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RESUME

Le but de cette thése est de développer une théorie intermédiaire des dynamiques et des
pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se
maintiennent et se transforment. Pour y arriver, nous nous sommes fixés deux objectifs. Le
premier est celut d’identifier les configurations stratégiques et le deuxieme, celui de dévoiler
les dynamiques et les pratiques organisationnelles de ce processus. Pour atteindre ces
objectifs, un cadre conceptuel s’articulant sur la théorie néo-institutionnelle renouvelée est
proposé, celui-ci inclut a la fois le contenu et les dynamiques des configurations stratégiques.

Nous avons opté pour une approche contextuelle et qualitative basée sur une étude de cas
longitudinale en utilisant une triangulation des sources de données des documents internes et
des interviews semi-structurées aupres de 59 membres de la haute direction d’un groupe
financier. La collecte et ’analyse des données se sont déroulées d’une maniére évolutive.
Une étude rétrospective approfondie a permis d’identifier les chronologies des événements et
des incidents marquants ; ces derniers ont constitué les enfrants des interviews, durant
lesquelles nous avons recueilli de I’information qui a approfondi notre compréhension. Ce
qui nous a permis de batir une base de données décrivant I’histoire de ce groupe qui est
utilisée pour compléter, approfondir empiriquement et enrichir le cadre conceptuel.

Les résultats ont démontré que ce groupe financier a connu deux configurations stratégiques :
la Corporation introvertie et la Corporation extrovertie. Ce qui nous a permis d’explorer les
dynamiques et les pratiques organisationnelles menant & la formation et au maintien de la
Corporation introvertie ainsi que celles durant sa transformation en Corporation extrovertie.
Tout cela est utilisé pour compléter et raffiner le cadre conceptuel, résultant en une nouvelle
théorie néo-institutionnelle renouvelée des dynamiques de configurations stratégiques.

Nous en concluons que le processus de formation, de maintien et de transformation des
configurations stratégiques est un processus dynamique et récursif durant lequel plusieurs
pratiques organisationnelles s’exercent et évoluent de pair. En ce qui a trait & la durabilité des
périodes de stabilité et de transformation des configurations stratégiques, il appert qu’elle
dépend du contexte et de l'interprétation de leader organisationnel de laquelle les
configurations stratégiques acquierent leur légitimité. Il appert aussi que le passage d’une
configuration a une autre demeure un défi difficile et compliqué auquel I’organisation fait
face. Celle-ci peut demeurer dans une situation incohérente aussi longtemps qu’elle ne trouve
pas sa voie vers une nouvelle configuration stratégique. Par conséquent, le leader ne peut
effectuer un retour en arricre vers la configuration stratégique existante apres qu’il s’est
engagé envers une autre alternative. Méme si un nouveau leader prend la reléve, il optera
pour d’autres voies qui soutiennent la nouvelle alternative, afin de se mettre en valeur.

Mots-clés

Stratégie ; configuration stratégique ; stabilité et transformation ; processus de formation, de
maintien et de transformation ; pratiques organisationnelles ; entrepreneur organisationnel ;
théorie néo-institutionnelle renouvelée.



ABSTRACT

The purpose of this thesis is to develop an intermediate theory of the organizational dynamics
and work forms that enable the formation, maintenance and transformation of strategic
configurations. Therefore, the objectives of this thesis are twofold. First, identify the strategic
configurations. Second, unveil the organizational dynamics and work forms of this process.
In order to achieve these objectives, a processual and contextual conceptual framework
founded in the modern new-institutional theory was developed. It included both the contents
and process of strategic configurations.

A contextual and a qualitative approach was adopted based on a longitudinal case study. This
approach consisted of triangulation of multiple data sources, which comprised internal
documents, and semi-structured interviews with fifty-nine senior management team members
in a financial group. The collection and analysis of the data were organized in an
evolutionary manner. That is an exhaustive retrospective study permitted the identification of
events and prominent incidents, which were used at the beginning as an input for the
interviews. These interviews allowed the researcher to gather more information, which
resulted in the discovery of further information. The output of these sources enabled the
construction of a database that precisely describes the financial group history and empirically
deepens and enriches the conceptual framework.

The results demonstrated that this financial group experienced two strategic configurations:
the Introverted Corporation and the Extroverted Corporation. The identification of these
strategic configurations allowed the researcher to explore the formation and maintenance of
the Introverted Corporation, and its transformation into the Extroverted Corporation.
Consequently, the researcher was able to refine and validate the conceptual framework.
Assuredly this research evolved into the development of an intermediate theory of the
formation, maintenance and the transformation process of the strategic configurations.

In conclusion the formation, maintenance and the transformation process of strategic
configurations 1s a dynamic and recursive process in which many organizational work forms
interact and evolve equally. It appears that the durability of the stability and transformation
periods to be depends upon the context and on the organizational leader’s interpretation from
which the strategic configurations obtain their legitimacy. It appears also that the
transformation from one strategic configuration to another is a considerable and difficult
challenge, one which any organization must cope with. It can stay in an incoherent situation
as long as it does not find its path toward a new strategic configuration. In addition, it appears
that the organization cannot return to the outdated old strategic configuration. This obsolete
strategic configuration lost its legitimacy once acquired from the organizational leader.
Disregarding the fact that a new leader may take over, it emphasizes its own preferences and
values, thus underpinning a new strategic configuration.

Keywords
Strategy; Strategic Configuration; Stability and Transformation; Formation, Maintenance and

Transformation Process; Organizational Work Forms; Organizational Entrepreneur; Modern
New-Institutional Theory.



INTRODUCTION

Total or comprehensive alignment is an enormously complex thing. It 1s a network of
‘external distinctive competence elements (choice of products, markets, capital
markets, resource suppliers, and needs of cultural constituencies) synergistically
related to a network of internal competence elements (physical capital, technological
operations, organization structures, information flows, talent, reward systems, etc.).
(Summer et al. 1990, p. 365, 366)

Cet alignement est un équilibre dynamique et temporaire. Il représente un enjeu stratégique
considérable auquel plusieurs études en stratégie se sont intéressées depuis plusieurs
décennies. Ces études ’ont ainsi conceptualisé comme étant une structure profonde ou un
schéma interprétatif sous forme d’un ensemble d’idées, de valeurs et de croyances
préconisant le domaine d’activités de 1'organisation, ses principes d’organisation et ses
criteres d’évaluation, qui sont soutenus par des arrangements structurels et des
systemes (Ranson e al. 1980 ; Miller et Friesen, 1977, 1984 ; Gersick, 1991 ; Romanelli et
Tushman, 1985 ; Hinings et Greenwood, 1987 ; Hinings et Greenwood, 1988 ; Miller et
Whitney, 1999).

Ces ¢tudes prenantes ne renvoient pas au méme contenu selon qu’elles se référent a cet
€quilibre comme configuration stratégique dans un état mature et relativement stabilisé ou au
processus par lequel cette configuration stratégique prend forme et se transforme. La
premi¢re distinction a mus 'accent sur I'approche de classification ; celui-ci permet
d’identifier les configurations stratégiques dans une organisation ou une population
d’organisations pendant une période donnée. La deuxiéme distinction se référe, quant a elle,
aux approches de stabilité et de changement des configurations stratégiques. Ainsi,
I’approche de ’équilibre ponctué des organisations décrit ce processus comme succession de
périodes d’évolution et de révolution, alors que l’;lpproche de stabilité et de changement
propose un ensemble de trajectoires expliquant les tentatives de transformation des

configurations stratégiques ainsi que leur stabilité.

Bien que ces approches existent, les dynamiques, les séquences et les pratiques

organisationnelles durant le processus de stabilit¢ et de transformation des configurations
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stratégiques restent grandement méconnues et notamment leur aspect contextuel et
processuel. C’est a cette problématique que notre recherche veut faire une contribution. Elle
cherche 2 identifier les ponﬁgurations stratégiques sur une longue période et a comprendre les
dynamiques et les pratiques organisationnelles par lesquelles ces configurations prennent
forme, se maintiennent et se transforment. Pour ce faire, nous avons enraciné nos arguments
théoriques dans l’approche néo-institutionnelle renouvelée. Celle-ci redonne une place
importante a 'agence, au travail institutionnel et a I’entrepreneur institutionnel, tout en
gardant le principe d’encastrement de ’organisation dans son environnement. Elle permet
également d’appréhender a la fois la stabilité et le changement institutionnels (Greenwood et
Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings et al. 2004 ; Lawrence
et Suddaby, 2006 ; Scott, 2008). Cette approche nous permet de porter un regard inédit sur les
dynamiques et sur les pratiques organisationnelles qui fagonnent le processus par lequel les
configurations stratégiques prennent forme, se maintiennent et se transforment. Elle nous
permet d’appréhender ce processus sous l'angle de la dynamique de la stabilité et du
changement institutionnel. Ainsi, la configuration stratégique ne peut étre séparée de son

contexte, de son histoire et des intéréts des acteurs dominants dans une organisation.

Pour mieux cerner ce phénomene, nous avons opté pour ’approche contextuelle traitant en
méme temps du contenu, du processus et du contexte comme cadre méthodologique
(Pettigrew, 1985 ; Van de Ven et Poole, 2005). Cette approche s’articule sur une étude de cas
longitudinale dont le terrain empirique est un groupe financier qui est né d’une fusion a la fin
des années 1970. A partir de ces années, le groupe en question a fait face a plusieurs
secousses économiques, technologiques, réglementaires, sociales et managériales. Cela en
fait un cas d’étude pertinent, prometteur et fertile pour comprendre les dynamiques et les
pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se

maintiennent et se transforment.

Cette these est structurée en six chapitres. Le premier est consacré a une revue de la
littérature sur les configurations et sur les approches du changement des configurations, en

examinant les différentes interprétations des configurations, leurs définitions, leurs sens et

leurs usages. Par la suite, nous avons précisé le concept de la configuration stratégique, ses



conceptualisations théoriques, ses applications empiriques, leurs apports et leurs limites. Cela
a justifié la nécessité de proposer une nouvelle théorie intermédiaire des dynamiques et des
pratiques organisationnelles durant le processus par lequel les configurations stratégiques

prennent forme, se maintiennent et se transforment.

Dans le deuxiéme chapitre, les concepts de I’approche néo-institutionnelle renouvelée sont
examinés en mettant I’emphase sur leurs apports. A partir de ceux-ci, nous avons développé
un cadre conceptuel préliminaire des dynamiques et des pratiques organisationnelles par

lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se maintiennent et se transforment.

Le troisieme chapitre expose la méthodologie et le design de recherche retenus, en expliquant
la nature processuelle et contextuelle de la recherche, sa stratégie, ['unité d’analyse, le terrain
d’étude, les procédures de collecte et d’analyse des données et les stratégies de validation des

résultats.

Les résultats des analyses sont présentés et interprétés dans les chapitres quatre et cing. Le
quatrieme chapitre est consacré a l’identification et a la description des configurations
stratégiques instituées par le groupe financier entre 1979 et 2007. Ici, nous avons effectué une’
description narrative qui retrace minutieusement les périodes de relative stabilité et du

changement transformationnel, ce qui a permis d’identifier deux configurations stratégiques.

Dans le cinquie¢me chapitre, les dynamiques et les pratiques organisationnelles par lesquelles
les configurations stratégiques identifiées prennent forme, se maintiennent et se transforment
sont explorées. Celles-ci formeront I’assise de la discussion des résultats et des conclusions
du sixieme et dernier chapitre. Ce chapitre inclut également les contributions théoriques,

méthodologiques et pratiques de cette these, ses limites et les avenues de recherches futures.



CHAPITRE I
LA CONFIGURATION STRATEGIQUE : ENTRE FORMATION, MAINTIEN ET
TRANSFORMATION

Introduction

Le concept de la configuration occupe une place primordiale en stratégie. Plusieurs
typologies et taxonomies, dont les résultats stipulent I’existence de plusieurs configurations
qui ne s’étaient pas toujours avérées efficaces, ont été développées au fil des ans. De plus,
elles ont fait I’objet d’interprétations multiples. Malgré cela, la notion de configuration
stratégique demeure imprégnée d’une certaine ambiguité. Plusieurs chercheurs la congoivent
comme la configuration de la stratégie et de la structure ou encore celle de la stratégie, de la
structure, de I’environnement et du leadership (Porter, 1980 ; Chandler, 1962 ; Miller, 1986).
D’autres I'interprétent comme une structure profonde ou un schéma interprétatif soutenu par

des structures et des systémes (Romanelli et Tushman, 1985 ; Greenwood et Hinings, 1988).

Si la définition de la configuration stratégique est ambigué, sa formation, son maintien et sa
transformation restent amplement méconnus. Nous avons distingué deux approches relatives
au changement des configurations. La premiére porte sur le paradigme de I’équilibre ponctué,
qui veut que I’évolution de I’organisation soit une succession de périodes de stabilité et de
transformation. La deuxiéme propose, pour sa part, une théorie de la stabilit€¢ et du
changement selon laquelle le passage d’une configuration a une autre suit plusieurs

trajectoires (Romanelli et Tushman, 1985 ; Greenwood et Hinings, 1988).

Ce chapitre met en place les différents éléments nécessaires a une revue de la littérature qui
évolue autour de trois sections. Nous explorons, dans un premier temps, les définitions et
expliquons les sens et 'usage de la configuration avant de préciser les conceptualisations
fonctionnelle et interprétative de la configuration stratégique. Nous examinons, en second
lieu, les différentes approches de la stabilité et du changement des configurations stratégiques
a partir desquelles nous précisons, enfin, la problématique de recherche. En guise de

conclusion, nous présentons une synthése de cette problématique.



1.1.  La configuration stratégique

Cette section explorera la notion de configuration en stratégie en mettant I’emphase sur ses
différentes définitions et sur le sens et I'usage de ce concept. Cela nous amenera & préciser le

concept de la configuration stratégique, le concept clé de notre theése.

1.1.1. Les différentes définitions de la configuration

La notion de configuration occupe un rdéle important et central en stratégie (Summer ef al.
1990 ; Miller, 1996). Elle se définit de plusieurs manieres, allant du type idéal a la gestalt, de
la cohérence a D’archétype, en passant par d’autres appellations moins connues comme
I’alignement, la congruence ou la structure profonde (Miller et Friesen, 1977 ; Miller et
Mintzberg, 1983 ; Romanelli et Tushman, 1985 ; Greenwood et Hinings, 1988 ; Gersick,
1991 ; Ketchen ef al. 1993 ; Meyer et al. 1993 ; Miller, 1986, 1987, 1996).

