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Résumé : 
La bureaucratie wébérienne, l’attribution stricte des tâches, la formalisation et la hiérarchie ont 
donné naissance à des entreprises publiques qui souffrent d’un manque d’efficacité et 
d’efficience. Dans ce contexte, adopter des innovations managériales semble répondre au 
besoin des entreprises de ce secteur de dépasser ces modèles organisationnels devenus non 
adaptés. Or, les travaux existants ont mis en évidence de nombreux freins à l’adoption 
d’innovations managériales dans les entreprises publiques, parmi lesquels, le facteur humain 
constitue un obstacle majeur. Cette littérature propose, cependant, une vision simplifiée de 
l’adoption de l’innovation managériale et de ses freins, puisque la majorité des travaux traitent 
les barrières humaines comme étant communes à l’ensemble des ressources humaines. Par 
ailleurs, très peu d’entre eux clarifient l’identité et le rôle des praticiens et de leurs interactions 
dans la dynamique d’adoption. Il nous semble, dès lors, intéressant d’étudier la place et 
l’influence des pratiques interactionnistes entre les Top-Managers et les Middle-Managers dans 
l’adoption d’innovations managériales, dans une approche Strategy-as-Practice. 

Si quelques travaux sur l’innovation managériale se penchent déjà sur les pratiques, ils adoptent 
surtout une vision résolutive, oubliant alors le potentiel générateur de difficultés de certaines 
pratiques à l’œuvre. Etudier les pratiques interactionnistes entre les Top-Managers et les 
Middle-Managers permettra, dans le présent article, d’une part, de saisir l’origine et la 
persistance des barrières humaines à l’adoption de l’innovation managériale dans les entreprises 
publiques, mais aussi d’identifier des pistes pour les dépasser. La complémentarité/antagonisme 
entre ces pratiques et leurs effets sur les barrières seront examinés. Nous offrirons, alors, de 
nouvelles pistes aux managers des entreprises publiques pour stimuler l’adoption d’innovations 
managériales. 

Mots-clés : Innovation managériale, Barrières humaines, Strategy-as-Practice. 
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Les barrières humaines à l’adoption de l’innovation 
managériale dans les entreprises publiques : Quelle place 

pour les pratiques interactionnistes ? 

INTRODUCTION 

Longtemps oubliée, l’innovation managériale est l’objet d’une attention grandissante de la 

communauté académique depuis quelques années (Mignon et al., 2017). Elle consiste en 

l’adoption de « nouveaux programmes et pratiques affectant la stratégie, la structure, les 

processus managériaux et la prise de décision … afin de modifier le système administratif et le 

travail de gestion de l’entreprise adoptante et d’améliorer son efficacité et son efficience » 

(Damanpour et al., 2018 : 713). La bureaucratie wébérienne, l’attribution stricte des tâches, la 

formalisation et la hiérarchie ont donné naissance à des entreprises publiques1 qui souffrent 

précisément d’un manque d’efficacité et d’efficience (Snijkers, 2006). Dès lors, les entreprises 

de ce secteur n’échappent pas à cette vague de transformation qui semble répondre à leur besoin 

de dépasser des modèles décisionnels devenus non adaptés (Bartoli et Blatrix, 2015) et de co-

construire des systèmes de gestion renouvelés (Autissier et al., 2018). 

Si le rôle de l’innovation managériale dans l’amélioration des procédés internes a été reconnu, 

de nombreux freins à son adoption ont également été mis en évidence (Amara et al., 2016 ; 

Dubouloz, 2013 ; Wagner et al., 2011 ; Madrid-Guijarro et al., 2009). Parmi eux, les barrières 

humaines constituent un obstacle majeur dans les entreprises publiques (Torugsa et Arundel, 

2017 ; Arnaboldi et al., 2010). Pourtant, peu de travaux ont cherché les origines de ces dernières 

et notamment le rôle des pratiques dans leur génération, quelques travaux ayant, cependant, 

pensé les pratiques capables de modifier la façon de travailler et de dépasser les barrières 

humaines à l’innovation managériale (Robert et Giuliani, 2018 ; Dubouloz 2014). Or, se basant 

sur la réinvention des pratiques de management (Autissier et al., 2018 ; Hamel, 2006), la notion 

de pratiques se trouve au cœur de l’analyse de l’innovation managériale. De même, l’identité 

et le rôle des praticiens se trouvent peu questionnés dans la littérature. La majorité des auteurs 

traitent les barrières humaines comme étant communes à l’ensemble des ressources humaines 

                                                 
1 Une entreprise publique, telle qu’a été définie par l’INSEE (Institut National de la Statistique et des Etudes 
Economiques) en 2016, est « une entreprise sur laquelle l'État peut exercer directement ou indirectement une 
influence dominante du fait de la propriété ou de la participation financière, en disposant soit de la majorité du 
capital, soit de la majorité des voix attachées aux parts émises ». 
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sans distinguer entre les niveaux hiérarchiques (Wagner et al., 2011), sans préciser les niveaux 

managériaux impliqués (Madrid-Guijarro et al., 2009), ni même considérer l’implication des 

Middle-Managers dans la construction de cette décision stratégique. La vision proposée de 

l’adoption de l’innovation managériale paraît, dès lors, simplifiée, ne tenant compte, ni de 

l’influence des Middle-Managers dans la décision, ni de l’effet des interactions entre les 

niveaux managériaux, alors même que plusieurs travaux ont mis la lumière sur l’importance 

des pratiques interactionnistes entre les Top et les Middle-Managers dans la prise de décision 

stratégique des entreprises publiques (Hoon, 2007).  

Dans le présent article théorique, nous proposons d’enrichir l’analyse des barrières humaines à 

l’innovation managériale en la couplant à une approche Strategy-as-Practice. Cette littérature 

propose d’étudier les actions et interactions des acteurs et les pratiques sur lesquelles ils 

s’appuient dans la prise de décision stratégique. Elle nous semble, dès lors, pertinente et 

intéressante pour étudier les comportements et relations entre les Top et les Middle-Managers 

durant chaque étape du processus d’adoption d’innovations managériales (Jarzabkowski et al., 

2007) pour dépasser les limites de la littérature relative aux barrières humaines à l’innovation 

managériale.  

A ce jour, peu de travaux se basent sur l’approche Strategy-as-Practice pour comprendre le 

phénomène d’adoption de l’innovation (Kannan-Narasimhan et Lawrence, 2018 ; Gandia et 

Tourancheau, 2015). Les quelques travaux disponibles sur le sujet ont opté pour une vision 

plutôt résolutive des pratiques (Robert et Giuliani, 2018 ; Dubouloz, 2014). Or, Vaara et 

Whittington (2012) encouragent à remettre la réflexivité au cœur de la recherche fondée sur la 

pratique, et à réfléchir aux effets contraignants de certaines pratiques. Finalement, en nous 

basant sur l’approche Strategy-as-Practice, et en étudiant les pratiques interactionnistes à 

l’œuvre entre les Top et les Middle-Managers, nous avançons qu’il devient possible : 1) 

d’identifier les pratiques interactionnistes capables de dépasser les barrières ; 2) mettre en 

lumière celles à l’origine de certaines barrières humaines ; et 3) interroger l’interdépendance de 

telles pratiques, offrant alors aux praticiens de nouvelles perspectives pour stimuler 

l’innovation managériale au sein des entreprise publiques. 
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1. L’ADOPTION DE L’INNOVATION MANAGERIALE DANS LE SECTEUR 

PUBLIC : DES BARRIERES HUMAINES 

1.1. L’INNOVATION MANAGERIALE DANS LES ENTREPRISES PUBLIQUES : DES SPECIFICITES ? 

Les premiers travaux sur l’innovation managériale ont été menés sur le secteur privé. Kimberly 

(1981 : 86) fut le premier à utiliser l’expression « innovation managériale », et l’a définie 

comme étant « tout programme, produit ou technique qui représente une modification 

significative de l’état de la connaissance disponible et qui affecte la nature, la répartition, la 

qualité ou la quantité d’information disponible dans le processus de décision ». Ainsi, 

l’innovation managériale se rapporte à un changement dans le processus de décision suite à de 

nouvelles informations/connaissances. En intégrant l’idée d’Hamel (2006) de principes, de 

processus et des pratiques de gestion nouveaux, Damanpour (2014) explique, un peu plus tard, 

que l’innovation managériale renvoie finalement à « ce que les managers font et comment » et 

choisit dès lors de focaliser ses travaux sur le mode de fonctionnement de l’équipe dirigeante. 

