valeurs et roles
opposé€s mais coexistant (Smith & Lewis, 2011), peut générer une perte d’identité des
Managers. Or, cette perte d’identité peut se trouver derriere des obstacles humains liés au
savoir-¢tre identifiés par Robert & Giuliani (2018). En outre, la tension entre détruire et
construire sur le passé pour créer le futur (O’Reilly & Tushman, 2008), représentant le paradoxe

d’apprentissage, peut se trouver derriere le manque de qualifications des Middle-Managers
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mais aussi des employés. Quant aux pratiques paradoxales d’organisation témoignant une
tension entre la flexibilité et le controle, elles sont susceptibles d’engendrer une incompatibilité
entre I’innovation managériale adoptée et les activités de I’entreprise, pouvant ainsi générer un
obstacle li¢ aux attributs de I’innovation. Les tensions paradoxales de performance apparaissent
dans nos résultats comme une contradiction entre le « Senmsemaking » comme pratique
employée par les Top-Managers lors de la phase de décision, d’une part, et le manque de sens
et de vision aupres des Middle-Managers et des employés lors de la phase d’implémentation,
d’autre part. Cette tension peut expliquer la résistance au changement de ces derniers lors de la
phase d’implémentation qui a ét¢ mise en lumiere par Dubouloz (2013a) et Robert & Giuliani

(2018).

De¢s lors, nous considérons que les obstacles a 1’innovation managériale ne sont pas donnés,
mais plutot construits par les acteurs et leurs pratiques au fur et a mesure que 1’on avance dans
le processus d’adoption de I’innovation managériale. L’¢tude des tensions paradoxales
constitue, ainsi, une source possible de compréhension de la construction des obstacles a
I’adoption de telle innovation. La gestion des paradoxes permettrait alors a I’entreprise de faire
face aux obstacles inhérents a I’adoption de I’innovation managériale et, par conséquent,

faciliter son adoption.
CONCLUSION

En dépit des nombreux travaux sur les paradoxes de I’innovation, cette littérature néglige
I’é¢tude des actions et interactions propres au processus d’innovation et potentiellement
génératrice des tensions paradoxales. Dées lors, dans le cadre de cette étude, nous avons proposé
d’explorer la construction des tensions paradoxales par les acteurs d’une entreprise publique
impliqués dans le processus d’adoption d’une innovation managériale, a savoir ; les équipes

autonomes.

Nous observons que les paradoxes d’apprentissage, d’identité, de performance et d’organisation
(Lewis, 2000) apparaissent durant les trois phases du processus d’adoption de I’innovation
managériale (initiation, décision et implémentation). Les tensions paradoxales relatives a ces
paradoxes émergent au fur et a mesure que I’on avance dans le processus d’adoption de
I’innovation managériale. De plus, les trois niveaux hiérarchiques étudiés (Top-Managers,
Middle-Managers et employés) participent a la construction de ces tensions paradoxales, au

sein de leur niveau hiérarchique mais aussi entre niveaux hiérarchiques. En outre, certaines
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tensions paradoxales persistent dans un méme niveau hiérarchique, tandis que d’autres
apparaissent puis disparaissent pour étre transférées a d’autres niveaux hiérarchiques dans
d’autres phases du processus d’adoption. Enfin, nous identifions des tensions entre différentes

catégories des paradoxes.

Notre contribution consiste a déméler le lieu et le moment de la construction des tensions en
analysant les tensions paradoxales aux niveaux intra et inter-hiérarchiques, et leur évolution
(émergence, diffusion, disparition) tout au long du processus d'adoption. Ce travail permet ainsi
aux praticiens de repérer dans le temps et dans |’espace les tensions paradoxales
(majoritairement latentes) existantes et pouvant ralentir le processus d’adoption de I’innovation
managériale. Ces résultats appellent, de ce fait, une étude sur la gestion de ces tensions pour

réussir I’adoption de I’innovation managériale.
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