Ces termes désignent n’importe quelle constellation multidimensionnelle de caractéristiques
conceptucllement distinctes qui se manifestent ensemble (Meyer ef al. 1993). Plus
spécifiquement, les définitions de la configuration qui ont été proposées en stratégie peuvent
étre classifiées en deux catégories. Premi¢rement, la configuration est définie comme une
unification de plusieurs €léments endogenes et exogenes ; les propriétés de cette unification
ne peuvent étre dérivées d’une simple addition de ses éléments. Elle se manifeste dans un
ensemble d’archétypes multidimensionnels ayant des caractéristiques conceptuelles
distinctes, et interagissant les unes avec les autres (Meyer ef al. 1993 ; Miller, 1986, 1996).
Deuxiémement, elle est définie comme le degré selon lequel les éléments d’une organisation
sont orchestrés et unis par un schéma interprétatif comprenant le trio : produits, marchés et
compétences ou idées, croyances et valeurs. En effet, elle se manifeste de la fagon suivante :
plusieurs éléments sont congus autour d’un schéma interprétatif formant un tout indissociable
ou un systéme dynamique difficilement décomposable (Miller, 1996). Une synthése des

principales définitions est présentée dans le tableau ci-apres.



Tableau 1

: Une synthése des principales définitions de configuration

Author

Definition

Miller and Friesen,
1977, 1978, 1984 ;
Miller and
Mintzberg, 1983

Romanelli and
Tushman, 1985

Greenwood and
Hinings, 1988

Gersick, 1991

Ketchen et al. 1993

Meyer ef al. 1993

Miller and Whitney,
1999

Commonly occurring clusters of attributes or relationships [...] that are
internally cohesive, such that the presence of some attributes suggest the
reliable occurrence of others (p. 12).

It can be described by the set of organizational activities: (1) core beliefs and
values regarding the organizational, its employees and its environment; (2)
products, markets, technology and competitive timing; (3) the distribution of
power; (4) the organization’s structure; and (5) the nature, type and
pervasiveness of control systems (p. 176).

Is thus a set of ideas, beliefs and values that shape prevailing conceptions of
what an organization should be doing, of how it should be doing it and how it
should be judged, combined with structures and systems that serve to
implement and reinforce those ideas (p. 295).

Is the set of fundamental ‘choices’ a system has made of (1) the basic parts
into which its units will be organized and (2) the basic activity patterns that
will maintain its existence (p. 15).

Commonly occurring clusters of attributes of organizational strategies,
structures, and processes (p. 1278).

Any multidimensional constellation of conceptually distinct characteristics
that commonly occur together. Numerous dimensions of environments,
industries, technologies, strategies, structures, culture, ideologies, groups,
members, processes, practices, beliefs, and outcomes have been said to cluster
into configurations, archetypes, or gestalts (p. 1175).

Constellations of organizational elements that are pulled together by a
unifying theme, such as unequalled service or pioneering invention. The first
constellation is called the core; it consists of the mission, the means (the
fundamental abilities and resources required to accomplish the mission), and
the market. These constitute the raison d’¢tre of the enterprise. The second
constellation includes the systems, processes, and structure that support the
core (p. 5, 6).

Sous une forme ou une autre, la configuration est fagonnée autour de deux concepts

fondamentaux : les éléments constituants (stratégies, structures, environnements, valeurs,

croyances, systémes, routines, etc.) et les interactions qui les maintiennent unis adéquatement

et d’une manicere relativement stable. Elle forme un état structurel avec lequel 1’organisation

veut exceller (Dess ef al. 1993). A titre d’exemple, Miller (1986) a étudié les configurations
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de la stratégie et de la structure dans lesquelles I’accent est mis sur la standardisation, les
reégles, les communications formelles et les contrdles étroits. Les résultats de cette étude
démontrent que ces configurations se manifestent dans les grandes organisations, mais
qu’elles ne peuvent fonctionner que dans un environnement simple et stable. Dans ce
contexte, les organisations, qui adoptent une stratégie de leadership de colits comptant
davantage sur une production extrémement efficace et a faibles colts, bénéficient d’une
réduction de prix. Cela est rendu possible par I’adoption d’une structure bureaucratique ou
mécanique, alors qu’une structure organique ne peut servir une stratégie de leadership de
couts. Par ailleurs, la stratégie de différenciation par innovation ne sera pas compatible avec
une structure bureaucratique ou mécanique, car ces structures ne permettent pas 1’émergence

d’une différenciation par innovation.

Les approches des configurations adoptent une position holistique et systémique dont le souci
principal est de comprendre comment une organisation arrive a créer une cohérence entre ses
différents éléments constitutifs. Ce phénoméne est enraciné dans la raison d’étre du domaine
de la stratégie, qui est sa capacité a aligner ses éléments endogenes et exogeénes, et dont le but
est de trouver un équilibre entre ces différents éléments contradictoires, suggérant que la
configuration est ’essence méme de la stratégie (Summer e al. 1990 ; Ansoff, 1965 ;
Andrews, 1970 ; Miller et Friesen, 1978 ; Porter, 1980, 1985 ; Miller, 1996). En ce sens,
Miller et Friesen (1984) affirmaient que: «the organization may be driven toward
configuration in order to achieve consistency in its internal characteristics, synergy (or

mutual complementarily) in its processes, and fit with its situation.» (p. 21)

Cela démontre que la configuration offre une base innovatrice pour décrire les organisations.
Elle pourrait étre I’état naturel des choses, comme « darwinian forces could drive
organizations to seek some kind of coherence among their different parts, which can be
synergistic and so efficient» (Mintzberg er al. 1998, p. 320). Ces auteurs avangaient par

ailleurs que :

« Most of time, an organization can be described in terms of some kind of stable
configuration of its characteristics: for a distinguishable period of time, it adopts a
particular form of structure matched to a particular type of context which causes it



to engage in particular behaviors that give rise to a particular set of strategies. » (p.
305)

Ces définitions démontrent que la configuration est un concept a multiples interprétations qui
varient dun contexte a un autre. Ces multiples Interprétations seront explorées

subséquemment.

1.1.2. Le sens et Pusage de la configuration

Les différentes conceptualisations des configurations suggérées par Chandler (1962), Miller
et Friesen (1978), Miles et Snow 1978, Porter (1980, 1985), Mintzberg (1983), Tushman et
Romanelli (1985), Miller (1986, 1987, 1996), Greenwood et Hinings (1988), Gersick (1991),
Miller et Whitney (1999) et Mintzberg et al. (1998) démontrent 1'usage multiple de la notion
de configuration. Ces conceptualisations démontrent que la configuration porte en elle-méme
de multiples significations d’ordre général, s’appliquant a n’importe quelle constellation
d’éléments. Elle peut former des ¢léments découlant d’une seule dimension
organisationnelle, tels que la stratégie (Miles et Swon, 1978 ; Miller et Friesen, 1978 ; Porter,
1980, Mintzberg et al. 1998), la structure (Mintzberg, 1983 ; Miller, 1990) ou le leadership
(Westley et Mintzberg, 1989 ; Kets de Vries et Miller, 1991; Steyrer, 1998) ; de deux
dimensions telles que la stratégie et la structure et, la stratégie et I’environnement (Chandler,
1962 ; Miller, 1986, 1986) ; de plusieurs dimensions telles que la stratégie, la structure,
I’environnement, le leadership, les valeurs et les croyances, etc. (Miller et Friesen, 1977 ;
Miller, 1988 ; Miller, 1987) ou encore de plusieurs dimensions parmi celles qui sont citées ci-
dessus, mais selon les champs organisationnels, tels que les agences gouvernementales et les
organisations professionnelles de soins de santé, de services comptables et juridiques et du
sport (Greenwood et Hinings, 1988 ; Gersick, 1991; Miller et Whitney, 1999 ; Burns et
Scapens, 2000 ; Kirkpatrick et Ackroyd, 2003a,b ; Pinnington et Morris, 2002, 2003 ; Dent et
al. 2004 ; Brock, 2006). Une synthése des principales configurations et de leurs constituants

est présentée dans le tableau suivant.



Tableau2 : Une synthése des principales configurations en stratégie

Author Constituent
Chandler, 1962 Strategy and structure
Miles and Swon, 1978 Strategy, structure and process
Desarbo et al. 2005 Strategy, structure, environment and process
Porter, 1980 Business strategy
Mintzberg, 1983 Structure

Miller and Friesen, 1977, 1978, Environment, organization and strategy making
1981, 1984

Miller, 1987 Strategy, structure, environment et leadership
Miller, 1990 Business strategy, environment and structure
Miller and Whitney, 1999 Core, structure and systems

Tushinan and Romanelli, 1985  Core values, strategy, power distribution, structure et controls

Greenwood and Hinings, 1988  Interpretative schema, structure and systems

Kikulis e al. 1992 Organizational values and organizational structure
Kirkpatrick and Ackroyd, Interpretative schema, systems and structure
2003b

Pinnington and Morris, 2003 Interpretative schema and systems

Dent et al. 2004 Interpretative schema, systems and structure

* La liste n’est pas exhaustive. Il se peut que d*autres configurations existent, mais cette fiste permet d’explorer les principales
configurations en stratégie.

Ces multiples usages de la configuration s’enracinent dans deux approches théoriques : une a
vocation fonctionnelle, dont l'origine est la théorie de la contingence, ef une autre,
Interprétative, dont les origines s’inspirent des approches institutionnelles (Tushman et
Romanelli, 1985 ; Hinings et Greenwood, 1988). Ces origines fonctionnelle et interprétative
suggerent que les approches des configurations se veulent une médiation entre les approches

déterministes et volontaristes proposées en stratégie (Miller, 1996).

En tenant compte de ces développements, il semble que la configuration dans le domaine de
la stratégie se présente sous plusieurs formes dont la portée englobe plusieurs significations
pertinentes. De plus, ces configurations sont développées de différentes manieres et selon
plusieurs critéres. Les études antérieures démontrent que ces multiples configurations ont été
dérivées de deux fagons: a partir des notions théoriques, dont les résultats sont des
typologies, ou a partir des faits empiriques, desquels on déduit des taxonomies (Miller et
Mintzberg, 1983 ; Dess et al. 1993 ; Meyer et al. 1993 ; Miller, 1996). Ces deux concepts
animeront les différents débats en stratégie, dans lesquelles les chercheurs ne se mettront pas

d’accord sur les principales différences. Toutefois, ces derniers suggerent que la typologie
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s’articule autour des approches normatives, et la taxonomie, autour des approches empiriques

enracinées dans des faits numériques (Miller et Friesen, 1984 ; Hambrick 1984).

1.1.3. De la configuration a la configuration stratégique

La configuration stratégique représente un cas spécifique dans ’approche des configurations.
Plusieurs études avancent qu’elle désigne un concept intégrateur, synthétique et holistique
qui incarne des concepts empruntés a d’autres approches bien connues en stratégie, allant de
I’approche normative & |’approche analytique, de [’approche délibérée a I’émergent, et d’une
réalité unique a une représentation collectivement construite (Ranson ef a/. 1980 ; Tushman
et Romanelli, 1985 ; Miller et Whitney, 1999 ; Hinings et Greenwood, 1987 ; Hinings et
Greenwood, 1988 ; Summer ef al. 1990). Ces études décrivent la configuration stratégique
dans laquelle plusieurs constituants endogenes et exogénes sont unifiés dune fagon
cohérente. Toutefois, ces constituants varient d’une définition a ’autre, ce qui entraine de la
confusion dans leur choix et dans leur institutionnalisation. Pourtant, plusieurs
conceptualisations semblent pertinentes. Elles s’articulent autour de deux constituants
principaux : les valeurs fondamentales, la structure profonde ou le schéma interprétatif et les
structures et les systemes. Nous recensons, d’une part, les études de Tushman et Romanelli
(1985) et de Miller et Whitney (1999), qui proposent des conceptualisations fonctionnalistes
de la configuration stratégique en mettant ’accent sur les éléments structurels et, d’autre part,
celles de Hinings et Greenwood (1988), qui ont mis I’accent sur 1’aspect interprétatif de la
configuration stratégique en suggérant qu’elle émerge des actions reflétant les intéréts et les
significations partagées par les acteurs au niveau organisationnel ou d’un champ

organisationnel.

Ces conceptualisations portent en elles ’aspect stratégique de la configuration qui touche
I’ensemble de I’organisation incluant son environnement per¢u. Entres autres, elles partagent
le principe d’holisme indépendamment de leurs origines et affichent une cohérence entre les
différents constituants ainsi que leurs interdépendances qui représentent 1’organisation dans

sa totalité, y compris son environnement pergu.
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1.1.3.1. Les conceptualisations fonctionnalistes

Les conceptualisations qui adhérent a ’approche fonctionnaliste présentent la configuration
stratégique comme une réalité objective qui ne dépend pas, en grande partie, des acteurs. Elle
englobe a la fois les constituants endogenes et I’environnement dans lequel I’organisation est
encastrée. De plus, ces conceptualisations présentent les attributs par lesquels se définit le
caractére stratégique d’une configuration. Ainsi, Tushman et Romanelli (1985) et Miller et
Whitney (1999) proposent deux conceptualisations qui se structurent autour des valeurs
fondamentales soutenues par des structures et des systeémes de contrdle tels qu’illustrées dans

le tableau 3.

Ces conceptualisations nous démontrent qu’une cohérence entre des constituants exogenes et
endogénes, desquels découle la configuration stratégique, s’avére une réponse profitable a
I’organisation. Elle confére a toute organisation une bonne prémisse pour un développement
durable. Elle incorpore les compétences et les ressources qui sont allouées a une orientation
stratégique primaire ainsi que les actions compétitives permettant I’atteinte des objectifs qui
en découlent. Dans ce sens, la stratégie, la structure, les processus, les pratiques d’embauche,
de récompenses et de promotions, les systémes d’information et les routines sont congus
autour des valeurs et des croyances d’une maniére complémentaire (Tushman et Romanelli,

1985 ; Miller et Whitney, 1999).

Tableau3 : Les conceptualisations fonctionnalistes de la configuration stratégique

Authors Strategic configuration’s definitions and constituents

Definition
It can be described by the set of organizational activities: (1) core beliefs and values regarding the
organizational, its employees and its environment; (2) products, markets, technology and

i?émne“l competitive timing; (3) the distribution of power; (4) the organization’s structure; and (5) the
Tushman, nature, type and pervasiveness of control systems (p. 176).
1985

Constituents
Core values (customer, competition, technology, employees); Strategy (products, markets,
technology, competitive timing); Distribution of power; Structure; Controls.
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Definition

Constellations of organizational elements that are pulled together by a unifying theme, such as
unequalled service or pioneering invention. The first constellation is called the core; it consists of
the mission, the means (the fundamental abilities and resources required to accomplish the
mission), and the market. These constitute the raison d’étre of the enterprise. The second

Miller and constellation includes the systems, processes, and structure that support the core (p. 5, 6).

Whitney,

1999 Constituents

Core (mission, means, market); Corporate culture; Information systems; Structure; Strategic plans;
Recruitment, training, and reword practices; Routines that delineate and monitor key activities

Cette approche propose que la configuration stratégique considére que les valeurs et les
croyances fondamentales sont les constituants les plus importants d’une organisation. Elles
référent a la raison d’étre d’une organisation, autrement dit, & la mission de 1’organisation,
qui propose des réponses aux questions suivantes : ou, comment et pourquol une organisation
doit-elle se trouver dans un marché donné ? C’est a partir de cette interrogation que la
configuration stratégique est conceptualisée sous forme de valeurs et de croyances, ce qui
prolonge l’inertie et reconfigure ’organisation ; des stratégies des unités d’affaires qui
définissent le vecteur des produits et services, les marchés desservis et les contraintes
technologiques et compétitives ; de la distribution du pouvoir qui contrdle 1’allocation des
ressources ; de la structure organisationnelle qui formalise la hiérarchie et le role des
relations, et de la nature et des types de systémes qui permettent I’évaluation de la

performance organisationnelle (Tushman et Romanelli, 1985 ; Miller et Whitney, 1999).