Plus récemment encore, Autissier et al. (2018 : 24) avancent que l’innovation managériale 

« consiste à proposer de nouvelles manières de coordonner les personnes entre elles pour le 

bon fonctionnement de l’organisation, mais aussi pour développer l’envie et le dynamisme 

organisationnel ». Elle « vise à créer de nouvelles modalités de coopération entre les personnes 

pour la réalisation des finalités de manière efficace et efficiente en tenant compte des évolutions 

sociétales » (2018 : 45). Dans cette nouvelle vision, les auteurs proposent une perception plus 

dynamique de l’innovation managériale qui met l’accent sur la notion de la coopération entre 

acteurs. 

Lorsqu’ils se penchent sur l’innovation managériale dans le secteur public cette fois, Arnaboldi 

et al. (2010) expliquent que celle-ci consiste à revoir leurs procédures et structures afin 

d’améliorer leur efficacité, efficience, et finalement d’assurer la compétitivité du pays. Quant à 

Damanpour et al. (2018 : 713), ils font la synthèse des travaux passés et proposent de la définir 

comme étant l’adoption dans les entreprises publiques de « nouveaux programmes et pratiques 

affectant la stratégie, la structure, les processus managériaux et la prise de décision … afin de 

modifier le système administratif et le travail de gestion de l’entreprise adoptante et 

d’améliorer son efficacité et son efficience ». Ici, l’accent est mis sur l’importance des pratiques 
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dans la définition de la stratégie, suggérant, dès lors, la modification de pratique(s) se cachant 

derrière toute innovation managériale. 

Ainsi, l’innovation managériale dans les secteurs public et privé partagent certaines 

convergences et autres points de divergences. Nous basant sur les travaux de Birkinshaw, 

Hamel et Mol (2008), et présentés dans le tableau 1, il vient, tout d’abord, que l’innovation 

managériale des deux secteurs partagent une caractéristique fondamentale, qui est le caractère 

de la nouveauté. Bien que plusieurs travaux dans le secteur privé ont avancé l’idée de la 

nouveauté par rapport au marché (Kimberly, 1981 ; Hamel, 2006), la plupart des chercheurs 

dans les deux secteurs considèrent que le degré de nouveauté est défini en fonction de sa 

nouveauté par rapport à l’organisation adoptante (Daft, 1978 ; Kimberly et Evanisko, 1981 ; 

Mol et Birkinshaw, 2009 ; Damanpour, 2014). En effet, le changement aux niveaux des 

structures, procédés et résultats d’une organisation a pour but de faciliter l’adaptation de 

l’organisation aux changements environnementaux. Le fait que cette innovation soit déjà 

utilisée par d’autres organisations n’aura pas une importance sur le niveau de performance de 

l’organisation adoptante (Damanpour, 1987). Ainsi, le succès d’une innovation managériale 

dépend de la façon dont elle est adoptée et du contexte unique de l’organisation (Ansari et al., 

2010).  

Un deuxième point de convergence est lié à l’objet de l’innovation managériale : les deux 

secteurs la considèrent aussi bien à un niveau abstrait (se manifestant par une modification des 

programmes et procédures) qu’au niveau opérationnel (touchant les processus, structures et 

pratiques managériales).  

Enfin, tandis que l’adoption d’une innovation managériale dans les deux types d’entreprises a 

pour objectif d’assurer l’efficacité et l’efficience, l’innovation managériale dans le secteur privé 

vise, entre autres, à assurer le dynamisme organisationnel (Autissier et al., 2018), alors que son 

objectif principal dans les entreprises publiques réside dans l’amélioration des procédures et 

des structures, source de performance pour l’économie d’un pays dans son ensemble. La 

difficulté de l’innovation managériale à stimuler le dynamisme organisationnel dans les 

entreprises publiques s’explique notamment par la structure organisationnelle de celle-ci 

(Sisaye et Birnberg, 2012).  
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Tableau 1 : De l’originalité de l’innovation managériale dans les entreprises publiques selon Birkinshaw, 

Hamel et Mol (2008) 

Les critères de définition de l’innovation 

managériale  

Les marqueurs de l’innovation managériale 

(dégagés à partir de la littérature) 

Secteur 

privé 

Secteur 

public 

L’objet de 

l’innovation 

managériale 

Niveau abstrait  Procédures  x x 

Programmes  x x 

Mode de fonctionnement de l’équipe 

dirigeante 

X  

Niveau 

opérationnel  

Processus  x x 

Structures  x x 

Prise de décision x x 

Pratiques de gestion et de stratégie x x 

Manières de coordonner les personnes X  

La nouveauté de l’innovation 

managériale 

Par rapport au marché x x 

Par rapport à l’entreprise  X 

L’objectif de l’innovation managériale Efficacité  x x 

Efficience  x x 

Dynamisme organisationnel X  

Economie  X 

Mais, quel que soit l’objectif finalement poursuivi, il semble que l’adoption de l’innovation 

managériale relève d’un processus original. 

1.2. L’ADOPTION D’INNOVATION MANAGERIALE DANS LES ENTREPRISES PUBLIQUES : UN 

PROCESSUS SEQUENCE CONTRARIE PAR DES BARRIERES HUMAINES  

Parmi tous les travaux sur l’innovation managériale, la majorité des auteurs partagent une vision 

processuelle commune et décomposent ce processus d’adoption en plusieurs étapes. L'adoption 

d’une innovation y est présentée comme un processus de résolution de problèmes dans lequel 

une idée existante est adaptée pour répondre aux besoins reconnus et aux problèmes identifiés 

au sein d'une organisation (Damanpour et Wischnevsky, 2006). Pour Damanpour (1991), 

l’innovation est un processus composé de trois étapes, qui sont : (1) l’initiation, (2) la mise en 

usage, et (3) la poursuite de l’usage. Birkinshaw, Hamel et Mol (2008) décomposent la première 

étape en deux sous-temps et distinguent finalement quatre phases : (1) la motivation ; (2) 

l’invention ; (3) la mise en œuvre ; et (4) la théorisation et l'étiquetage. Adoptant une vision 

proche dans leur étude focalisée sur l’adoption de l’innovation dans les entreprises publiques 

aux Etats-Unis, Damanpour et Schneinder (2006) proposent un séquençage en trois temps : (1) 
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l’initiation ; (2) la décision d’adoption ; et (3) la mise en usage. Dans le cadre de cet article, 

nous opérons une synthèse de tous les découpages et représentons le processus d’innovation 

managériale dans les entreprises publiques en quatre étapes, à savoir ; (1) l’initiation, (2) la 

décision, (3) la mise en usage, et (4) la poursuite de l’usage. 

Tableau 2 - Les phases du processus de l’innovation managériale dans le secteur public : synthèse de la 
littérature 

Secteur  Type 
d’innovation 

Etude  Phases du processus de l’innovation  
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6 Phase 7 

Privé  Innovation 
technologique et 
non-
technologique 

Damanpour 
(1991) 

Initiation et décision Implémentation Poursuite de 
l’usage 

Rogers (1995) Prise de 
conscience 
du besoin 

Persuasion Décision Implémentation  

Damanpour et 
Wischnevsky 
(2006) 

Reconnaissa
nce d’un 
besoin 

Recherche Evaluation Sélection Adaptation Implémentati
on 

Routinisation 

Innovation 
managériale  

Birkinshaw, 
Hamel et Mol 
(2008)2 

Motivation Invention Mise en œuvre Théorisation 
et étiquetage 

Dubouloz (2013) Décision Mise en usage Poursuite de 
l’usage 

Public  Innovation 
technologique et 
non-
technologique 

Damanpour et 
Schneider 
(2006) 

Initiation Décision Implémentation  

Processus de l’innovation managériale dans le 
secteur public 

Initiation Décision Mise en usage Poursuite 
de l’usage 

Si les travaux existants ne convergent pas sur les noms et le nombre d’étapes à l’œuvre, il 

s’avère, néanmoins, que chacune de ces étapes est associée à des freins particuliers 

(Hadjimanolis, 1999). 

Ainsi, deux grands types de barrières à l’innovation managériale ont été dégagés. Un premier 

groupe de chercheurs a distingué les obstacles internes et les obstacles externes à l’innovation 

(Khallouk et Robert, 2018 ; Giuliani et Robert, 2016 ; Thakur et al., 2013 ; Dubouloz, 2013 ; 

Wagner et al., 2011 ; Hadjimanolis, 1999 ; Piatier, 1984). D’autres chercheurs ont séparé les 

obstacles financiers à l’innovation des obstacles non-financiers (Amara et al., 2016 ; Madrid-

Guijarro et al., 2009 ; Segarra-Blasco et al., 2008 ; Mohnen et al., 2008 ; Vermeulen, 2005 ; 

Galia et Legros, 2004 ; Tourigny et Le, 2004 ; Baldwin et Lin, 2002).   

                                                 
2 Seulement les étapes de la dimension horizontale du processus de l’innovation managériale ont été reprises. 
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Dans le cadre de ce travail, nous proposons de nous focaliser sur les barrières humaines. Ces 

dernières constituent un obstacle majeur à l’adoption de l’innovation managériale dans ce 

secteur (Torugsa et Arundel, 2017). Pour autant, d’après Robert et Giuliani (2018), les tensions 

relatives au facteur humain et freinant l’innovation managériale demeurent peu étudiées dans 

la littérature. Ainsi, il nous paraît essentiel de caractériser les barrières humaines pouvant 

ralentir ou arrêter l’adoption des innovations managériales dans le secteur public. A cet effet, 

nous avons mené une revue des principales études sur les barrières humaines aux innovations 

managériales durant les différentes phases du processus de l’innovation managériale dans les 

secteurs privé (Dubouloz, 2013 ; Wagner et al., 2011 ; Madrid-Guijarro et al., 2009) et public 

(Arnaboldi et al., 2010). L’ensemble de ces barrières est présenté dans l’annexe 1. 

La formalisation élevée (Rainey, 2014), la spécialisation des tâches (Snijkers, 2006), la 

résistance au changement des individus (Osborne et Brown, 2005), leur aversion au risque 

(Brown et Osborne, 2013), le caractère coercitif des décisions (Arnaboldi et al., 2010) ou encore 

les mouvements syndicaux (Damanpour et Schneider, 2006) sont générateurs de difficultés 

nombreuses. Mais, il apparait surtout des problèmes relatifs aux attitudes vis-à-vis du risque 

des différents acteurs. Les travaux existants accentuent également les freins associés à un 

manque de compétences/qualifications. Ainsi, Madrid-Guijarro et al. (2009) ont prouvé, dans 

une étude qui a été faite sur des innovations technologiques et managériales, que le manque de 

qualifications représente une des barrières les plus importantes. Parallèlement, Dubouloz 

(2013), à travers une étude qualitative, a démontré que le manque de qualifications constitue le 

deuxième plus gros frein, derrière le retard de la prise de décision lors de l’adoption d’une 

innovation managériale.  

Nous pouvons noter également que les travaux existants portent sur des niveaux d’analyse 

différents et étudient des niveaux managériaux hétérogènes (tantôt les Top-Managers, tantôt les 

Middle-Managers, parfois les deux). De façon générale, peu d’entre eux intègrent l’ensemble 

de la ligne hiérarchique dans leurs études. Dès lors, ils identifient des barrières relatives soit 

aux Top-Managers, soit à leurs subordonnés, mais, rarement aux deux types d’acteurs ou à leurs 

interactions. 
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Finalement, bien que grandissante, cette littérature sur l’innovation managériale et les freins à 

son adoption semble occulter les pratiques et les praticiens impliqués dans la dynamique 

d’adoption de l’innovation managériale.  

1.3. LES PRATIQUES ET LES PRATICIENS : LES OUBLIES DE L’ANALYSE DES BARRIERES 

HUMAINES A L’ADOPTION DE L’INNOVATION MANAGERIALE  

Très peu de recherches étudient et clarifient l’identité et le rôle des praticiens dans l’adoption 

des innovations managériales. Tandis qu’un certain nombre de travaux considère que les Top-

Managers définissent les orientations stratégiques alors que les Middle-Managers les mettent 

en œuvre (Burgelman, 1996), plusieurs chercheurs défendent l’idée selon laquelle ces derniers 

participent aussi à la formulation ainsi qu’à la mise en œuvre de la stratégie (Wooldridge et al., 

2008). La reconnaissance du rôle des Middle-Managers dans la formulation de la stratégie s’est 

ainsi développée à la suite des travaux de Floyd et Wooldridge (1992, 1994, 1997). Ces auteurs 

considèrent que le rôle des Middle-Managers ne se limite pas à la simple transmission des 

informations des Top-Managers aux managers opérationnels. Ils influencent aussi la stratégie 

en améliorant l’efficacité des décisions ou en augmentant l’efficacité de sa mise en œuvre. Les 

conclusions de ces travaux montrent que l’influence de ce niveau hiérarchique est plus 

importante dans la phase de formulation de la stratégie que dans la phase de mise en œuvre. 

D’autres chercheurs se sont penchés sur l’étude du rôle des Middle-Managers dans le processus 

de changement (Burgelman, 1983 ; Westley, 1990 ; Dutton et Ashford, 1993 ; Dutton et al., 

1997 ; Huy, 2002) et considèrent ces derniers comme des agents de changement qui, non 

seulement influencent les Top-Managers, mais aussi interprètent puis transmettent à leurs 

équipes leur propre point de vue sur la vision de leurs supérieurs hiérarchiques (Balogun, 2003) 

influençant ainsi la direction du changement (Balogun et Rouleau, 2017). Pourtant, 

curieusement, le rôle des Middle-Managers (comme source de difficultés ou au contraire 

comme catalyseur) dans l’adoption des innovations managériales semble sous étudié dans la 

littérature. Certes, le Top-Manager a l’autorité de décider et d’allouer les ressources pour 

l’innovation (Damanpour et Schneider, 2006), mais, la hiérarchie a besoin du soutien des 

managers intermédiaires, alors même que ces derniers peuvent voir leur identité, leur expertise 

ou même leurs perspectives de carrières sensiblement remis en cause suite à l’adoption de 

l’innovation managériale (Glaser et al., 2015). 
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En outre, très peu d’études interrogent le rôle des interactions entre les niveaux hiérarchiques 

des acteurs impliqués dans la dynamique d’adoption des innovations. Sur ce point aussi, 

pourtant, plusieurs travaux mettent la lumière sur l’importance des interactions entre les Top et 

les Middle-Managers. Dans un article récent, Heyden et al. (2018) concluent, ainsi, que le degré 

de similitude entre les individus de ces deux niveaux hiérarchiques influencent l’adoption des 

innovations managériales. Hoon (2007), quant à elle, montre que les pratiques interactionnistes 

(sous forme de conversation stratégique) entre les Top et les Middle-Managers facilitent la prise 

de décision stratégique.  