L’étude de Tushman et Romenalli (1985) n’a pas pour vocation de définir ou d’identifier les
configurations stratégiques. Elle cherche a comprendre les périodes de convergence et de
divergence, en se basant sur le niveau de changement de ces ¢léments structurels. En cas
d’une recréation, cela signifie un changement qui touche aux valeurs et aux croyances, alors
qu’une réorientation stratégique considére un changement radical, sans inclure des valeurs et
des croyances. En ce sens, Tushman et Romanelli (1985) affirment que les structures et les
systémes sont secondaires par rapport aux valeurs et aux croyances, mettant 1’emphase sur le
r6le du leadership dans la détermination des valeurs et des croyances étayant 1’orientation
stratégique. Cependant, la littérature empirique n’a pas suffisamment fait référence a cette

définition, a ’opposé de la définition d’inspiration interprétative qui a mis I’accent sur le role



13

des acteurs dominants a travers leurs idées, leurs valeurs, leurs croyances et leurs
significations dans la formation et la transformation de la configuration stratégique (Hinings

et Greenwood, 1988).

1.1.3.2. La conceptualisation interprétative

Hinings et Greenwood (1988) affirment que leur vision de la configuration stratégique se
différencie de celle de Miller et Friesen (1984). Ils avancent que « the notion of coherence
between these beliefs and values, on one hand, and structural arrangements and processes on
the other hand, provides a basis for the delineation of organizational archetypes » (p. 299). Ils
ont défini la configuration stratégique comme ¢étant des idées, des valeurs, des croyances et
des significations qui préconisent le schéma interprétatif. Celui-ci est soutenu par des

structures et des systemes tel qu’illustré dans le tableau suivant.

Tableaud4 : La conceptualisation interprétative de la configuration stratégique

Authors Strategic configuration’s definition and constituents

Definition
Is thus a set of ideas, beliefs and values that shape prevailing conceptions of what an
organization should be doing, of how it should be doing it and how it should be judged,
combined with structures and systems that serve to implement and reinforce those ideas (p.
Greenwood and  295).
Hinings, 1988
Constituents
Interpretative schemes (domain, principals of organizing, evaluation criteria);
Structures; Systems.

Les concepts d’idées, de croyances et de valeurs qui forment le schéma interprétatif avaient
¢été introduits par Ranson ef al. (1980). Ceux-ci avancent que le schéma interprétatif nous
permet de construire et de comprendre la configuration stratégique comme un ensemble de
significations. Ces auteurs soutiennent que la production et la création des formes
structurelles a travers le temps doivent étre congues comme le résultat d’interactions
complexes des processus cognitifs interpersonnels, des dépendances de pouvoir et des

contraintes contextuelles. En effet, Ranson et al. (1980) affirment que :
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« Organizational members create provinces of meaning which incorporate
interpretive schemes, intermuttently articulated as values and interests, that form the
basis of their orientation and strategic purposes within organizations. » (p. 197).
Selon Hinings et Greenwood (1987), le schéma interprétatif est le noyau de la configuration
stratégique. 11 décrit ce qui est approprié a ’organisation en termes de domaine d’activités,
lequel fait allusion aux produits, aux services et aux clients, en termes des principes
d’organisation qui se référent aux réles et aux régles en vigueur ainsi qu’en termes des
criteres d’évaluation renvoyant aux attentes qui expliquent comment 1’organisation devrait

étre jugée et évaluée (Hinings et Greenwood, 1987).

Cette conception de la configuration stratégique a eu une répercussion plus large en stratégie
que celles proposées par les approches fonctionnalistes. Elle permet de consolider I’approche
structurelle et cognitive, en s’inspirant de la théorie institutionnelle. Elle se présente comme
une nouvelle perspective se basant sur le principe d’interprétation, qui pergoit la
configuration stratégique comme un pattern €mergeant résultant des processus de création
d’un schéma interprétatif. Celui-ci est soutenu par des structures prescrites et €émergentes et
par des systémes donnant ordre et cohérence a la configuration stratégique. Cette
configuration se réfeére a ’existence d’un consensus concernant la vision et les significations,
démontrant que les membres influents partagent des priorités et des orientations stratégiques
de sorte qu’ils adoptent un vocabulaire spécial, qui renforce le schéma interprétatif et qui
acquiert sa légitimité de ce groupe d’acteurs (Hinings et Greenwood, 1988 ; Kikulis et al

1992).

Hinings et Greenwood (1988) adoptent une explication interprétative mettant 1’emphase sur
les origines sectorielles de la configuration stratégique. En ce sens, les organisations sont
encastrées dans un champ institutionnel qui légitime seulement un nombre restreint de
configurations stratégiques. Ces auteurs suggerent ’existence de configurations stratégiques
en concurrence au niveau du champ institutionnel, conduisant a [’adoption d™une
configuration alternative vers laquelle les organisations au niveau individuel peuvent
s’orienter. Autrement dit, Hinings et Greenwood (1988) ont distingué les configurations

stratégiques dominantes dans un champ organisationnel, qui se présentent comme des types-
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idéaux légitimes de celles qui sont plus ou moins personnalisées et matérialisées

individuellement par des organisations spécifiques situées au sein du champ institutionnel.

La conceptualisation de la configuration stratégique proposée par Hinings et Greenwood
(1987) a contribué a de multiples études empiriques explorant plusieurs champs
institutionnels public et privé. On compte parmi ces champs les professions libérales, telles
que les services comptables et juridiques et ’architecture ; les services gouvernementaux, tels
les agences sportives et les services sanitaires et essentiels (Kikulis ef al. 1992 ; Cooper et al.
1996 ; Pinnington et Morris, 2003 ; Kitchener, 1998 ; Dent ef al. 2004 ; Amis ef al. 2004 ;
Brock, 2006).

Les configurations stratégiques identifiées dans les différents champs organisationnels
décrivent leur évolution. En effet, un regard analytique et critique sur les périodes dans
lesquelles ces configurations stratégiques existent démontre que, malgré les multiples
appellations, les champs organisationnels ont presque suivi les mémes patterns d’évolution.
Autrement dit, des transformations selon [’évolution, d’une part, de [’environnement
institutionnel et, d’autre part, des demandes internes des organisations. Cela explique
’existence de multiples configurations stratégiques. De plus, ces études antérieures partagent
la proposition voulant que la configuration stratégique se conceptualise & travers les idées, les
valeurs, les croyances et les significations qui reflétent les actions et les décisions des acteurs
dominants, que ce soit au niveau organisationnel ou au niveau du champ organisationnel.
Ainsi, la configuration stratégique se structure autour de deux constituants : le schéma
interprétatif ou la structure profonde et les structures et systemes qui le soutiennent. Le
schéma iterprétatif représente le noyau de la configuration stratégique, alors que les

constituants complémentaires viennent soutenir ou complémenter ce noyau.
1.1.3.3. La définition de la configuration stratégique détenue dans cette recherche
La configuration stratégique est considérée dans cette recherche comme étant un état

structurel holistique et intégrateur de l’ensemble de I'organisation, y compris son

environnement per¢u (Hinings et Greenwood, 1987). Elle est fagonnée autour d’un noyau
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soutenu par un design organisationnel encadrant le vecteur des activités économiques,
politiques et sociales de 1’organisation. Le noyau de la configuration stratégique se structure
autour d’un ensemble d’idées et de valeurs décrivant ce qui est appropri¢ & [’organisation en
matiere de domaines d’activités, lesquels font référence aux produits, aux services et aux
clients. Il décrit aussi les principes d’organisation qui font référence aux rdles et aux regles en
vigueur et, finalement, les critéres d’évaluation : ceux-ci réferent aux attentes des parties
prenantes primaires et explique comment [’organisation devrait tre jugée et évaluée (Ranson
et al. 1980 ; Hinings et Greenwood, 1987 ; Hinings et Greenwood, 1988). Ce noyau est
prévisible a travers le design organisationnel, celui-ci est appréhendé sous forme des
structures des roles et des responsabilités, des systémes de décisions et des systemes des
ressources humaines (Ranson er al. 1980 ; Hinings et Greenwood, 1987 ; Hinings et

Greenwood, 1988, 1993).

1.2.  Les approches du changement des configurations stratégiques

Les approches du changement des configurations se penchent sur ’évolution et le
changement des organisations. Elles cherchent a expliquer et 2 comprendre les trajectoires
suivies par ces organisations sur une longue période, rendant cohérente la série de
mouvements adaptatifs et transformationnels qui ponctuent la vie de ces entités. Dés le début
des années 1980, plusieurs conceptualisations ont €t formulées expliquant les étapes de ce
processus. Ces multiples conceptualisations empruntent I’analogie du cycle de vie, mais elles
différent par le nombre de phases d’évolution inventoriées, par la nature des vanables

descriptives utilisées et par la dynamique et I’allure du processus d’évolution.

Demers (2007) a classifié les approches du changement des configurations stratégiques selon
deux catégories : le paradigme de I’équilibre ponctué et la théorie de stabilité et de
changement. Le paradigme de 1’équilibre ponctué a présenté I’évolution de 1’organisation
sous forme d’une succession de périodes d’équilibre et de révolution (Gersick, 1991). D’une
part, I’étude de Miller et Friesen (1977, 1984) décrit ce processus comme des oscillations de
stabilité et de révolution, et d’autre part, celle de Tushman et Romanelli (1985) propose que

ce processus soit une succession de périodes de convergence et de divergence. Si ces auteurs
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ont décrit les périodes de stabilité et de transformation en introduisant la notion de
changement radical en stratégie, Hinings et Greenwood (1988) ont enrichi cette réflexion. Ils
ont propos¢ la théorie de stabilité et de changement des configurations qui s’inspire de
I’approche institutionnelle ; elle décrit les trajectoires par lesquelles une organisation tente de

transformer sa configuration stratégique en place a une autre configuration stratégique.

Nous portons notre attention sur ces approches du changement des configurations. Nous
cherchons a comprendre leurs contributions et leurs limites & étudier le processus de
formation, de maintien et de transformation des configurations stratégiques a travers le

temps.

1.2.1. Le paradigme de I’équilibre ponctué

Le paradigme de I’équilibre ponctué postule que I’évolution de I’organisation est caractérisée
par de longues périodes de relative stabilité, interrompues par des périodes de révolution. Ce
paradigme résulte d’une remise en question de I’approche darwinienne ; celle-ci avance que
le changement est un processus lent formé de petites mutations et adaptations graduelles
fagconnées par I'environnement qui impose une nouvelle forme organisationnelle. Selon
Gersick (1991), c’est Eldredge et Gould (1972) qui ont proposé cette nouvelle approche,
selon laquelle I’évolution des especes est un processus d’équilibre ponctué. Ces auteurs
avancent que 1’évolution des espéces est principalement statique durant une longue période
de son histoire, ponctuée par des perturbations radicales menant a la naissance d’une nouvelle

espece (Gersick, 1991 ; Lichtenstein, 1995).

Gersick (1991) a examiné plusieurs théories de I’évolution, allant du développement des
organisations jusqu’aux champs scientifiques. Parmi ces théories, on trouve celle de Kuhn
(1970), qui a étudié 1’évolution des sciences sociales en distinguant I’évolution incrémentale
de la science naturelle de celle de la révolution scientifique. Miller et Friesen (1984) ont
exploré I'histoire de plusieurs organisations, en proposant un modele de changement radical
mettant en évidence le passage d’une configuration stratégique a une autre. Finalement,

Tushman et Romanelli (1985) ont proposé la théorie de I’équilibre ponctué des organisations,
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en décrivant I’évolution d’une organisation comme une succession de périodes de
convergence et de réorientation stratégique. Toutes ces approches partagent les mémes
concepts fondamentaux, a savoir la structure profonde, les périodes d’équilibre et les périodes
de révolution (Miller et Friesen, 1977, 1984 ; Gersick, 1991 ; Tushman et Romanelli, 1985).
Ces concepts fournissent ainsi un schéma conceptuel global destiné a comprendre le
processus d’évolution des organisations. Ces concepts sont synthétisés dans le tableau

sulvant.

Tableau 5 : Une synthése des concepts du paradigme de I’équilibre ponctué

Concept Definition

Is a network of fundamental, interdependent “choice” of the basic configuration into which a
system’s units are organized, and the activities that maintain structure in human systems is
largely implicit.

Deep Structure

During equilibrium periods, systems maintain and cairy out the choices of their deep structure.
Equilibrium Systems make adjustments that preserve the deep structure against internal and external
periods perturbations, and move incrementally along paths built into the deep structure. Pursuit of
stable deep structure choices may result in behavior that is turbulent on the surface.

Are relatively brief periods when a system’s deep structure comes apart, leaving it in disarray
until the period ends, with the “choices” around which a new deep structure forms.
Revolutionary oulcomes, based on interactions of systems’ historical resources with current
events, are not predictable; they may or may not leave a system better off. Revolutions vary in
magnitude.

Revolutionary
periods

Source : Gersick, 1991, p. 15,17 et 20.

Malgré les multiples applications du paradigme de 1’équilibre ponctué, nous concentrerons
nos efforts davantage sur la théorie de I’équilibre ponctué de 1’organisation (Miller et Friesen,
1977, 1984 ; Tushman et Romanelli, 1985). En effet, Miller et Friesen (1977, 1984) sont les
premiers qui ont distingué le changement incrémental du changement radical, en expliquant
I'importance d’analyser 1’organisation comme une constellation d’éléments. Ces auteurs ont
conceptualisé le processus d’évolution de la configuration de la stratégie, de la structure et de
I’environnement comme une succession de périodes d’évolution et de révolution. Toutefois,
cette étude n’a défini ni la nature des liens existant entre ces trois composantes de la
configuration ni les types de relations fonctionnelles entre les composantes, la perception et
les considérations cognitives qui sont déduites pour expliquer I'existence des configurations

(Hinings et Greenwood, 1985). En effet, Miller et Friesen (1980) utilisent la notion de
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configuration stratégique pour regrouper les organisations qui partagent une similitude de
caractéristiques ; ces auteurs affirment I’existence d’un nombre limité de configurations et de
transitions qui sont toutes dérivées d’une manipulation statistique. Au contraire, Tushman et
Romanelli (1985) ont articulé leur théorie de I’équilibre ponctué sur plusieurs approches
telles que la théorie béhavioriste, I’écologie des populations, la théorie économique et les
choix stratégiques. Cette théorie se structure principalement autour de trois concepts, a savoir
Uorientation stratégique, la période de convergence et la période de réorientation. En effet,

Tushman et Romanelli (1985) affirment que :

« Patterns of organizational evolution are characterized by periods of convergence
punctuated by reorientations leading to the next convergent period. These cycles are
driven by the emergence of tension between organizational and institutional forces
for inertia and competitive, technological and legal pressures on performance which
are mediated by the perceptions and decisions of executive leadership. » (p. 181)

Ces auteurs cherchent a comprendre et a expliquer les forces déterminantes des périodes de
convergence et de réorientation ainsi que les dynamiques associées aux deux types de
changement : incrémental et radical. Entres autres, Tushman et Romanelli (1985) ont associé
le changement radical au passage d’une configuration stratégique a une autre, qui est un
élément fondamental pour distinguer les périodes de convergence de celles de divergence
organisationnelle. 11 explique comment un pattern cohérent émerge d’un ensemble
hiérarchiquement organisé¢ du domaine d’activités d’une organisation, incluant des valeurs
fondamentales a travers la stratégie, la distribution du pouvoir, la structure et les systemes de

controle.