Enfin, rares sont les travaux sur l’innovation managériale prenant en considération les pratiques 

des acteurs. Robert et Giuliani (2018) ont identifié les barrières internes liées au facteur humain, 

mais aussi les pratiques managériales permettant de faire face à ces freins. Quant à Dubouloz 

(2014), elle a identifié des pratiques managériales de ressources humaines permettant de réussir 

l’adoption de l’innovation managériale à partir de six études de cas d’entreprises industrielles. 

Ainsi, ils se cantonnent essentiellement à une vision résolutive des pratiques oubliant le 

potentiel générateur de difficultés de certaines pratiques à l’œuvre.  

Dès lors, dans le but de saisir l’origine et la persistance des barrières humaines à l’adoption de 

l’innovation managériale dans les entreprises publiques, mais aussi d’identifier des pistes pour 

les dépasser, nous proposons, dans la suite du document, de nous inscrire dans une approche 

Strategy-as-Practice et de montrer son potentiel explicatif dans l’étude du rôle des pratiques 

interactionnistes entre les Top et les Middle-Managers dans la dynamique d’innovation 

managériale. 

2. ENRICHIR LA COMPREHENSION DES BARRIERES HUMAINES A 

L’ADOPTION DE L’INNOVATION MANAGERIALE PAR LA STRATEGY-AS-

PRACTICE 

2.1. LA STRATEGY-AS-PRACTICE COMME APPROCHE COMBINATOIRE DE L’APPROCHE 

PROCESSUELLE DE LA DECISION D’INNOVATION 

Pendant longtemps, la recherche sur la stratégie comme processus a dominé la littérature 

(Pettigrew, 1992). La valeur de cette approche processuelle a été démontrée par de nombreux 

travaux notamment en innovation (Zimmermann et al., 2015). Néanmoins, cette approche a été 

jugée incomplète par plusieurs chercheurs, les poussant alors à des innovations 
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méthodologiques tirées de l’approche Strategy-as-Practice (Burgelman et al., 2018). Ainsi, 

plusieurs travaux ont progressivement exploré le processus stratégique en examinant les 

pratiques d’élaboration de la stratégie (Hendry et Seidle, 2003), les praticiens impliqués 

(Mantere et Vaara, 2008), ou encore les outils utilisés durant les phases d’élaboration de la 

stratégie. Convaincus de la compatibilité des deux approches, Burgelman et al. (2018) appellent 

à une perspective combinant les approches par le processus et par la pratique. Cette perspective 

combinatoire se base sur une ontologie qui considère qu’une activité en cours compose les 

processus, les pratiques et les acteurs (Langley et al., 2013). 

S’inscrivant dans cette logique, l’article récent de Kannan-Narasimhan et Lawrence (2018) 

développe une approche mixte Strategy-as-Practice et Strategy-as-Process pour comprendre la 

dynamique d’adoption d’innovations technologiques dans les entreprises de la Silicon Valley 

opérant dans le secteur de l’informatique. Ils viennent ce faisant compléter les travaux 

précurseurs de Gandia et Tourancheau (2015) qui avaient étudié le processus d’innovation au 

sein d’une entreprise de l’industrie culturelle au prisme de la Strategy-as-Practice et avaient 

caractérisé la place respective des pratiques d’élaboration et/ou d’organisation dans les 

différentes phases du processus d’innovation. 

Cette dualité élaboration/organisation de la stratégie est, en effet, apparue avec l’article 

fondateur de Whittington (2003) sur la Strategy-as-Practice. Tandis que l’élaboration de la 

stratégie fait référence aux processus continus assurant les opérations stratégiques (telles que la 

planification stratégique, l’allocation des ressources, etc.), l’organisation désigne les processus 

continus définissant et organisant les activités quotidiennes de l’entreprise.  

Mais, au-delà de cette première originalité, pour Whittington (2006), l’approche Strategy-as-

Practice se singularise, aussi, par trois dimensions stratégiques qu’elle se propose d’étudier, à 

savoir ; la pratique, les pratiques et les praticiens. Alors que la pratique concerne le caractère 

unique de l’activité, les pratiques fournissent aux acteurs les ressources nécessaires à 

l’élaboration de la stratégie, notamment physiques, discursives, cognitives, procédurales et 

comportementales. En façonnant la pratique à travers leurs actions et pratiques, ces acteurs 

deviennent les praticiens (Jarzabkowski et al., 2007).  

Dans les entreprises publiques, l’étude des pratiques d’élaboration de la stratégie d’innovation 

ainsi que le rôle des acteurs impliqués a été négligée (Currie et Procter, 2005). Or, les pratiques 
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d’élaboration de la stratégie jouent un rôle déterminant (bien que différent) à chaque phase du 

processus d’innovation (Gandia et Tourancheau, 2015) : ces pratiques d’élaboration de la 

stratégie sont plus importantes lors de la génération des idées et de la conception de 

l’innovation. Dans la mesure où la phase de génération des idées et de conception de 

l’innovation relèvent des phases d’initiation et de décision (Damanpour, 1991), nous 

envisageons, dans le présent article, l’adoption de l’innovation, à l’instar de Kannan-

Narasimhan et Lawrence (2018) et Gandia et Tourancheau (2015), comme une décision 

stratégique. Les deux premières étapes de l’innovation managériale relevant de l’élaboration de 

la stratégie, il semble alors intéressant d’étudier les pratiques d’élaboration de cette stratégie 

durant les phases d’initiation et de décision de l’innovation managériale (identifiées dans le 

tableau 2). 

Pour ce faire, la perspective Strategy-as-Practice place les actions et interactions entre les 

acteurs humains au cœur de la recherche en stratégie (Jarzabkowski et Spee, 2009). Elle est 

orientée autour d’un phénomène empirique qui est la pratique de la stratégie (Balogun et 

Rouleau, 2017). En effet, cette perspective considère la stratégie comme quelque chose que les 

gens font et non pas ce que les organisations ont (Johnson et al., 2003 ; Whittington, 2006). Elle 

étudie, ainsi, les actions, les interactions et les négociations des différents acteurs mais aussi les 

pratiques mobilisées pour réaliser la stratégie (Jarzabkowski et al., 2007). Nous nous focalisons, 

alors, sur l’adoption de l’innovation managériale dans les entreprises publiques comme pratique 

globale (Damanpour, 1991), les Top-Managers et les Middle-Managers comme praticiens et 

les pratiques interactionnistes entre ces deux niveaux hiérarchiques comme pratiques leurs 

permettant de réaliser la pratique globale. L’analyse du rôle des Top-Managers et des Middle-

Managers à la fois comme praticiens vise à dépasser la tendance de la littérature à se focaliser 

sur un seul niveau managérial. En effet, les recherches antérieures ont étudié séparément les 

activités des Top-Managers (Jarzabkowski, 2004) et celles des Middle-Managers (Balogun et 

Johnson, 2004 ; Balogun, 2003 ; Huy, 2002 ; Dutton et al., 1997), oubliant les potentielles 

interactions entre ces acteurs et leurs pratiques. 
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2.2. L’ADOPTION DE L’INNOVATION MANAGERIALE : UNE NOUVELLE PLACE POUR LES 

PRATIQUES INTERACTIONNISTES 

2.2.1. Les pratiques interactionnistes : résolutives des barrières humaines à 
l’innovation managériale 

Burgelman et al. (2018), dans leur revue de littérature, ont identifié cinq catégories de pratiques 

stratégiques mobilisées au sein des organisations à savoir ; (1) Les pratiques sociales et 

organisationnelles ; (2) Les pratiques liées aux rôles et identités des praticiens ; (3) Les 

pratiques discursives ; (4) Les pratiques de socio-matérialité et outils stratégiques ; et (5) Les 

pratiques de pouvoir et criticité dans l’élaboration de stratégie. Ces catégories explorent 

finement les mécanismes par lesquels les praticiens s’organisent et interagissent pour prendre 

leurs décisions stratégiques. Papadakis et al. (1998) ont défini les décisions stratégiques comme 

étant un moyen de mise en pratique des choix managériaux. Etant donné que l’adoption d’une 

innovation managériale représente un des choix managériaux à mettre en pratique, elle 

correspond, ainsi, à un type particulier de décision stratégique (Talke et al., 2010). Il nous 

semble, alors, pertinent d’appliquer la grille de lecture proposée par ces chercheurs à la question 

de l’adoption de l’innovation managériale. Ceci nous permettra d’identifier les pratiques 

mobilisées par les praticiens lors de l’adoption de l’innovation (Kannan-Narasimhan et 

Lawrence, 2018). Il vient que certaines de ces pratiques semble résoudre bon nombre de 

barrières humaines identifiées dans la littérature.  

- Les pratiques discursives durant la phase d’initiation 

Pour Damanpour et Aravind (2012) et Khanagha et al. (2013), l’innovation managériale suit 

généralement un processus Top-down, se caractérisant par une bureaucratie élevée (Torugsa et 

Arundel, 2016) et une centralisation des décisions (Lewis et al., 2011). Les entreprises 

publiques sont, ainsi, marquées par une communication faible entre les différents niveaux 

hiérarchiques (Arnaboldi et al., 2010), cette dernière constituant une barrière humaine à 

l’innovation managériale, dès la phase d’initiation de l’adoption de l’innovation managériale 

(c’est-à-dire, lorsque les acteurs identifient un besoin d’innovation). Les Middle-Managers 

sont, en effet, souvent exclus de cette phase. Pour contrecarrer ce manque de communication 

dommageable, les pratiques interactionnistes discursives expriment tout leur potentiel. Parmi 

elles, Hoon (2007) décrit des pratiques de conversation stratégique informelle entre les Middle 

et les Top-Managers leur permettant de formuler les nouvelles options stratégiques pour leur 
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entreprise. L’auteure propose que les Middle-Managers planifient des rencontres informelles 

avec les Top-Managers pour les sensibiliser aux problèmes stratégiques existants et leur 

proposer des idées permettant de dépasser ces problèmes. En effet, la création et la diffusion de 

sens autour d’un problème stratégique font partie du travail des cadres moyens (Balogun et 

Johnson, 2004, 2005). Ainsi, les Top-Managers ne sont pas les seuls à créer un sens au sujet du 

changement stratégique et à le négocier avec les membres de l’organisation (Hoon, 2007). Ces 

interactions informelles, se basant sur le mécanisme de génération de compréhension3 mutuelle, 

facilitent, alors, la traduction des idées et la clarification des situations ambigües permettant in 

fine la cohérence et la flexibilité des interactions (Bartel et Garud, 2009). Dans le contexte des 

entreprises publiques, où les objectifs sont multiples et conflictuels et les rôles sont ambigus 

(Rainey, 2014), cette pratique semble, alors, déterminante pour donner du sens aux propositions 

d’évolution formulées par les Top-Managers et les Middle-Managers. Les Middle-Managers, 

sur la base de ces discours et/ou récits, lisent les intentions des Top-Managers et les diffusent 

auprès des leurs collègues impliqués. Un alignement4 des Top et des Middle-Managers sur le 

problème à résoudre devient possible.  

- Les pratiques discursives durant la phase de décision 

De telles pratiques discursives offrent aussi de belles opportunités lors de la phase de décision. 

Dans cette seconde phase, la nature coercitive des décisions représente la principale barrière à 

l’innovation, alors même qu’elle représente une caractéristique distinctive des entreprises 

publiques (Rainey, 2014). En effet, dans le secteur public, tandis que le rôle des Top-Managers 

consiste à formuler les nouvelles stratégies, les Middle-Managers se contentent de la mise en 

usage des options stratégiques choisies (Currie et Procter, 2005). Les Middle-Managers dans 

les entreprises publiques se trouvent, à cet effet, obligés de mettre en œuvre les stratégies 

imposées par les Top-Managers. Sans création de sens partagé, ils risquent l’incompréhension 

et le rejet de la modalité pratique d’innovation choisie, alors même que les Top et les Middle-

                                                 
3 Par exemple, les Middle-Managers vont organiser des rencontres informelles avec les Top-Managers pour les 
informer des problèmes stratégiques, de l’avancement de certains projets en cours et des décisions à prendre lors 
des prochaines réunions formelles (Hoon, 2007). 
4 Un exemple concret a été avancé par Hoon (2007). Un Top-Manager et un Middle-Manager ont assisté ensemble 
à un séminaire. Sur la route, le Middle-Manager a profité de l’occasion pour discuter avec le Top-Manager de la 
pertinence de l’adoption d’une nouvelle pratique pour l’organisation. Se rendant compte que la proposition n’a pas 
attiré l’attention de son supérieur hiérarchique, le Middle-Manager a envoyé un e-mail à ses collègues leur 
demandant de ne pas la mettre dans l’ordre du jour de la prochaine réunion. 



  XXVIIIe Conférence Internationale de Management 
Stratégique 

 

15 
Dakar, 11-14 juin 2019 

Managers auraient pu s’entendre quant au besoin de changement (en phase d’initiation). Quand 

bien même ils ne participent pas à la phase d’initiation, ces derniers sont en effet des agents de 

changement qui, interprètent puis transmettent à leurs équipes leur propre point de vue sur la 

vision de leurs supérieurs hiérarchiques (Balogun, 2003) influençant ainsi la direction du 

changement (Balogun et Rouleau, 2017). 

De plus, la culture d’aversion au risque des Top-Managers représente une autre barrière 

significative à l’adoption des innovations (Mulgan et Albury, 2003). Selon Lewis et al. (2017), 

les managers dans le secteur public sont averses au risque parce qu’ils mettent en question les 

ressources de l’Etat. Comme ils sont responsables de l’adoption des politiques clés gouvernant 

les activités des organisations (Hambrick et Mason, 1984), les Top-Managers cherchent à 

minimiser les risques d’échec lors de l’adoption d’une innovation (Kay and Goldsprink, 2012). 

Ils sont même averses au risque de s’appuyer sur les informations fournies par les Middle-

Managers lors de la formulation de la stratégie (Raes et al., 2011) du fait que ces informations 

peuvent, selon eux, refléter l’intérêt personnel des Middle-Managers ou l’intérêt de leur unité 

(Guth et MacMillan, 1986). Les Middle-Managers vont alors pouvoir mobiliser le Sensegiving, 

pour normaliser et légitimer certaines réalités organisationnelles tout en délégitimant d’autres 

(Gioia et Thomas, 1996). In fine, les Middle-Managers peuvent faire face à l’attitude des Top-

Managers face au risque et au changement en influençant à leur tour la construction du sens 

(Kannan-Narasimhan et Lawrence, 2018). 