1.2.1.1. L’évolution de organisation selon la théorie de I’équilibre ponctué

La théorie de I’équilibre ponctué présente |’organisation comme un objet dans les mains des
dirigeants qui, selon leurs perceptions, prennent des décisions pour I’ajuster ou le
transformer. Cette théorie réserve une place déterminante aux dirigeants, de telle sorte que
Demers (2007) I’a classée dans un paradigme du changement du haut vers le bas. Les adeptes
de cette théorie suivent une orientation objective qui est dominée par une explication

fonctionnaliste de I’existence des configurations stratégiques. Cette théorie avance qu’un
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niveau de performance organisationnelle élevé est associé a une congruence entre les
composantes du domaine d’activités qui soutiennent l’orientation stratégique, mais que

celles-ci doivent étre en cohérence avec les pressions environnementales.

En se basant sur les contraintes pergues et les occasions offertes par I’environnement, les
dirigeants prennent des décisions au sujet des activités de 1’organisation et comment elle
rivalisera avec ses concurrents. Ces décisions permettent de définir 'ampleur de I’orientation
stratégique de 1’organisation ; celle-ci désigne les choix des produits et services, des marchés
desservis, de la technologie utilisée, de la gestion des ressources humaines et de 1’orientation
compétitive. Cette orientation est soutenue par un ensemble hiérarchisé de comportements
économiques, politiques, sociaux et d’activités. Au niveau économique, les organisations
doivent étre effectives extérieurement et efficaces intérieurement. Au niveau sociopolitique,
I’organisation doit acquérir une légitimité externe auprés de ses parties prenantes, telles que
les communautés d’affaires, les organismes réglementaires et la société en général. Elle doit

aussi obtenir la légitimité interne de ses employés.

De I'analyse de structure politique et économique découle une classification d’éléments qui
sont organisés hiérarchiquement ; ce sont ces éléments qui montrent si ’organisation se
trouve en période de stabilité ou si elle poursuit une réorientation stratégique. Celle-ci résulte
des interactions volontaires et émergentes entre les dirigeants en ce qui concerne les
domaines d’activité de I’organisation. Méme lorsque |’orientation stratégique n’est pas
extériorisée, elle est décrite par le niveau de changement dans les domaines d’activités, qui
sont présentés dans la figure 1. Ils sont conceptualisés comme une hiérarchie structurelle de
constituants arrangée selon un ordre d’importance, de sorte que le constituant de niveau
superficiel dépend obligatoirement des constituants des niveaux plus fondamentaux. Des lors,
un changement a un niveau superficiel n’influencera que 1égérement les constituants situés
aux niveaux les plus fondamentaux. Par contre, un changement a un niveau fondamental

remettra en cause tous les niveaux qui en dépendent.
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Figure 1  :Les niveaux du changement d’une configuration stratégique

Niveau fondamental \
— Core Values (customer, competition, technology, employees)

Re-creation
> Strategy (product, market, technology, competitive timing}

> Destruction of Power

Structure Reorientation
—»

Controls

Niveau superficiel J

Source : Tushman et Romanelli, 1985, p. 179.

A partir de cette conceptualisation, quatre niveaux peuvent étre identifiés : le niveau de
structure profonde (valeurs fondamentales), le niveau stratégique, le niveau du pouvoir et le
niveau organisateur (structure et contréle). Un changement au niveau organisateur a peu
d’influence sur le niveau de la structure profonde, alors qu’un changement de la structure
profonde se répercutera sur les différents niveaux. Ainsi, lors de changements peu visibles
dans les niveaux superficiels, la configuration stratégique parait invariable. Des changements
ont certes lieu, mais ils ne menent pas a une transformation de la configuration stratégique en
place. Ces changements sont fréquents mais microscopiques. En fait, Gersick (1991)
affirmait que la structure profonde impose son inertie. Seuls des changements dans la
structure profonde vont entrainer une reconfiguration fondamentale, donc un nouvel équilibre

apparaitra et, par conséquent, une nouvelle configuration stratégique émergera.
1.2.1.2. Les périodes de convergence oun d’équilibre

La période de convergence est entamée lorsqu’une nouvelle structure profonde émerge. Elle
donne lieu 3 un nouvel équilibre organisationnel. A ce moment-13, I”organisation est dans une
période de stabilité, mais pour qu’elle reste dans cet état, il faut que I’ensemble des pressions
exogenes et endogenes qui s’exercent sur elle ne 1’éloigne pas de sa structure profonde
institutionnalisée. Donc, c’est un équilibre stable certes, mais aussi instable. C’est dans cette
stabilit¢ dynamique, loin de 1’équilibre statique, que des changements incrémentaux

s’effectuent. Ils permettent la diffusion des structures et des systémes a travers 1’organisation
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et accroissent ainsi la stabilité de la configuration stratégique en lui apportant un soutien par
lequel elle se maintient & travers le temps, et ce, malgré les contradictions résultant des
pressions exogenes et endogenes. Par conséquent, la question qui se pose ici est de savoir ce
qui conserve la configuration stratégique dans un état d’équilibre dynamique loin de la

divergence.

Les périodes de convergence sont caractérisées par un changement incrémental et
fragmentaire. De tels changements constituent des ajustements qui renforcent la configuration

stratégique ou I’ orientation stratégique existante. En effet, Gersick (1991) affirme que :

« If deep structure may be thought of as the design of the playing field and the rules
of the game, then equilibrium periods might be compared loosely to a game in play.
The stable integrity of the ficld and the rule and, thus, of the game itself does not
mean that play is uninteresting, that every match is the same, or that scores and
performances are static. » (p. 16)

Pendant les périodes de stabilité, I’organisation change, mais elle garde sa configuration
stratégique. Elle procéde de la méme maniere ou d’une manicre plus efficace. Par
conséquent, elle devient plus ¢ohérente en raffinant sa configuration stratégique. Pendant ces
périodes, I’organisation est inertielle. Autrement dit, elle s’adapte selon une allure lente.
Donc, la période d’équilibre consiste & maintenir et a reproduire la configuration stratégique
en place. Dans une organisation ou la reproduction n’est pas intentionnelle, un ensemble
d’activités ou un ajustement mineur pour s’adapter aux changements institutionnels peut se
produire, mais sans impact néfaste sur la configuration stratégique en place. De plus, la
convergence est soutenue par une €quipe exécutive stable, secondée par des gestionnaires
responsables de I'implantation des ajustements incrémentaux en solidifiant I’orientation

stratégique existante.

Durant ces périodes d’équilibre, des changements incrémentaux se produisent pour soutenir
des activités menées dans le but d’atteindre un objectif inclus dans le cadre de la
configuration stratégique en place. Entre autres, I'organisation en équilibre dynamique
effectue des ajustements incrémentaux pour amortir les perturbations endogénes ou exogenes

sans changer sa configuration stratégique. A titre d’exemple, Tushman ez al. (1986) ont décrit
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le systéme de gestion des documents de la banque Citibank, qui avait un probleme
d’organisation touchant I’ensemble des opérations et qui impose une réorganisation compléte
de ce secteur. Ce probléme a €té résolu par ’embauche de John Reed, qui a révolutionné ce
systéme. Toutefois, ce changement qui touche seulement au secteur des opérations de la
banque n’a pas eu un impact sur I’orientation stratégique de la banque, il I’a plutdt solidifiée.
11 est important de noter qu’une organisation en équilibre peut étre pergue comme turbulente,
en cachant la stabilité de sa structure profonde. Par exemple, une organisation qui opte pour
une stratégic pour laquelle elle n’est pas bien outillée présentera un pattern de conflit,
d’oscillation ou d’échec. Toutefois, la structure profonde des buts et des activités reste la

méme.

Le paradigme de 1’équilibre ponctué avance que |’inertie maintient 1’organisation en
équilibre, rendant le changement radical difficile. En effet, ce paradigme a proposé plusieurs
forces majeures d’ordre cognitif, motivationnel et obligatoire qui soutiennent I’inertie. Durant
la période de stabilité, I'inertie s’installe, soutenant la structure profonde. Lorsque celle-ci
atteint un niveau d’institutionnalisation élevé, elle se reproduit d’une maniére stationnaire,
tant que le cadre cognitif des dirigeants n’a pas €té changé. Ce sont I’incertitude et la peur de
I’échec qui limitent les perceptions des dirigeants, surtout lorsque la configuration stratégique

produit les résultats financiers escomptés.

Selon Gersick (1991), les cadres cognitifs fagonnent la conscience humaine, I’ interprétation
de la réalité ainsi que la considération d’action. En outre, les phénoménes qui ne se situent
pas dans le cadre cognitif des dirigeants ne sont pas souvent pergus. Ceux-ci cachent la
reconnaissance des autres possibilités et contraignent le changement dans les comportements
organisationnels. Par conséquent, la réorientation stratégique devient désirable, de sorte
qu’un sentiment de rejet de n’importe quelle idée transformationnelle émerge, en s’appuyant
sur le fait : on ne change pas les choses qui fonctionnent bien. De plus, I'incertitude et la peur
de I’échec qui accompagnent 1’anticipation de remplacer une configuration stratégique et
d’essayer d’en développer une autre créent un enthousiasme chez les dirigeants conduisant a

effectuer des modifications superficielles a leurs fagons de faire, dans un effort de minimiser
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les contradictions qui, si elles s’apprécient, pourraient discréditer les acquis professionnels de

toute leur vie (Kuhn, 1970).

La dégradation encourue durant une période d’équilibre et I'inquiétude de perdre le contrdle
d’une situation si I’équilibre prend fin contribuent lourdement a la motivation de I’équipe
dirigeante pour éviter un changement de la configuration stratégique en place. En effet,
Tushman et Romanelli (1985) ont discuté des contraintes inertielles d’obligations
institutionnelles chez les parties prenantes internes et externes d’une organisation. Dans cet
esprit, Kuhn (1970) explique les comportements et les effets inertiels que les communautés
scientifiques exercent durant le processus de sélection des nouveaux chercheurs dans lequel
elles accordent senlement de la 1égitimité a certains problémes qui se situent dans le cadre de
leurs recherches, mais refusent ceux qui ne se situent pas dans leur paradigme, méme si ces
problémes sont pertinents et bénéfiques au développement scientifique. Dans le méme
courant de pensée, Tushman et Romanelli (1985) ont affirmé que méme si I’organisation a
vaincu ses propres barrieres cognitives et motivationnelles par la création d’un besoin de
changement, les réseaux d’interdépendance de flux de ressources et I’engagement envers une

orientation stratégique limitent la capacité organisationnelle d’effectuer un tel changement.

La stabilité peut par ailleurs étre expliquée par le fait que les organisations bénéficient de ce
genre de persistance. Pour les systémes humains, ces avantages sont liés a la capacité de
poursuivre des buts et d’accomplir le travail. D’aprés Kuhn (1970), la pratique de science
normale prescrit quelles méthodes utilisées pour faciliter la solution de problémes que les
scientifiques auraient pu imaginer et n’auraient jamais entrepris sans engagement envers le
paradigme. Ces comportements sont observables aussi chez les entrepreneurs, les managers,
les groupes de travail et les organisations durant leurs réponses aux obstacles rencontrés,
surtout lorsqu’ils inventent des manceuvres superficielles pour atteindre leurs buts, et cela au
lieu de changer leur direction de base ou leur orientation stratégique. En fait, Tushman et
Romanelli (1985) ont avancé que la consistance de !'orientation stratégique avec les
pressions institutionnelles et les pressions internes permet a ’organisation de maintenir un

équilibre durant une longue période. De plus, ’age de ’orgamisation et la continuité de
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I’équipe dirigeante durant une longue période ont un impact sur la durabilité des périodes de

convergence.

1.2.1.3. Les périodes de réorientation stratégique ou de transformation

Les réorientations stratégiques sont décrites comme un changement de direction simultané,
discontinu et en cascade de la stratégie, de la distribution du pouvoir, de la structure et des
systémes de controle. De plus, la réorientation extréme, qui inclut les valeurs profondes, est
associée a une recréation de 1’organisation. Ces changements de direction peuvent étre causés
par des forces internes résultant de pressions institutionnelles telles que la turbulence ou
Pincertitude de I’environnement et les facteurs technologiques et institutionnels. Ces facteurs

imposent de fortes pressions pour que l’organisation entame une nouvelle réorientation

stratégique.

Les périodes de réorientation sont caractérisées par un changement radical. Un tel
changement constitue un défi majeur pour les organisations. [l représente une période de
transition permettant la destruction de la configuration stratégique en place et la création

¢ventuelle d’une autre, telle qu’illustré dans cette citation :

« The difference between the incremental changes of equilibrium periods and
revolutionary changes is like the difference between changing the game of basketball
by moving the hoops higher and changing it by taking the hoops away. The first kind
of change leaves the game’s deep structure intact. The second dismantles it. »
(Gersick, 1991, p. 19).

Gersick (1991) décrit la période de réorientation dans laquelle la structure profonde, qui est
en équilibre, est démolie, suivie par une période d’incertitude concernant I'avenir de
I’organisation, avant de choisir une nouvelle orientation stratégique établissant une nouvelle
structure profonde. Autrement dit, la réorientation stratégique consiste en la démolition de la
structure profonde en place et en la construction d’une nouvelle structure profonde. Cette
période de réorientation implique des changements divergents, éminents et concertés. De tels
changements détruisent la configuration stratégique en place dans le but de créer

éventuellement une nouvelle configuration stratégique. Ici, les organisations suivent une
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direction opposée, dans laquelle elles entrent d’autres domaines d’activités totalement
différentes. Durant ces périodes, les changements se produisent a une allure tres rapide. Les
réorientations sont décrites comme un changement de direction simultané, discontinu et en
cascade de la stratégie, de la distribution du pouvoir, de la structure et des systémes de
controle. De plus, la réorientation extréme se nomme une recréation, elle touche a des
changements de valeurs profondes. Ces changements de direction peuvent étre causés par des
contradictions internes résultant de pressions externes. A titre d’exemple, la turbulence ou
I"incertitude de I’environnement créent de fortes pressions vers la réorientation, surtout dans
le cas du changement des facteurs technologiques et institutionnels qui contraignent le
vecteur des produits. En fait, Tushman et Romanelli (1985) affirment que la réorientation est
un processus délibéré du haut vers le bas, initi€ principalement par une nouvelle équipe de

direction.