- Les pratiques de pouvoir et criticité durant la phase de décision 

Ici, l’analyse des pratiques appelle les Top-Managers à construire des récits héroïques tournés 

vers la conquête du futur (Vaara, 2010) pour emporter l’adhésion des Middle-Managers. Les 

Top-Managers dans le secteur public sont appelés à faire des préarrangements5 avec les Middle-

Managers en utilisant leur position/identité de supérieur hiérarchique6 afin de faire face à la 

résistance au changement des Middle-Managers lors de l’adoption d’une innovation 

managériale. La création de sens partagé par le discours/les récits en se basant sur la position 

                                                 
5 Les préarrangements se traduisent par l’ensemble de déclarations et expressions faites par les Top-Managers aux 
Middle-Managers. Par obéissance à leurs supérieurs hiérarchiques, les Middle-Managers réajustent leur 
proposition sur la base des remarques faites par les Top-Managers (Hoon, 2007). 
6  Ici l’accent est mis sur l’effet de la position/identité de supérieur hiérarchique sur le discours. Ainsi, ce qui 
permettra de dépasser la barrière relative à l’attitude des Middle-Managers  face au changement sera plutôt la 
position de pouvoir qui se manifeste par le discours et non pas le discours en lui-même. 
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de pouvoir joue, alors, un rôle central dans la réorientation cognitive (Gioia et Thomas, 1996 ; 

Gioia et al., 1994 ; Gioia et Chittipeddi, 1991). En effet, la notion de changement stratégique 

est inquiétante pour les Middle-Managers du fait de la modification des objectifs, pratiques et 

priorités de l’organisation. Les Top-Managers doivent, ainsi, en utilisant leur pouvoir de 

supérieur hiérarchique, proposer à leurs subordonnés une interprétation raisonnable de la 

nécessité de ce changement stratégique permettant la création de sens pour les Middle-

Managers (Gioia et Chittipeddi, 1991). Ceci leur permettra de faire un préarrangement autour 

d’un choix d’innovation capable de répondre aux besoins identifiés en phase d’initiation. 

- Les pratiques de socio-matérialité et outils stratégiques durant la phase de décision 

Au-delà des discours/récits et des pratiques de pouvoir, il a été montré par les chercheurs du 

courant de la Strategy-as-practice que la communication et le partage des connaissances 

peuvent également passer par des objets physiques (Whittington, 2006) afin de mener un 

changement organisationnel (Heracleous et Jacobs, 2008). Si les interactions formelles 

permettent de réguler les objectifs et les intérêts divergents (Hoon, 2007), les Top-Managers 

peuvent aussi se baser sur des objets physiques (ppt, lieux, autre…) dans le cadre de leurs 

interactions formelles afin de dépasser le manque de communication entre les niveaux 

hiérarchiques. Effectivement, dans la perspective socio-politique7, les outils de gestion 

représentent un outil de valorisation de rhétorique et d’influence (De Vaujany, 2006). Selon 

Lorino (2002), face à des situations nouvelles, les outils de gestion permettent d’instrumenter 

la coordination entre les différents acteurs afin de réaliser un processus d’action collective.  

La formation constitue un autre outil stratégique possible et efficace (Boudabbous, 2007). 

Dubouloz (2014) stipule, ainsi, qu’une formation à l’innovation managériale, à la fois pour les 

Top-Managers et les Middle-Managers, est nécessaire dans la phase de décision. Les Top-

Managers disposant du pouvoir de choisir les outils stratégiques à utiliser (Hodgkinson et al., 

2006), il leur appartient, alors, de mettre en place des formations leur permettant de faire face 

au manque de qualifications des Middle-Managers.  

                                                 
7 Nous nous sommes basés sur la perspective socio-politique (et non pas rationnelle ou psycho-cognitive) du fait 
que l’approche Startegy-as-Practice trouve ses origines dans les théories sociales de Bourdieu (1977, 1990) et 
Giddens (1979, 1984). 
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Tableau 3 : Les pratiques interactionnistes entre les Top-Managers et les Middle-Managers lors de 
l’adoption des innovations managériales dans les entreprises publiques 

Phase  Niveau 

managéria

l 

Barrière à l’innovation 

managériale à contrecarrer 

Pratique interactionniste Catégorie des pratiques 

stratégiques 

Initiation  Top-

Managers 

Manque de 

communication 

entre les niveaux 

hiérarchiques 

 

Arnabold

i et al. 

(2010) 

L’alignement sur un 

problème avec les 

Middle-Managers 

Hoon 

(2007) 

- Discours et 

récits 

- Socio-

matérialité et 

outils 

stratégiques 

 

Burgelma

n et al. 

(2018) 

Middle-

Managers 

Génération de la 

compréhension 

avec les Top-

Managers 

 

Hoon 

(2007), 

Dutton et 

al. (1997, 

2001), 

Dutton et 

Ashford 

(1993) 

Décision  Middle-

Managers 

Décisions 

coercitives  

Arnabold

i et al. 

(2010) 

Faire des 

préarrangements 

avec les Top-

Managers 

Hoon 

(2007) 

Attitude des Top-

Managers face au 

changement et au 

risque 

Duboulo

z (2013), 

Wagner 

et al. 

(2011), 

Madrid-

Guijarro 

et al. 

(2009) 

Sensegiving  Kannan-

Narasimh

an et 

Lawrenc

e (2018) 

Top-

Managers 

Attitude des 

Middle-Managers 

face au 

changement 

Wagner 

et al. 

(2011), 

Madrid-

Guijarro 

et al. 

(2009) 

Faire des 

préarrangements 

avec les Middle-

Managers 

Hoon 

(2007) 

- Pouvoir et 

criticité dans 

l’élaboration 

de la stratégie 

- Discours et 

récits 

Manque de 

qualifications des 

Middle-Managers 

Duboulo

z (2013), 

Madrid-

Guijarro 

et al. 

(2009) 

Proposer des 

formations durant la 

phase de décision 

Dubouloz 

(2014) 

Socio-

matérialité et 

outils 

stratégiques 
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Manque de 

communication 

entre les niveaux 

hiérarchiques 

Arnabold

i et al. 

(2010) 

Organisation des 

interactions 

formelles 

Hoon 

(2007) 

Finalement, en mobilisant des discours, outils stratégiques et/ou leur pouvoir/identité de chef 

dans leurs pratiques, Top et Middle-Managers facilitent la prise de décision en permettant par 

leurs interactions de passer outre certaines barrières humaines à l’innovation managériale (voir 

Tableau 3). Pour autant, toutes les pratiques interactionnistes ne sont pas nécessairement 

résolutives, comme nous allons le montrer désormais. 

2.2.2. Des pratiques interactionnistes : génératives/amplificatrices de barrières 
humaines  

La littérature sur les barrières à l’adoption de l’innovation managériale qui intègre une 

perspective par les pratiques (Dubouloz, 2014 ; Robert et Giuliani, 2018) adopte 

essentiellement une vision résolutive des pratiques, ces dernières permettant de lever certaines 

barrières humaines, occultant alors le potentiel générateur de difficultés de certaines pratiques 

à l’œuvre. Pourtant, selon Vaara et Whittington (2012), la réflexivité se trouve au cœur de la 

recherche fondée sur la pratique. Ces auteurs appellent, alors, à repenser les effets contraignants 

des pratiques stratégiques. Dans cette perspective, il vient que certaines pratiques 

interactionnistes à l’œuvre pendant le processus d’innovation managériale, tout en ayant un 

effet résolutif, peuvent être la source de certaines difficultés humaines rencontrées. Cette 

situation de contradiction entre les deux effets des pratiques nous renvoie à la notion de 

paradoxe (Poole et Van de Ven, 1989). Effectivement, plusieurs travaux ont cherché à dépasser 

l’idée de la linéarité du changement organisationnel pour examiner la manière dont les 

contradictions et paradoxes, à la fois, permettent et entravent le développement organisationnel 

(Lewis, 2000). De son côté, en mobilisant l’approche Strategy-as-Practice, Jarzabkowski 

(2004) montre que des tensions et paradoxes sont récurrentes dans les pratiques stratégiques. 

Ainsi, dans la partie précédente, nous avons vu que, pour faire face à la barrière humaine relative 

aux décisions coercitives, les Middle-Managers pouvaient s’entendre sur des préarrangements 

avec les Top-Managers. Si cette pratique discursive permet de dépasser la perception d’une 

décision trop coercitive, elle est également susceptible d’augmenter la résistance au 

changement des Top-Managers. En effet, faire des préarrangements avec les Middle-Managers 
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implique une co-construction des activités stratégiques à venir avec ces derniers. Or, comme 

les Top-managers dans le secteur public sont averses au risque de s’appuyer sur les informations 

fournies par les Middle-Managers lors de la formulation de la stratégie (Raes et al., 2011), 

certains Top-Managers risquent de refuser de se fier aux activités stratégiques proposées par 

leurs subordonnés, et donc, aux préarrangements relatifs aux options d’innovation qu’ils 

porteront. Tout dépendra, vraisemblablement, de l’orientation professionnelle des Top-

Managers, certains étant plus habitués que d’autres, de par la finalité même de leurs fonctions 

au sein de leur organisation, à modifier la structure interne en impliquant leurs équipes (Heyden 

et al., 2018). In fine, la réponse à une barrière peut venir en renforcer une autre, l’attitude des 

Top-Managers face au risque et au changement se trouvant, dans notre cas, potentiellement 

renforcée suite aux préarrangements mis en place par les Middle-Managers pour être plus 

impliqués dans la décision. De même, les Middle-Managers peuvent, en dépit des opportunités 

de conversations stratégiques proposées, choisir de ne pas s’investir dans une logique 

d’alignement et de compréhension en phase d’initiation de l’innovation, considérant alors ces 

activités créatives et stratégiques comme ne relevant pas de leurs attributions, mais, au 

contraire, constituant un « extra role », c’est-à-dire, nécessitant des efforts inhabituels (Van 

Dyne et Le Pine, 1998 ; Tsui et al., 2002). Ici, la pratique discursive d’alignement vient 

renforcer la résistance au changement des Middle-Managers. 

A l’inverse, durant la phase de décision, la barrière humaine relative au manque de 

qualifications des Middle-Managers peut être dépassée grâce aux formations proposées par les 

Top-Managers (on est alors ici dans le cadre d’une pratique de socio-matérialité et outils 

stratégiques). Cependant, cette pratique de systématisation des formations pourrait renforcer 

une autre barrière humaine, à savoir ; la perception de décisions coercitives. En effet, les 

Middle-Managers se sentiront dans l’obligation de suivre ces formations définies par leur 

hiérarchie. Ceci diminue l’autonomie de ces derniers qui souhaiteraient choisir eux-mêmes les 

formations à suivre. De plus, les Middle-Managers risquent, aussi, de se montrer réticents à ces 

formations indispensables à l’adoption d’une innovation managériale qui peut, dans certains 

cas, remettre en cause leur expertise passée, ou leurs positions actuelles au sein de la structure 

(leurs qualifications et compétences anciennes s’apparentant alors à des investissements 

irrécouvrables) (Ng et Fedman, 2007). Ici, la formation proposée viendrait, donc, renforcer la 

résistance au changement des Middle-Managers. 
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Pour faire face à la barrière humaine relative au manque de communication entre les niveaux 

hiérarchiques durant la phase d’initiation d’une innovation managériale, nous avons dégagé à 

partir de la littérature deux pratiques discursives résolutives. La première consiste en la 

génération d’une compréhension partagée des objectifs stratégiques et besoins d’innovation 

présentés par le Top-Manager, et la deuxième se rapporte à l’alignement sur un problème 

commun porté par les Middle-Managers. Si ces pratiques permettent de pallier le déficit de 

communication entre les niveaux hiérarchiques, elles supposent cependant un niveau de 

qualification suffisant des Middle-Managers. Pour que les conversations stratégiques portent 

leurs fruits et ces interactions informelles permettent de clarifier les problèmes et donner du 

sens aux différentes initiatives, Heyden et al. (2018) a récemment montré que le degré de 

similitude entre les Top et Middle-Managers était déterminant. Faute de communication et/ou 

de qualifications suffisantes, les Middle-Managers peuvent ne finalement pas véritablement 

prendre part à la génération d’une compréhension commune. Ceci pourrait engendrer un 

comportement de « non-apprentissage » (Gray, 2007) des nouvelles initiatives liées à 

l’innovation managériale proposées par la hiérarchie. 

Le tableau 4 résume les pistes présentées ci-dessus quant aux effets contraignants de certaines 

pratiques. 

Tableau 4 : Une proposition des effets des pratiques interactionnistes sur les autres barrières humaines 

Niveau 
managérial 
concerné  

Phase 
d’adoption de 
l’innovation 
managériale 

Pratique 
interactionniste 
résolutive 

Nature des 
pratiques  

Barrière éliminée Barrière(s) 
pouvant être 
renforcée(s) 

Middle-
Managers 

 

Initiation  Générer la 
compréhension 
avec les Top-
Managers 

Pratiques 
discursives 

 

Manque de 
communication 
entre les niveaux 
hiérarchiques 

Manque de 
qualification des 
Middle-Managers 

 

Décision  

 

Faire des 
préarrangements 
avec les Top-
Managers 

Décisions 
coercitives  

Attitude des Top-
Managers face au 
changement 

Attitude des 
Middle-Managers 
face au 
changement 

Top-
Managers 

Initiation  L’alignement 
sur un problème 

Manque de 
communication 
entre les niveaux 
hiérarchiques 

Attitude des 
Middle-Managers 
face au 
changement 
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Décision  Proposition de 
formation aux 
Middle-
Managers 

Pratiques de socio-
matérialité et outils 
stratégiques 

 

Manque de 
qualification des 
Middle-Managers 

Attitude des 
Middle-Managers 
face au 
changement 

Décisions 
coercitives 

Ainsi, une même pratique peut être habilitante face à certaines barrières mais en renforcer 

d’autres. Comme le montraient déjà Perret et Josserand (2003), le choix d’une solution plutôt 

qu’une autre ne permet pas de résoudre un paradoxe. Cela suggère, dès lors, d’étudier des 

interdépendances entre les pratiques comme condition d’une innovation managériale réussie. 