Il s’agit ic1 d’étudier le passage d’une orientation stratégique a une autre, illustré par une
nouvelle structure profonde en rupture avec celle en place. Toutefois, la théorie de 1’équilibre
ponctué veut que cet événement soit inversement proportionnel a sa fréquence. Autrement
dit, son occurrence est limitée a travers le temps. D’aprés cette théorie, 1’évolution ne se
produirait pas selon un développement graduel, mais plutdt par une succession de sauts. Des
périodes courtes de changements radicaux viendraient interrompre de longues périodes de
convergence. Cet équilibre ponctué trouverait ses origines dans la structure profonde de
I'organisation. En effet, la structure profonde est a la fois ce qui persiste et ce qui limite les
changements pendant les périodes de convergence, et ce qui se reconfigure et méne a une

transformation globale lors des périodes de réorientation (Gersick, 1991).

Tushman et Romanelli (1985) identifient deux causes principales qui conduisent les
organisations a des réorientations stratégiques : ’apparition et le maintien d’une mauvaise
performance organisationnelle et la survenance de crises exogenes qui rendent désucte
I’ orientation stratégique suivie jusqu’alors par ’organisation. En outre, ces auteurs soulignent
le role que joue I’écart entre la performance observée de I’organisation et la performance
attendue. Plus cet écart est défavorable plus la probabilité de transformation de I’organisation

s’accroit en réaction. Ces auteurs affirment ce qui suit :
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« Those strategic orientations appropriate early in a product class will not be
appropriate as the product class matures. Further, exogenous shocks may also
transform competitive conditions (e.g. legal events, substitute technologies). These
changes may be anticipated and a transformation of activities initiated in order to
ensure alignment with a new or coming environment context; they may be ignored
until recognition is forced through performance declines resulting from lack of
orientation-environment fit. Performance pressures, then, whether anticipated or
actual, are the most basic forces for reorientation. » (Tushman et Romanelli, 1985,
p. 178-179)

Cette citation nous démontre que I’évolution de gamme de produits et le déclin de la
performance sont deux forces qui peuvent induire |’organisation dans une réorientation
stratégique. En effet, Tushman et Romanelli (1985) affirment que ces deux événements ne
peuvent amener directement 1’organisation a interrompre sa stabilité en entamant une période
de réorientation. Entre autres, c¢’est 'amrivée d’une nouvelle équipe dirigeante dans une
situation de crise et la désuétude de la configuration stratégique en place qui sont décrites
comme antécédents d’une réorientation stratégique. En effet, 'amivée d’une nouvelle équipe
dirigeante apporte une nouvelle vision stratégique et un cadre cognitif et émotionnel
susceptible de soulager les membres de I’organisation en crise, qui avaient ét¢ influencés par
I’inexpérience des anciens dirigeants ainsi que par des attentes déplacées, en leur facilitant
’acceptation d’un changement de la structure profonde, qui, selon la nouvelle équipe
dirigeante, ne répond plus aux exigences institutionnelles. Dans ce contexte, Tushman et
Romanelli (1985) ont démontré que l'arrivée d’une nouvelle équipe dirigeante représente
trois fois plus de chances de déclencher une réorientation stratégique que celle qui reste en
place durant une période de crise. Cette structure profonde peut également se révéler
dépassée du fait de la réalisation des objectifs stratégiques auxquels elle était destinée ou du
fait de son inaptitude & faire face a de nouvelles exigences institutionnelles. De plus, la
confrontation de I’organisation & une impasse temporelle en termes de désuétude du vecteur
des produits constitue un moment crucial ou ’équipe dirigeante décide d’effectuer une
remise en question de ce qui a été fait et de ce qui reste a faire en déclenchant une

consultation générale révélant le besoin d’une nouvelle réorientation stratégique.
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1.2.2. De I’équilibre ponctué a la théorie de la stabilité et du changement

En se basant principalement sur le travail de Miller et Friesen (1984), Hinings et Greenwood
(1988) ont introduit la théorie de la stabilit¢ et du changement des configurations stratégiques
en proposant le concept de trajectoire comme une nouvelle méthode qui décrit les chemins
empruntés par les organisations pendant leur stabilité et leur changement. Entre autres, cette
théorie présente et décrit plusieurs trajectoires, soit pour maintenir la configuration
stratégique en place, soit pour effectuer une transformation de la configuration stratégique
existante. Dans ce contexte, ces auteurs affirment que « tracks are about the extent to which
organizations remain over time within the assumptions and parameters of a given archetype
or more between archetypes» (p. 26). Cette théorie a mis 'accent sur les trajectoires
organisationnelles pendant la stabilit¢ et le changement ainsi que les contraintes sous

I’influence desquelles 1 organisation choisit une trajectoire parmi d’autres.

Au lieu de considérer I’évolution de I’organisation comme une alternance de périodes de
divergence et de convergence menée par un leader visionnaire, Hinings et Greenwood (1988)
ont propos¢ une théorie expliquant la stabilité des configurations stratégiques ainsi que les
mouvements d’une configuration stratégique vers une autre, qui suivent plusieurs trajectoires
distinctes. Ces auteurs affirment que « the concern here is with strategic change, both its
presence and absence, and with establishing the incidence, nature and causes of movements
between design archetypes » (p. 24). A cette fin, un ensemble de trajectoires a été proposé
décrivant, soit le maintien de la configuration stratégique en place, soit une tentative de la
transformer en une nouvelle configuration stratégique. Dans ce contexte, la trajectoire
dominante est celle de [I’inertic, selon laquelle I’organisation gravite autour d’une
configuration stratégique sans aucune intention de la remplacer. Or, les trajectoires
transformationnelles décrivent des tentatives de changement de la configuration stratégique
en place durant lesquelles I’organisation peut avoir du succes ou connaitre I’échec ; ici, le

succes est mesuré par I’instauration d’une nouvelle configuration stratégique.

Les chercheurs dénombrent cing trajectoires transformationnelles, dont seulement trois ont eu

du succes. Les trajectoires réussies sont présentées sous forme linéaire, oscillée et différée.
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Elles décrivent les chemins empruntés par une organisation durant le passage dune
configuration stratégique a une autre, alors que les trajectoires qui ont connu I’échec
décrivent des tentatives transformationnelles abandonnées ou indéterminées. Dans la
trajectoire abandonnée, 1’organisation est revenue a sa configuration stratégique précédente a
cause de son incapacité d’inventer une nouvelle configuration stratégique, alors que la
trajectoire indéterminée montre comment une organisation perd sa capacité de retourner en
arriere vers sa configuration stratégique précédente ou d’aller de ’avant vers une nouvelle
configuration stratégique. En fait, le mouvement entre les configurations stratégiques est
congu comme un processus de découplage et de recouplage pendant lequel on peut trouver
les embryons au moins de deux configurations stratégiques en concurrence, démontrant que
I’organisation est dans un état incohérent, de sorte qu’elle perd le contrdle sur I’orientation
stratégique suivie et qu’elle peut rester dans cet état en autant qu’elle n’arrive pas a trouver

son chemin vers une nouvelle configuration stratégique.

Des lors, cette théorie a proposé une conceptualisation de la configuration stratégique selon
une échelle évolutive. Entre autres, durant le processus de découplage et de recouplage, la
configuration stratégique peut avoir trois ¢tats : embryonnaire, schizoide et complétement
cohérent. En effet, I’état cohérent est observable durant la trajectoire inertielle dans laquelle
’organisation apporte continuellement des ajustements, mais elle conserve la méme
configuration stratégique, alors que les deux autres états apparaissent pendant les tentatives
de transformations réussies et échouées selon lesquelles [’organisation amorce un
changement de sa configuration stratégique en place dans le but d’en développer une autre,
méme s1 ce processus n’aboutit pas nécessairement a une autre configuration stratégique

cohérente (Greenwood et Hinings, 1988 ; Himings et Greenwood, 1988).

1.2.2.1. Les états évolutifs de la configuration stratégique

Hinings et Greenwood (1988) ont distingué trois états dans lesquels la configuration
stratégique change de forme. Premuérement, la configuration stratégique peut se trouver dans
un état cohérent, soutenue par les membres de I’organisation en partageant des idées, des

valeurs et des croyances communes. Deuxiemement, au moins deux configurations
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stratégiques dans un état embryonnaire et cohérent se trouvent soit durant le déclin d’une
configuration stratégique, soit pendant la naissance d’une nouvelle configuration stratégique.
Finalement, les membres de ’organisation geérent un portefeuille des sous-configurations

stratégiques fragmentées a partir duquel I’organisation se trouve dans un état schizoide.

Une configuration stratégique cohérente référe a des structures et a des processus
organisationnels renforgant un schéma interprétatif d’'une maniére consistante. Cet état se
référe aux configurations stratégiques qui sont institutionnalisées et allant de soi (Greenwood
et Hinings, 1988 ; Kikulis et al. 1992 ; Cooper et al. 1996 ; Pinnington et Morris, 2003 ;
Kitchener, 1998 ; Dent er al. 2004 ; Brock, 2006).

Dans un état embryonnaire, les structures et les processus organisationnels sont
principalement alignés sur eux-mémes et sur le schéma interprétatif, mais cet état n’est pas
institutionnalisé. Il décrit un moment transitoire vers une configuration stratégique cohérente.
La configuration stratégique peut se trouver dans cet état soit pendant sa déconstruction, soit
pendant sa reconstruction aprés que l’organisation ait surmonté son ¢tat schizoide avec

succes (Hinings et Greenwood, 1988 ; Amis et al. 2004).

L’¢état schizoide refléte des tensions entre un ensemble contradictoire d’idées et de valeurs.
Dans le cas d’une transformation idéale, cet état décrit une position cruciale et essentielle
dans laquelle les constituants d’au moins deux configurations stratégiques se heurtent, mais
éventuellement, une configuration cohérente en émergera (Amis ef al. 2004). Dans un cas
extréme, cet état peut représenter une place intermédiaire ou I’organisation est découplée de
son ancienne configuration stratégique, mais elle n’a pas réussi a former une nouvelle

configuration stratégique cohérente.

Le mouvement entre ces trois €tats est un passage temporaire, obligatoire peu fréquent, tel

qu’illustré dans la figure suivante.
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Figure 2 : Une trajectoire typique de passage d’une configuration stratégique a une autre

Embryonic archetype Archetype
coherence (B) coherence (B)

Archetype Embryonic archetype Schizoid
coherence (A) coherence (A) incoherence

Source : Hinings et Greenwood, 1988, p. 29.

Cette figure affiche cing positions qui décrivent le processus de découplage et de recouplage
selon lequel I’ organisation tente d’effectuer un passage d’une configuration stratégique a une
autre. D’abord, le point de départ est I’existence d’une configuration stratégique cohérente en
place, mais cette configuration stratégique ne répond plus aux attentes des membres de
I’organisation. Donc, celle-ci perd sa légitimité auprés d’eux, et cela se répercute sur les
arrangements structurels en place, de sorte que les structures et les systémes deviennent
désordonnés résultant d’un affaiblissement de la configuration stratégique au point qu’elle
devient I’ombre d’clle-méme, ¢’est-a-dire qu’elle passe a un état embryonnaire, méme si elle
demeure fonctionnelle. C’est & ce point que ’incohérence entre les arrangements structurels
s’accentue, permettant la naissance de nouvelles idées et croyances. A ce moment-13, les
membres de 1’organisation possédent des choix qui entrent en concurrence avec celui qui
prévaut, de sorte que la confusion et 1’incertitude s’installent, poussant I’organisation vers un
état schizoide. Des lors, de nouveaux arrangements structurels se forment, donnant naissance
a une nouvelle configuration stratégique, mais elle est dans un état embryonnaire. Au fur et a
mesure que les membres de I’organisation adhérent a la nouvelle configuration stratégique,
d’une part, les structures et les systémes deviennent plus cohérents et, d’autre part, les
nouvelles valeurs et croyances se propagent au sein de ’organisation. Par conséquent, la
nouvelle configuration gagnera sa légitimité en atteignant un état cohérent. Toutefois, les
membres de |’organisation peuvent rencontrer des obstacles contraignant ou changeant

I’allure des trajectoires.
1.2.2.2. Les trajectoires suivies par les organisations

La théorie de la stabilité et du changement des configurations a dressé une feuille de route
des trajectoires possibles définissant ’évolution d’une organisation en expliquant la
fréquence, la nature et la cause des mouvements ainsi que I’absence de mouvement entre les

configurations stratégiques (Greenwood et Hinings, 1988 ; Hinings et Greenwood, 1988).
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Ces trajectoires représentent alors des processus de découplage par I’organisation de sa
configuration stratégique existante et de recouplage en d’autre configuration stratégique ou
méme de maintien de la configuration stratégique a travers le temps. Dans ce contexte, les
trajectoires 1dentifiées peuvent étre classifiées selon trois catégories : inertielle,

transformationnelle réussie et transformationnelle échouée.

La trajectoire inertielle, qui démontre que les membres de 1’organisation sont satisfaits de la
configuration stratégique en place, décrit le processus par lequel une organisation effectue un
changement incrémental dans les constituants de la configuration stratégique sans la défaire.
Autrement dit, ce changement se fait pour soutenir la configuration stratégique en place ; il
prend la forme des ajustements structurels sans inclure le schéma interprétatif. Cette
trajectoire est comparable a la période de convergence dans le paradigme de 1’équilibre
ponctué. Durant la trajectoire inertielle, I’organisation soutient le schéma interprétatif, qui est
secondé par des structures et des systémes cohérents. Par conséquent, le changement se
produit sous la forme d’ajustements structurels effectués pour contrebalancer les pressions

institutionnelles ou endogenes.

La trajectoire transformationnelle réussie décrit le passage d’une configuration stratégique a
une autre. Pour qu’une transformation s’effectue, I’organisation doit défaire les idées et les
valeurs légitimes et opter pour d’autres alternatives permettant I’émergence d’un nouveau
schéma interprétatif et imposant de nouveaux arrangements structurels, de sorte que les
structures et les systemes en place se détachent de I’ancien schéma interprétatif et s’alignent
sur le nouveau, donnant naissance a la nouvelle configuration stratégique. En effet,
I’organisation peut atteindre cet état en progression linéaire, en oscillation ou en différé, mais
dans tous les cas, P'organisation doit d’abord déconstruire son schéma interprétatif, qui

représente le noyau de la configuration stratégique en place.

Dans une transformation en progression linéaire d’une configuration stratégique a une autre,
il y a cinq positions dans lesquelles les deux spécimens des configurations stratégiques se
trouvent séparés ou unis. Cette derniére situation représente une position intermédiaire dans

laquelle 1’organisation est présumée se trouver dans une situation ou deux embryons des



33

configurations stratégiques se trouvent en concurrence. Cet état représente une bréve période
schizoide. Certes, la position schizoide est temporaire, mais |’organisation peut s’y trouver
pendant une longue période de temps. En fait, cette trajectoire transformationnelle en
progression linéaire représente un cas typique ou l’organisation ne rencontre que peu
d’obstacles. C’est le cas le plus étudié en changement organisationnel, mais en pratique, il est
peu probable, alors que les trajectoires oscillée et différée sont plus fréquentes en pratique

(Hinings et Greenwood, 1988).

La trajectoire oscillée décrit une alternance entre des configurations stratégiques qui sont
dans un état embryonnaire. Au début, la configuration en place ne répond plus aux demandes
des membres de I’organisation, elle perd donc sa légitimité en s’affaiblissant, mais elle garde
sa trace jusqu’a 1’émergence d’un nouvel embryon d’une autre configuration stratégique.
Celle-ci ne réussit pas a démontrer son utilité. Par conséquent, 1l met temporairement en péril
son émergence, forcant I’organisation a renouer avec ’ancienne configuration stratégique qui
est en état embryonnaire, mais les structures et les systémes en place sont tellement détachés
de son schéma interprétatif que 1’organisation s’oriente de nouveau vers la configuration

stratégique émergeante, qui devient de plus en plus cohérente et éventuellement inertielle.

Durant la transformation en différée, 1’organisation reconnait la désuétude de la configuration
stratégique en place. Elle ne répond plus & ’accentuation des pressions institutionnelles qui
forcent I’organisation & inventer de nouvelles idées, affaiblissant a leur tour la configuration
en place en la conduisant vers un €tat embryonnaire. Dans ce contexte, 1’organisation se
trouve dans une sifuation ou sa marge de manceuvre est presque nulle, d’ou émerge

brusquement une nouvelle configuration stratégique.

Toutefois, 'organisation qui initie une transformation peut échouer. C’est le cas des
trajectoires transformationnelles échouées. Celles-ci se référent a des tentatives de
réorientation stratégiques qui n’ont pas abouti a de nouvelles configurations stratégiques,
elles ont donc échoué. Hinings et Greenwood (1988) ont classifié les transformations

échouées en deux catégories : I’excursion abandonnée et 1’excursion indéterminée.
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Durant ’excursion abandonnée, 1’organisation s’¢éloigne pendant une période de temps de sa
configuration stratégique en place. En fait, plusieurs arrangements structurels et des systémes
organisationnels se détachent du schéma interprétatif, de sorte que la configuration
stratégique devient l’ombre d’elle-méme, c’est-a-dire qu’elle se réduit &8 un embryon
cohérent. Cette situation est explicable par trois raisons, a savoir les membres de
I’organisation essaient de nouvelles idées dans le but d’améliorer efficience de leur
organisation ; les personnes qui défendent leurs intéréts politiques utilisent les structures et
les systémes a des fins symboliques et, finalement, le détachement des structures et des
systémes du schéma interprétatif se fait par accident. Toutefois, l’organisation réalise
'impact négatif de cette excursion de sorte qu’elle décide de renouer avec I’ancienne

configuration stratégique. Dés lors, I'inertie s’installe sur une longue période de temps.

La trajectoire d’excursion indéterminée décrit une transformation stagnante. Lorsque la
configuration stratégique initiale s’affaiblit sans que 1’organisation ne construise un embryon
d’une autre configuration stratégique, elle se trouve dans un état de stagnation. Cette
trajectoire constitue le symbole de ’incapacité organisationnelle a atteindre une cohérence,
soit en retournant a ’ancienne configuration stratégique, soit en reconstruisant une autre. Par
conséquent, |’organisation se trouve dans un état schizoide ou elle oscille entre deux
embryons de configurations stratégiques. A ftitre d’exemple, sur une population de 24
organisations, six ont suivi cette trajectoire (Hinings et Greenwood, 1988). Ces organisations
oscillaient entre la « Professional Bureaucracy » et la « Corporate Bureaucracy », mais elles
¢taient dans un é€tat embryonnaire et en concurrence pendant une longue période de temps,
c’est pourquol quatre d’entre elles ont passé dix ans dans cet état embryonnaire ou schizoide,
alors que les deux autres avaient €t€ dans une « Professional Bureaucracy » cohérente au
début, mais qu’elles avaient amorcé des transformations les conduisant a des positions
intermédiaires pendant longtemps. Donc, les organisations ont essay¢ de se transformer en
une « Corporate Bureaucracy » sans [’avoir atteint, oscillant entre trois états : I’embryon

professionnel, I’embryon corporatif et I’état schizoide.

Pour comprendre le pourquoi et le comment de la stabilit¢ et du changement des

configurations stratégiques, de méme que la trajectoire suivie, Greenwood et Hinings (1988)
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affirment que les dynamiques parmi plusieurs contraintes expliquent la stabilité et le

changement de n’importe quelle configuration stratégique.

1.2.2.3. La stabilité et le changement d’une configuration stratégique

La stabilit¢ et le changement d’une configuration stratégique sont déterminés par cinq forces,
soit pour maintenir l’inertie soutenant la configuration stratégique en place ou pour
transformer celle-ci, soit pendant la transformation. La premiére catégorie de déterminants
regroupe les contraintes contextuelles, le schéma interprétatif et les intéréts. Les contraintes
contextuelles se référent aux pressions, qui surviennent principalement de quatre facteurs, a
savoir la taille de ’organisation, la technologie utilisée par ’organisation, I’environnement
dans lequel I’organisation opere et qui influence les flux des ressources ainsi que les
changements des comportements du marche et, finalement, le type de propriété ou le style de
gouvernance de !’organisation. L’ampleur de ces pressions dépend, en grande partie, du
niveau de changement de ces facteurs contextuels. Ceux-ci poussent 1’organisation en dehors

de sa position de stabilité, en la for¢ant a apporter des réponses appropriées.

Le niveau du changement des facteurs contextuels est interprété par I’équipe dirigeante, qui
choisit une réponse organisationnelle en fonction de son niveau d’engagement envers le
schéma interprétatif de la configuration stratégique en place. Cet engagement peut varier
d’une organisation & une autre selon 'une des quatre catégories. Si I’équipe dirigeante opte
pour le statu quo, ce qui signifie que cette équipe soutient le schéma interprétatif en place, la
configuration stratégique en place se maintient a travers le temps. Si 1’équipe dirigeante opte
pour un engagement réformateur, selon lequel le soutien est orienté vers un autre schéma
interprétatif, cela signifie que 1’organisation initie une transformation de la configuration
stratégique en place. Cette situation est corrélée avec l'arrivé d’une nouvelle équipe
dirigeante qui apporte de nouvelles idées qui s’adaptent a la situation changeante de
I"organisation (Tushman er al. 1986 ; Hinings et Greenwood, 1988). Si I’équipe dirigeante
pergoit la situation comme étant indifférente, c¢’est qu’elle n’est engagée ni envers le schéma
interprétatif existant, ni envers un autre choix. Dans ce cas, I’équipe dirigeante peut effectuer

un changement structurel qui ne répond pas a une telle pression contextuelle. Finalement, Si
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I’équipe dirigeante opte pour un engagement compétitif, cela démontre que celle-ci soutenait
au moins deux schémas interprétatifs. Dans ce cas, les arrangements structurels sont
déstabilisés, mais ils ne sont pas complétement délégitimés. Cette situation peut conduire a
une réorientation stratégique si le nouveau schéma interprétatif devient dominant ou a une

stagnation si les intéréts des membres de 1’équipe dirigeante divergent.

La divergence des intéréts au sein d’une organisation peut transformer celle-ci a un univers
d’échanges et de conflits ou s’affrontent, se rencontrent et s’ajustent des rationalités
multiples, éventuellement contradictoires donnant naissance a plusieurs groupes au sein de
I’organisation, surtout lorsque les intéréts de I’équipe dirigeante divergent. Ces groupes
entrent en concurrence pour obtenir des ressources organisationnelles de nature matérielle et
prestigieuse. C’est ainsi que les groupes et les unités se confrontent, soit pour assurer les
intéréts acquis, soit pour en acquérir d’autres. Par conséquent, des conflits naissent et se
propagent a ’ensemble de I’organisation, de sorte qu’un groupe d’acteurs se reconnait par sa
pature dominante et forme la coalition dominante dans une organisation. Dés lors, cette
coalition contréle le flux des ressources rares, choisit [’orientation stratégique que
I’organisation doit suivre et favorise un groupe, tout en choisissant quel impact elle peut avoir

sur la configuration stratégique en place.

Cette situation nous montre I'importance de I’indépendance du pouvoir et la capacité
organisationnelle pendant la transformation d’une configuration stratégique. Ceux-ci peuvent
faciliter ou entraver la continuité et la finalité d’une telle transformation. Hinings et
Greenwood (1988) avancent que les « organizations are political units » (p. 56), qui sont
divisées verticalement et horizontalement en plusieurs groupes en fonction de leurs taches
respectives. Cette forme d’organisation préconise les préférences, les intéréts et les valeurs de
chacun de ces groupes. Cela nous ameéne a nous questionner sur le réle de I'interdépendance
du pouvoir au sein de I’organisation. L’indépendance du pouvoir réfeére a la capacité des
groupes a exprimer et a protéger leurs significations et leurs intéréts a travers leurs
arrangements structurels, et cela se fait d’une maniére systémique. L’ importance du pouvoir
et la capacité¢ de contrdler les décisions jouent le role de contributeur ou d’obstacle a une

transformation de configuration stratégique. Ils décrivent la fagon de laquelle le pouvoir dans
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une organisation est dispersé a travers une multiplicité de groupes ou concentré dans une
coalition ou une élite. Done, le pouvoir est la capacité de définir les finalités, alors que la

structure est utilisée comme moyen pour obtenir et utiliser le pouvoir (Hinings et Greenwood,

1988).

La structure du pouvoir est importante, surtout lorsqu’il y a des engagements envers des
schémas interprétatifs alternatifs qui sont en concurrence. En effet, le schéma interprétatif
reflete les 1dées et les croyances de la coalition ou des élites qui détiennent un pouvoir
discrétionnaire. Il se peut que les idées proviennent d’autres acteurs qui ne détiennent pas du
pouvorlr et qui ne font pas partie de cette coalition, mais pour que ces idées soient acceptées,
elles doivent obligatoirement avoir I’approbation de la coalition dominante. Dans ce contexte,
la structure du pouvoir est utilisée comme un instrument par la coalition dominante afin
d’assurer la transformation d’une configuration stratégique. Par conséquent, la concentration
du pouvoir anticipé permet a la coalition d’initier une transformation, alors qu’un pouvoir
dispersé ne peut produire une telle situation parce que la réorientation stratégique exige un
engagement collectif de I’ensemble de I’organisation, mais elle est imposée par la coalition
dominante. La concentration du pouvoir peut donc faciliter une transformation imposée ou
I’interrompe, tout dépendant de I’engagement de la coalition dominante envers le schéma
interprétatif. Alors qu™une structure de pouvoir dispersé peut interrompre la transformation,
elle ne peut la faciliter dans la situation ou il y a une multiplicité d’engagements. Toutefois,
dans une situation d’engagement réformateur, les deux structures peuvent faciliter la
transformation et par conséquent les structures du pouvoir devraient étre considérées en
fonction des types d’engagements. Cela nous ameéne & nous Interroger sur la capacité
organisationnelle a transformer 1’organisation d’une configuration stratégique en une autre

(Hinings et Greenwood, 1988).

La capacité¢ organisationnelle fait référence au leadership, a la connaissance et a la
compétence. Le leadership transformationnel est préférable dans le contexte d’une
transformation au leadership transactionnel, alors que la connaissance et la compétence sont
assimilées par I’expertise organisationnelle pour transformer la configuration stratégique en

place en une aufre. Pour que |’organisation réussisse un tel exploit, elle doit acquérir
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suffisamment de compétences pour permettre le développement d’un engagement et d’un
sentiment d’excitation envers cette transformation. De plus, elle doit avoir une
compréhension claire du contenu de I’alternative, en outre, elle doit savoir ce qu’elle veut

faire.

Hinings et Greenwood (1988) affirment que le leadership est lié 4 la définition des valewrs,
aux orientations stratégiques et a la mobilisation des ressources internes pour obtenir un
engagement envers ces orientations. Ainsi, le leadership est trés important durant les périodes
de transformation. Puisque les membres de 1’équipe dirigeante sont présentés comme des
leaders, ce sont eux qui ont la responsabilité d’une telle transformation. Ils jouent un réle
déterminant dans le développement, le maintien et la transformation du schéma interprétatif.
C’est dans ce contexte de changement stratégique que la notion de leadership a été la plus
mentionnée. Pour accomplir une telle transformation, le leader transformationnel doit avoir
des connaissances et des compétences en matiere de structures, de systémes et de processus
qui seront maintenus ou développés. Dées lors, le passage d’une configuration stratégique a
une autre exige non seulement la mobilisation symbolique d’un engagement, mais aussi une
mobilisation d’expertise en matiére de détails techniques concernant les nouveaux systémes
et les processus de changement. Dans ce contexte, I’équipe dirigeante devrait Etre
responsable de la transformation, elle devrait batir des coalitions et des mécanismes
nécessaires pour arriver aux résultats attendus. Elle devrait aussi démontrer son pouvoir

d’engagement envers une trajectoire de transformation précise.

1.3.  Le probléme spécifique de la recherche

1.3.1. Les apports et les limites des approches du changement des configurations

La revue de littérature démontre que les théories traitant de la stabilité et du changement des
configurations ne renvoient pas au méme contenu selon que nous nous référons a la
configuration stratégique comme objet statique ou a la dynamique du processus, de son
maintien et de sa transformation. La premiére distinction nous oriente vers ’approche de

classification, qui a pour objectif d’identifier des configurations d’ordre général. Cette
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orientation suit le principe de regroupement d’éléments d’une organisation en plusieurs
catégories qui sont dérivées théoriquement ou empiriquement (Chandler, 1962 ; Miller et
Friesen, 1977, 1978, 1984 ; Porter, 1980 ; Miller, 1986, 1987, 1988, 1996 ; Miller et
Whiteny, 1999). La deuxi¢me distinction nous oriente vers I’explication de la dynamique du
processus de destruction dune configuration stratégique et la reconstruction éventuelle d’une
autre ; autrement dit, elle se réfere a une série de mouvements a 'intérieur des configurations
stratégiques et entre celles-ci. En effet, les théories de I’équilibre ponctué ont décrit ce
processus comme une succession de périodes de convergence et de divergence, en mettant
I’accent sur la détermination des facteurs d’inertie et de révolution (Miller et Friesen, 1977,
1984 ; Romanelli et Tushman, 1985). La théorie de stabilité et de changement des
configurations propose, par contre, un ensemble de trajectoires décrivant le succes ou I’échec
du processus de découplage et de recouplage des configurations stratégiques ainsi que leur

maintien en place (Hinings et Greenwood, 1988).

Dans ce contexte, le principal apport des approches du changement des configurations est
I’idée du changement radical ou transformationnel a partir de la proposition qui avance que
les organisations peuvent €tre congues comme des configurations stratégiques (Miller et
Friesen, 1977, 1984 ; Tushman et Romennalli, 1985 ; Hinings et Greenwood, 1988). En effet,
ces approches associent le passage d’une configuration stratégique a une autre au changement
radical. Toutefois, la configuration stratégique est conceptualisée de différentes maniéres.
Pour Tushman et Romennalli (1985), chaque configuration stratégique ou orientation
stratégique est particuliére a une organisation, alors que pour Hinings et Greenwood (1988),
la configuration stratégique existe d’abord au niveau du champ institutionnel, et elle peut étre

adoptée par la suite par une population d’organisations au sein de ce champ.