2.2.3. Les pratiques interactionnistes : complémentaires et renforcées au fur et à 
mesure du processus d’adoption de l’innovation managériale dans les 
entreprises publiques 

Si la complémentarité entre les pratiques techniques et les pratiques sociales lors de l’adoption 

d’une innovation managériale a été prouvée par la littérature (Dubouloz, 2014 ; Le Roy et al., 

2013), celle qui pourrait exister au sein même des pratiques sociales notamment 

interactionnistes entre les Top et les Middle-Managers, à notre connaissance, n’a pas encore 

fait l’objet d’études. Pourtant une complémentarité entre les pratiques interactionnistes 

dégagées précédemment semble possible. En effet, les conversations stratégiques informelles 

entre les Top et les Middle-Managers permettant l’alignement sur un problème entre les deux 

niveaux hiérarchiques engendrerait une interprétation des pratiques par ces derniers. Interprétée 

par les Middle-Managers, la pratique discursive d’alignement sur un problème pourrait générer 

de la compréhension avec les Top-Managers. La génération de la compréhension entre les Top 

et les Middle-Managers leur permettrait de reconstruire leurs pensées stratégiques et, par 

conséquent, faire des préarrangements. En se basant sur cette compréhension, les Top-

Managers pourraient, aussi, proposer des formations aux Middle-Managers et organiser des 

interactions formelles avec ces derniers. Dans le cadre de ces interactions formelles, et tout en 

interprétant les pratiques des Top-Managers, les Middle-Managers pourraient, à leur tour, faire 

des préarrangements avec leurs supérieurs hiérarchiques mais aussi influencer le sens donné à 

l’adoption de l’innovation managériale à travers le Sensegiving. Ce qui pourrait influencer 

l’alignement initial sur le problème entre les deux niveaux managériaux. Cette complémentarité 

entre ces différentes pratiques interactionnistes se résume dans la figue1. 
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Figure 1 : La complémentarité entre les pratiques interactionnistes lors de l’adoption d’une innovation 

managériale dans une entreprise publique : proposition de modélisation 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CONCLUSION 

En dépit des nombreux travaux consacrés à son étude ces dernières années, l’innovation 

managériale reste polysémique et polymorphe (Mignon, 2017). Dans le cadre de cette 

recherche, nous avons proposé d’explorer plus avant le processus d’adoption de l’innovation 

managériale comme décision stratégique dans les entreprises publiques et ses barrières 

humaines, en l’analysant au prisme des pratiques à l’œuvre. 

Après avoir montré, dans une première partie, que la majorité des travaux sur ce thème 

proposaient une vision simplifiée des barrières à l’adoption de l’innovation managériale, 

oubliant souvent les pratiques, les praticiens et les interactions entre niveaux hiérarchiques, 

nous avons exposé la force d’une approche Strategy-as-Practice pour éclairer le phénomène. 

Ainsi, alors que plusieurs travaux ont montré le rôle des pratiques (Robert et Giuliani, 2018 ; 

Dubouloz, 2014) et des praticiens (Kannan-Narasimhan et Lawrence, 2018) dans l’adoption de 

l’innovation managériale comme décision stratégique (Kannan-Narasimhan et Lawrence, 
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2018 ; Gandia et Tourancheau, 2015), nous avons également mis en lumière que certaines 

pratiques interactionnistes entre les Top-Managers et les Middle-Managers pouvaient, certes, 

permettre de contourner certaines barrières, mais, pouvaient aussi se renforcer mutuellement, 

ou encore se révéler génératrices de barrières humaines. 

Ce travail suggère finalement qu’une combinaison de pratiques interactionnistes entre les Top 

et les Middle-Managers dans les entreprises publiques s’avère nécessaire pour dépasser les 

barrières à l’adoption des innovations managériales. Nous trouvons également que, du fait de 

l’interdépendance entre les pratiques, le dépassement de ces barrières dépend d’un mix délicat 

entre les outils stratégiques, les mécanismes formels, et les conversations stratégiques, offrant 

alors aux praticiens de nouvelles perspectives pour stimuler l’innovation managériale au sein 

des entreprises publiques.  

Ces propositions théoriques appellent, désormais, à être confrontées à une étude empirique dans 

le secteur public afin de saisir leurs effets réels sur le processus d’adoption de l’innovation 

managériale et de saisir comment les Top et Middle-Managers font face aux tensions 

paradoxales que ces pratiques peuvent engendrer sur ce processus et ses barrières. Ceci nous 

permettra, aussi, de distinguer, au sein d’une même catégorie de managers, les différentes 

pratiques mobilisées. En effet, une des limites de ce travail conceptuel est de considérer les Top 

et les Middle-Managers comme étant des catégories de praticiens homogènes. Les données de 

terrain permettront de valider ou, au contraire, d’invalider cette posture, en observant 

l’éventuelle hétérogénéité de leurs pratiques respectives. Enfin, il serait également intéressant 

dans une prochaine étape de combiner l’approche Strategy-as-Practice et l’approche 

processuelle de l’innovation managériale, comme en appellent de leurs vœux Burgelman et al. 

(2018) pour toujours mieux saisir la dynamique d’adoption des innovations managériales dans 

sa dimension humaine et temporelle. 
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Annexe 1 : Les barrières humaines au cours de l’adoption de l’innovation managériale 

Etude  

Madrid-

Guijarro 

(2009) 

Arnabold

i et al. 

(2010) 

Wagner 

et al. 

(2011) 

Dubouloz 

(2013) 

Robert et 

Giuliani 

(2018) 

Terrain  

 

Secteur 

privé 

Secteur 

public 

Secteur 

privé  

Secteur 

privé 

Secteur 

privé 

Niveau managérial étudié 

Middle-

Managers 

Top-

Managers, 

Middle-

Managers 

et salariés 

Les 

managers 

et les 

employés 

Top-

Managers, 

Middle-

Managers 

et salariés 

Top-

Managers, 

Middle-

Managers 

et 

Managers 

opérationn

els 

Méthodologie  

Etude 

quantitati

ve  

Etude 

qualitativ

e  

Etude 

qualitativ

e 

Etude 

qualitativ

e 

Etude 

qualitativ

e 

Barrières 

humaines 

durant 

l’adoption 

des 

innovations 

managériales 

Phase  Définition de la phase 
Barrières 

humaines 

 X   

 

Phase 

d’initiati

on  

L’initiation comprend 

des activités qui 

consistent à reconnaître 

un besoin, à rechercher 

des solutions en tenant 

compte des innovations 

existantes, à identifier les 

innovations appropriées 

et à en proposer certaines 

pour adoption 

(Damanpour et 

Schneider, 2006 ; 

Rogers, 1995 ; Duncan, 

1976). 

Manque de 

communication 

entre les niveaux 

hiérarchiques 

Phase de 

décision  

La décision d’adoption 

reflète l’évaluation des 

idées proposées d’un 

point de vue technique, 

financier et stratégique, 

la décision d’accepter 

une idée en tant que 

Attitude des 

Top-Managers 

face au 

changement et 

au risque 

X   X 

 

Attitude des 

Middle-
X    
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solution souhaitée et 

l’allocation de ressources 

pour son acquisition, sa 

modification et son 

assimilation (Damanpour 

et Schneider, 2006 ; 

Meyer et Goes, 1988). 

Managers face 

au changement 

Manque de 

qualification des 

Middle-

Managers 

X   X 

 

Manque de 

communication 

entre les niveaux 

hiérarchiques 

 X   

 

Décisions 

coercitives 
 X   

 

Phase de 

mise en 

usage 

La phase de mise en 

usage d’une innovation 

représente son 

implémentation 

exploratoire et son usage 

initial impliquant ainsi 

son adaptation à 

l’organisation 

(Damanpour, 1991). 

Freins liés à la 

résistance au 

changement 

  X  X  X 

Freins liés au 

savoir-faire 
   X  X 

Freins liés au 

savoir être 
    X 

Freins liés à la 

relation avec le 

temps 

  X   X 

Manque de 

communication 

entre les niveaux 

hiérarchiques 

 X    

Conflits 

organisationnels 
 X    

 

Support 

Management 
  X   

 

Flou dans les 

rôles 
  X   

 

Phase de 

poursuite 

de 

l’usage 

La phase de poursuite de 

l’usage consiste à la 

pérennisation de 

l’innovation dans une 

organisation de manière à 

devenir une 

caractéristique courante 

(Damanpour, 1991). 

Résistance au 

changement du 

personnel 

   X  

 

Manque de 

temps 
   X  

 

Management de 

l’entreprise 
   X  

 

Manque de 

qualification du 

personnel 

   X  

 

 