Ces conceptualisations de la configuration stratégique sont pertinentes a bien des égards,
mais 1l reste de grandes ambiguités qui auront tendance a étre clarifiées (Demers, 2007). En
effet, les chercheurs ont décrit I'importance d’une configuration stratégique alternative pour
fagonner et encourager les actions, mais peu d’entres eux ont expliqué clairement d’ou vient
la configuration stratégique alternative ou sous quelles conditions elle devient pertinente pour

répondre aux demandes contradictoires. Ces chercheurs décrivent simplement des
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configurations stratégiques alternatives comme prétes a porter et disponibles en tout temps
(Kikulis ef al. 1992 ; Pinnington et Morris, 2003 ; Kitchener, 1998 ; Dent et al. 2004 ; Amis
et al. 2004 ; Brock, 20006).

En associant le changement radical a celui du schéma mterprétatif, qui se référe aux idées,
aux valeurs et aux significations de ’organisation, la différenciation est faite avec celui des
formes structurelles. En outre, c’est le changement du schéma interprétatif qui induit
’organisation dans une transformation a laquelle plusieurs trajectoires ont ét€ proposées par
Hinings et Greenwood (1988). Toutefois, ces trajectoires manquent de recherches empiriques
qui portent sur ces derniéres, de sorte qu’Amis ef al. (2004) ont affirmé qu’il existe une
ambiguité a propos de la compréhension de ’ordre selon lequel la transformation s’exécute
au sein d’une organisation, car ce n’est pas I’ensemble de I’organisation qui se transforme en
méme temps et au méme rythme. De plus, Donaldson (1996) a affirmé que la plupart des
organisations ne se trouvent pas précisément dans ces configurations stratégiques, mais
qu’elles se trouvent presque toujours quelque part entre ces configurations et, par conséquent,
le changement radical est un concept défectueux. Toutefois, Hinings et Greenwood (1988)
ont démontré que cette situation n’a rien a avoir avec le changement radical. Au contraire,
pour qu’une organisation effectue un tel changement, elle doit passer par cette situation dans
laquelle ’organisation peut rencontrer des difficultés la plagant dans une excursion

indéterminée.

Les approches du changement des configurations tentent de réconcilier les recherches sur le
contenu de la configuration stratégique et sur le processus duquel elle émerge. Toutefois, ce
but ambitieux n’est pas atteint ; autrement dit, ces approches n’arrivent & appréhender ni le
processus ni le contexte de la maniere que Pettigrew (1985, 1987) I’a fait. Ce dernier a étudié
le changement en se basant sur le processus et sur le contexte. Cela confirme que les
approches du changement des configurations se veulent principalement une consolidation des

approches incrémentales du changement et de celles du changement radical.

L’analogie des longues périodes de stabilité interrompues par de courtes périodes de

transformation semble ne répondre plus aux situations hyperturbulentes auxquelles les
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organisations font face. Il se peut que cette analogie s’applique dans un contexte particulier

dans lequel les organisations sont d’envergure et bien établies.

Lichtenstein (1995) et Mintzberg er al. (1998) s’opposent & cette analogie selon laquelle la
longévité des périodes de transformation est inversement proportionnelle aux périodes de
stabilité. Autrement dit, I’oscillation entre les périodes de stabilité et celles de révolution ne
peut étre associée aux longues périodes de stabilité interrompues par de courtes périodes de
transformation. Dans ce contexte, les organisations innovatrices ou celles qui font face a un
environnement turbulent suivent une trajectoire plus équilibrée entre la stabilité et le
changement. Ce raisonnement trouve preneur chez les chercheurs étudiant les nouvelles
formes organisationnelles, suggérant que I’équilibre ponctué ne représente pas un modéle
appropri¢ pour décrire I’évolution d’une organisation encastrée dans un environnement

hyperturbulent qui impose des changements continus {(Demers, 2007).

Selon Demers (2007), la limitation principale de I’approche du changement des
configurations est le manque de recherche empirique sur le processus de convergence et de
transformation. La plupart des études antérieures sur les configurations sont basées sur des
données archivées et sur des documents publics, elles essaient d’identifier les changements
produits, mais elles n’ont pas proposé de pistes de réponse a la question de savoir comment
ces changements ont ¢té réalisés et, par conséquent, ’étude du changement des
configurations stratégiques reste un peu ambigué. En effet, la configuration stratégique s’est
immiscée en stratégie en se présentant comme 'une des réponses aux insatisfactions de la
théorie de la contingence. Elle est caractérisée par une vision holistique et intégrative de
]’organisation, tout en la considérant comme une constellation d’éléments évoluant de pair et
représentant une totalité indissociable. Ces positions systémiques proposent une rupture avec
le passé. Elles ont permis a la configuration stratégique d’occuper un role important et central
en stratégie et, par conséquent, plusieurs typologies et taxonomies en ont résulté au fil des ans
suggérant que la configuration constitue 1’essence méme de la stratégie (Miller, 1986, 1996 ;

Greenwood et Hinings, 1993, 1996 ; Mintzberg ef al. 1998).
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Cependant, le processus de formation, de maintien et de transformation des configurations
stratégiques demeure méconnu. Nous ne savons pas comment les configurations stratégiques
ont émergé les premieres ou méme d’ou elles sont venues. En effet, les théories de la stabilité
et du changement des configurations ont mis ’emphase sur le sous-processus de
transformation, qui décrit le mouvement entre les configurations stratégiques, en proposant
un ensemble de trajectoires. Ces trajectoires décrivent les tentatives temporaires selon
lesquelles les configurations stratégiques se trouvent dans un état embryonnaire, schizoide ou
institutionnalisé. Toutefois, ces états ne représentent d’aucune maniére ni les dynamiques ni
les pratiques organisationnelles durant le processus de formation, de maintien et de
transformation des configurations stratégiques dans sa totalité. A titre d’exemple, comment la
configuration stratégique peut-elle se trouver dans un état schistoide ? Autrement dit, ce
phénoméne reste grandement méconnu et particulierement ses aspects contextuel et
processuel (Demers, 2007). C’est a ce probléme que cette thése se veut une contribution. Elle
cherche a développer une théorie mtermédiaire des dynamiques et des pratiques
organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se
maintiennent et se transforment, en traitant en méme temps du contenu des configurations
stratégiques et de leur processus d’institutionnalisation et de transformation. Cette théorie
consiste, d’une part, a remettre en question les revendications des théories de 1’équilibre
ponctué et de celles de la stabilité et du changement des configurations et, d’autre part, a
explorer de nouvelles pistes théoriques, telles que celles qui traitent du processus,
d’entrepreneur organisationnel et des pratiques organisationnelles. Autrement dit, un effort
cumulatif pour unir des résultats séparés serait nécessaire a ’identification des dynamiques et
des pratiques organisationnelles de stabilité et de changement des configurations stratégiques
(Demers, 2007).

1.3.2. Les questions de recherche et le choix théorique

De maniere geénérale, cette thése cherche a développer une théorie intermédiaire des
dynamiques du processus de la formation, du maintien et de la transformation des
configurations stratégiques, en remettant en question la séparation conceptuelle existant entre

les différentes trajectoires qui dominent la théorie des configurations. Un tel exercice a pour
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but de reformuler des notions grandement utilisées en stratégie, en reconnaissant
Pimportance de [’entrepreneur organisationnel et des pratiques organisationnelles. De
maniere plus spécifique, nous examinons les dynamiques et les pratiques organisationnelles
par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se maintiennent et se
transforment, telles qu’elles sont structurées dans le cours de I’action. En outre, cette thése
cherche a comprendre les dynamiques et les pratiques organisationnelles menant a la

création, au maintien et a la transformation des configurations stratégiques.

Plus précisément, cette thése se veut une réponse a la question suivante : comment les
configurations stratégiques se forment-elles, se maintiennent-elles et se transforment-elles a
travers le temps ? Cette question fait référence a la fois au contenu de la configuration
stratégique et au processus de sa formation, de son maintien et de sa transformation. Quatre
questions secondaires en découlent : quelles sont les configurations stratégiques adoptées par
une organisation durant son existence ? Comment ces configurations stratégiques se forment-
elles ou se transforment-elles a travers le temps ? Et comment se maintiennent-elles a travers
le temps ? Cela démontre I'ampleur et [’ambition de cette thése, dont ’objectif est double.
Premi¢rement, il s’agit d’identifier les configurations stratégiques expérimentées par une
organisation et, deuxiemement, de dévoiler les dynamiques, les pratiques organisationnelles
durant ce processus ainsi que 1’agencement entre ses différents sous-processus. Il s’agit de
déterminer les contradictions, les critéres, les maniéres et les étapes selon lesquels les
configurations stratégiques se forment, se maintiennent et se transforment. Cela référe a un
processus contextuel et temporaire permettant la découverte des séquences de ce phénomene

dans son entiéreté ; il ne s’agit pas d’images intercalées dans le temps.

Pour mieux comprendre le processus de formation, de maintien et de transformation des
configurations stratégiques, nous portons notre attention sur l’organisation comme entité
individuelle ayant un portefeuille d’activités économiques, politiques et sociales, et nous
cherchons a comprendre les processus qui permettent a cette organisation de créer, de
maintenir et de changer ses configurations stratégiques a travers le temps. Sachant que
chaque organisation possede une histoire qui influence en partie sur sa présence et son avenir,

la naissance ou la recréation de 1’organisation sont choisies comme point de départ des
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analyses. Pour ce faire, nous privilégions ’approche néo-institutionnelle renouvelée qui
redonne une place importante au travail et a ’entrepreneur institutionnel, tout en gardant le
principe d’encastrement de ['organisation dans son environnement, la rendant capable
d’appréhender a la fois la stabilité et le changement (Tolbert et Zucker, 1996 ; Greenwood et
Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Dacin ef al. 2002 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings et
al. 2004 ; Lawrence et Suddaby, 2006 ; Scott, 2008).

En se basant sur I’approche néo-institutionnelle renouvelée, la configuration stratégique est
considérée comme étant un concept & multiples facettes pouvant étre identifié empiriquement
sous la forme d’un schéma interprétatif soutenu par des structures et par des systémes, alors
que le processus de sa formation est congu comme un ensemble d’étapes diachroniques liées
entre elles par un lien de causalité ou de fonctionnalité selon lequel la configuration
stratégique passe d’un état presque non existant a un état institutionnalisé. Pendant ce
processus, les pratiques organisationnelles sont de nature politique, normative et cognitive,
menant a une finalité selon laquelle telle ou telle configuration stratégique est 1égitimée. Elle
est complétement institutionnalisée et acceptée par les acteurs dominants dans I’organisation ;
entre autres, elle va de soi (Tolbert et Zucker, 1996 ; Lawrence et Suddaby, 2006 ; Scott,
2008). C’est ainsi qu’elle se trouve dans un état de stabilité a partir duquel la dynamique du
processus de son maintien entre en action. Ce processus met I’accent sur la durabilité et sur la
reproduction de la configuration stratégique a travers le temps. Cet état est important, car il
renseigne, d une part, sur les pratiques organisationnelles selon lesquelles la configuration
stratégique se maintient a travers le temps et, d’autre part, sur I’évolution de ses constituants,
tels que les systémes et les structures, les domaines d’activités et les procédures et les régles
d’organisation (Lawrence et Suddaby, 2006 ; Scott, 2008). Pendant le maintien de la
configuration stratégique, les pratiques organisationnelles consistent en la reproduction de
normes, de regles et de processus soutenant cette configuration stratégique. Toutefois, la
configuration stratégique subit des secousses répétitives causées par une multiplicité de
pressions, en créant des contestations organisationnelles. C’est a partir des points d’encrage
et des points de divergence véhiculés par ces contestations organisationnelles que se
fagonnent les perceptions de ceux qui détiennent le pouvoir pour initier une transformation de

la configuration stratégique en place ; ceux-ci envolent des signaux a partir desquels naissent
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des enjeux qui conduisent éventuellement |’organisation vers une nouvelle configuration
stratégique. Pendant ce processus, les pratiques organisationnelles consistent a délégitimer la

configuration stratégique en place en soutenant d’autres alternatives.

L’hybridation de ces trois sous-processus permettra de porter un regard inédit sur les
dynamiques et sur les pratiques organisationnelles durant le processus de formation, de
maintien et de transformation des configurations stratégiques. Cette hybridation appréhende
ce processus sous [’angle de la dynamique de la stabilité et de la transformation, dans lequel
la configuration stratégique ne peut étre séparée de son contexte, de son histoire et des
intéréts des entrepreneurs organisationnels. Celle-ci est considérée comme la vision
organisationnelle telle qu’elle se constitue dans le temps et dans ’espace et a partir de
laquelle I’organisation se trouve dans un équilibre en évolution continue en fonction des

enjeux construits et soutenus par les entrepreneurs organisationnels.

Conclusion

Au cours de ce chapitre, nous avons effectué une revue de la littérature concernant la
problématique traitée pour comprendre les dynamiques par lesquelles les configurations
stratégiques prennent forme, se maintiennent et se transforment. Nous avons exploré les
interprétations multiples de la configuration en stratégie. Cela a permis de distinguer la
configuration stratégique de celles qui sont d’ordre général et qui sont congues comme des
constellations multidimensionnelles de caractéristiques distinctes, alors que la configuration
stratégique est conceptualisée comme un schéma interprétatif soutenu par des structures et
par des systemes. Cette distinction a permus d’aborder les approches de la stabilité et du
changement des configurations stratégiques. Nous avons ainsi distingué deux approches qui
ont conceptualisé ce processus, soit comme une succession de périodes de stabilité et de
transformation, soit comme le passage d’une configuration a une autre suivant plusieurs

trajectoires.

Aprés avoir exploré les différentes conceptualisations de la configuration stratégique et les

approches fraitant de la stabilité et de la transformation, il nous semble que le processus de
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formation, du maintien et de la transformation des configurations stratégiques reste
grandement méconnu, particulierement ses aspects contextuel et processuel. Pour le mettre en
lumiére, nous avons opté pour I’approche néo-institutionnelle renouvelée ; celui-ci permet de
porter un regard inédit sur les dynamiques et sur les pratiques organisationnelles de ce
processus dans lequel la configuration stratégique ne peut €tre séparée de son contexte, de

son histoire et des intéréts de la coalition dominante.

Dans le chapitre subséquent, nous développons les fondements théoriques sur lesquels nous
articulons nos arguments pour élaborer un cadre conceptuel des dynamiques et des pratiques
organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se

maintiennent et se transforment.



CHAPITRE 11
UNE APPROCHE NEO-INSTITUTIONNELLE RENOUVELEE

Introduction

Aprés avoir expliqué et précisé la problématique au chapitre précédent, nous nous sommes
tournés vers ’approche néo-institutionnelle renouvelée, qui a traité de la dynamique de la
stabilité et du changement du processus d’institutionnalisation, de dé-instifutionnalisation et
de ré-institutionnalisation des 1institutions. Cette approche a mis I’accent, d’une part, sur
I’ancienne et la nouvelle théorie institutionnelle en sociologie des organisations et, d’autre
part, sur I’entrepreneur et le travail institutionnel, pour appréhender le niveau d’analyse
organisationnel. Ces fondements théoriques ont mis en place les différents éléments
nécessaires a une analyse contextuelle et processuelle sur laquelle s’articule le processus de

formation, de maintien et de transformation des configurations stratégiques.

Ce chapitre se compose de deux sections. Dans la premi€re section, nous examinons les
multiples conceptualisations de ’approche néo-institutionnelle renouvelée. Cette fagon de
faire vise a confronter les différentes approches concernant la formation, le maintien et la
transformation des configurations stratégiques en mettant en évidence les apports a partir
desquels nous développerons une nouvelle théorie intermédiaire de formation, de maintien et
de transformation des configurations stratégiques. Les €tudes antérieures que nous avons
explorées nous ont amené a considérer la configuration stratégique comme étant un concept
organisationnel temporaire présentant de multiples facettes corporatives et des arrangements
structurels composés de constituants symboliques, d’activités, de compétences et de
ressources. A partir de ces références théoriques, nous formulons, dans la deuxiéme section,
notre cadre conceptuel incluant a la fois les contenus et les processus des configurations
stratégiques, en mettant I’accent sur ses dynamiques et sur les pratiques organisationnelles.
En guise de conclusion, nous ferons une synthése sur les fondements théoriques et le cadre

conceptuel.
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2.1.  Les fondements théoriques de I’approche néo-institutionnelle renouvelée

Pour mener a bien notre recherche, il faut avoir recours a des fondements théoriques sur la
stabilité¢ et le changement selon lesquels nous appréhendons la dynamique et les pratiques
organisationnelles du processus de la formation, du maintien et de la transformation des
configurations stratégiques. De ce fait, nous avons opté pour I’approche néo-institutionnelle
renouvelée. Une collection de théories apparaissant dés le début des années 1990 a
révolutionné 1’approche néo-institutionnelle en sociologie des organisations. Ces approches
prétendent renouveler la réflexion dans ce domaine par la redécouverte de la dynamique des

institutions, en traitant a la fois de la stabilité et du changement institutionnel.

Le recours a I’approche néo-institutionnelle renouvelée dépasse la prise en compte de la
conformit€é aux pressions institutionnelles, autrement dit de I’isomorphisme et de la
légitimité. Elle appréhende les comportements des organisations face aux pressions
institutionnelles et aussi face aux pressions internes, dont des contradictions institutionnelles
découlent, mettant fin a la stabilit¢ isomorphique et légitime. Cela se fait par le
déclenchement d’un changement intentionnel par des entrepreneurs institutionnels
(DiMaggio, 1988 ; Oliver, 1992 ; Geenwood et Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Hinings
et al. 2004 ; Lawrence et Suddaby, 2006).

L’approche néo-institutionnelle renouvelée se situe au centre d’une hybridation théorique
mettant ensemble, d’une part, I’ancienne et la nouvelle théorie institutionnelle en sociologie
des organisations et, d’autre part, I'entrepreneur et le travail institutionnel, qui permettent
d’analyser le niveau organisationnel qui a été presque ignoré par I’approche néo-

institutionnelle, comme le confirment Dacin et al. (2002) :

« Institutional change can proceed from the most micro interpersonal and sub-
organizational levels to the most macro societal and global levels. It can take place in
relatively brief and concentrated periods or over time measured in decades or
centuries. And it can take place incrementally, so that observers and participants are
hardly aware of any change, or abruptly, in dramatic episodes that present large
discontinuities with former patterns. » (p. 48).



49

Les adeptes de I’approche néo-institutionnelle en sociologie des organisations commencent a
s’interroger sur la pertinence de cette théorie pour expliquer le changement institutionnel. Ils
mettent donc 1’accent sur le processus d’institutionnalisation et de dé-institutionnalisation des
institutions (Geenwood et Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002). En outre, cette approche
renouvelée tente d’expliquer comment les institutions sont créées et d’ou elles viennent. Y a-
t-il un créateur derriére elles ? Comment changent-elles ? L’institution est toutefois, par
définition, enracinée fortement dans des regles, des normes et des routines. Si cette institution
est puissante, de sorte que les organisations se conforment automatiquement a elle, alors
comment la nouvelle institution est-elle créée ou comment I’institution existante est-elle

changée a travers le temps ?

C’est dans cette hybridation que nous retrouvons le renouvellement de la théorie néo-
institutionnelle. Elle redonne une place importante au travail et a I’entrepreneur institutionnel,
tout en conservant le principe d’encastrement de I’organisation dans son environnement. Cela
la rend capable d’appréhender a la fois la stabilit¢ et le changement institutionnels.
L’approche néo-institutionnelle renouvelée sera donc utilisée pour expliquer aussi bien la
stabilit¢ des configurations stratégiques que leur transformation. L’importance de ces
évolutions, radicale ou incrémentale, dépend de la perception de I’évolution de la structure du
contexte institutionnel et de la dynamique interne de ’organisation (Geenwood et Hinings,
1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings er al 2004 ; Lawrence et
Suddaby, 2006 ; Scott, 2008).

Le changement institutionnel a fait I’objet de plusieurs développements suggérant que
I'agence, le pouvoir et l'intérét jouent un role fondamental dans la formation et la
transformation des institutions (Greenwood et Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002). L’étude
de Greenwood et Hinings (1996) et celle de Seo et Creed (2002) en témoignent. La premicre
a propos¢ une approche institutionnelle du changement radical mettant ensemble I’ancienne
et la nouvelle théorie institutionnelle, en proposant une théorie du changement institutionnel
radical permettant d’appréhender le passage d’une configuration stratégique a une autre. La
deuxiéme a étudié la dynamique de la stabilité et du changement institutionnel, en proposant

une perspective dialectique des contradictions institutionnelles, de la praxis et du changement
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institutionnel. Ces théories viennent compléter la sociologie des organisations en développant
la sociologie du changement institutionnel donnant ainsi naissance au renouvellement de

I’approche néo-institutionnelle.

L’approche néo-institutionnelle renouvelée a appréhendé le processus de formation, de
maintien et de transformation des institutions sous plusieurs angles qui se complétent. Sous
'angle évolutif, le processus de formation, de maintien et de transformation avait été
expliquée en ajoutant un préfixe au terme institutionnalisation tels que pré-, semi-, dé- ou ré-.
Ce processus est présenté sous la forme des étapes ou des phases qui s’agencent d’une
maniere séquentielle et dynamique (Tolbert et Zucker, 1996 ; Greenwood et Hinings, 1996 ;
Greenwood ef al. 2002 ; Hinings ef al. 2004). Sous 1’angle pratique, 1’accent est mis sur les
formes du travail institutionnel décrivant les activités des entrepreneurs institutionnels au sein
d’une organisation ou d’un champ organisationnel (Barley et Tolbert, 1997 ; Burns et
Scapens, 2000 ; Lawrence et Saddaby, 2006) et, finalement sous ’angle décisionnel,
Iattention est portée sur le pourquor et sur quand les entrepreneurs institutionnels changent

les institutions (Oliver, 1992 ; Seo et Creed, 2002 ; Dacin et Dacin, 2008).

Dans la section suivante, nous présentons les principaux éléments théoriques nécessaires a
I’étude du processus de la formation, du maintien et de la transformation des configurations
stratégiques. Nous ferons état de la thése de ’approche néo-institutionnelle renouvelée et des
applications de cette approche qui ont €té faites en dynamique de la stabilité et du
changement institutionnel Cela nous permettra d’élaborer notre cadre conceptuel, un cadre
théorique traitant les dynamiques et les pratiques organisationnelles par lesquelles les
configurations stratégiques prennent forme, se maintiennent et se transforment. Celui-ci

orientera la suite de notre thése.
2.1.1. L’institutionnalisation, la dé-institutionnalisation et la ré-institutionnalisation
L’institutionnalisation fait référence a la fois au processus de création d’une institution et a

I’état institutionnalisé indiquant que I'mnstitution va de so1 (DiMaggio, 1988 ; Tolbert et

Zucker, 1996 ; Lawrence et Suddaby, 2006 ; Scott, 2008). Entre autres, le processus
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d’institutionnalisation est congu comme un ensemble d’étapes séquentielles liées entre elles
par un lien de causalité ou de fonctionnalité, et selon lequel une institution passe d’un état
théorique a un état institutionnalisé. Cet état représente une finalité ou une propriété selon
laquelle telle ou telle institution est complétement institutionnalisée. Elle est acceptée par les
acteurs dans un contexte bien défini. Selon Tolbert et Zucker (1996), le processus
d’institutionnalisation se structure autour de trois étapes: la pré-institutionnalisation
(habituation), la semi-institutionnalisation (objectivation) et ’institutionnalisation compléte
(sédimentation). La figure suivante décrit ce processus ainsi que les dynamiques de ses

différentes étapes.

Figure3 : Le processus d’institutionnalisation
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Source : Tolbert et Zucker, 1996, p. 182.

Le processus d’institutionnalisation débute tardivement lorsque 1’organisation subit des
pressions institutionnelles de nature économique, réglementaire ou technologique afin de
développer de nouvelles structures et des pratiques innovatrices et appropriées au contexte
institutionnel (Tolbert et Zucker, 1996). Sous I’effet de ces pressions, le consensus existant
dans ’organisation ou dans le champ organisationnel est remis en question, en permettant
"apport de nouvelles 1dées. C’est ainsi que le processus de pré-institutionnalisation se

déclenche et que, durant ce processus, les nouvelles structures et pratiques commencent a
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prendre forme comme une réponse aux pressions auxquelles ’organisation fait face. Elles
prennent la forme de regles et de procédures propres a une organisation spécifique ou méme a
une population limitée d’organisations faisant face aux mémes pressions. Toutefois, les
structures et les pratiques propos€es sont dans un état pré-institutionnalisé ; elles doivent

donc étre objectivées a travers un processus de semi-institutionnalisation.

Durant le processus de semi-institutionnalisation, un consensus social autour de la valeur des
nouvelles structures et pratiques €merge, facilitant la continuité de leur production au sein de
I’organisation. Ce consensus se forme a partir des faits évidents provenant de différentes
sources, permettant d’évaluer le risque associé a l’adoption de nouvelles structures et
pratiques qui sont alignées sur les normes existantes. A ce stade, les nouvelles structures et
pratiques sont complétement assimilées par les acteurs engagés et elles peuvent étre
considérées comme une institution, ce qui revient a une institutionnalisation complete des
structures et des pratiques annongant la sédimentation. Celle-ci repose sur ’historicité de
I’institution et sur sa continuité au sein de ’organisation. Autrement dit, 'institution est
encastrée dans I’histoire organisationnelle, de sorte que son actualisation est aussi le résultat
de ce qu’elle a déja été. La sédimentation est caractérisée a la fois par la propagation
compleéte de linstitution dans ['organisation comme un adepte appropri€é et par la
reproduction de cette institution a travers le temps. Entre autres, I’institution est intégrée
horizontalement et verticalement au sein de 1’organisation, ¢’est-a-dire qu’elle est enracinée
fortement dans des régles, des normes et des routines. Par conséquent, elle est propagée a
travers le champ organisationnel de sorte que les organisations se conforment

automatiquement a elle.

Tolbert et Zucker (1996) ont affirmé que le maintien de l'institution légitime dépend de
I’agencement de plusieurs facteurs tels qu’un niveau insignifiant de résistance, un soutien et
une promotion continue de cette institution et une atteinte des résultats désirés. Or, un
changement institutionnel majeur, tel qu’une perturbation répétitive dans le marché ou un
changement majeur en technologie, peut offrir I'opportunité aux acteurs qui ont un intérét
dans la dé-légitimation de cette institution d’exploiter ses faiblesses par la proposition

d’autres alternatives innovatrices amenant le déclenchement du processus de transformation
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faisant référence au processus de dé-institutionnalisation de 1’institution existante et la ré-
institutionnalisation d’une nouvelle alternative. En effet, Greenwood et al. (2002) ont
exploité cette piste théorique en se basant sur les arguments avancés par Tolbert et Zucker
(1996) pour proposer un cadre conceptuel du changement institutionnel permettant
d’expliquer comment un champ institutionnel comme celui des services comptables au
Canada se transforme a travers le temps. Cette transformation est charpentée autour de six

phases, tel que 'illustre la figure suivante.

Figure 4 : Le processus du changement institutionnel
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Source : Greenwood ef al. 2002, p. 60.

Selon Greenwood er al. (2002), le processus de dé-institutionnalisation commence lorsque
des secousses répétitives sont ressenties dans un champ organisationnel et qu’elles viennent
de perturber les pratiques existantes. Ces bouleversements sont d’ordre social, technologique
et régulateur (Tolbert et Zucker, 1996 ; Greenwood et Hinings, 1996). Sous ’emprise de ces
secousses, les pratiques existantes dans le champ sont remises en question par de nouveaux
entrepreneurs institutionnels qui ont pris d’assaut le champ organisationnel pendant que
plusieurs acteurs, qui appartiennent a ce méme champ organisationnel, deviennent marginaux
a cause de leur incapacité d’innover, fournissant I’opportunité aux nouveaux arrivants de
proposer de nouvelles idées. Autrement dit, les acteurs existants sont graduellement
remplacés par les nouveaux entrepreneurs institutionnels qui sont déja en action en brisant le
consensus social au niveau du champ organisationnel. Ils déclenchent le processus de dé-

institutionnalisation de la configuration stratégique existante en proposant de nouvelles
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structures et pratiques qui se trouvent dans un état pré-institutionnalisé. C’est ainsi que les
organisations, entrepreneures institutionnelles au sein du champ organisationnel, innovent
indépendamment des autres. Elles adoptent ces structures et ces pratiques a leurs problémes
spécifiques et locaux, limitant ainsi I’imitation. Ces initiatives permettent éventuellement la

généralisation de nouvelles structures et pratiques.

Pour que ces initiatives locales se propagent a ’ensemble des organisations membres d’un
champ organisationnel, elles doivent étre théorisées. Il faut donc identifier les organisations
faisant face aux mémes problemes pour évaluer ces initiatives. Elles peuvent utiliser
I'information provenant des médias et d’autres moyens de communication pour mieux
comprendre et décider de I’adoption de ces initiatives. Ici, on peut noter le role important
joué par les entrepreneurs institutionnels, par les consultants et par les groupes d’intéréts qui
soutiennent les initiatives. Ces acteurs fournissent une raison d’étre et une signification pour
adopter les initiatives qui se diffusent progressivement en passant de I’imitation a la norme
existante. Par conséquent, un consensus social se forme autour de ces initiatives, lui
accordant une légitimité normative et pragmatique selon laquelle les initiatives sont
propagées a travers le champ organisationnel permettant une hétérogénéité chez les adeptes et
signalant la ré-institutionnalisation de nouvelles initiatives. De ce fait, les nouvelles
initiatives sont complétement assimilées par les acteurs de sorte que certains comportements
ont €té tenus pour acquis et considérés comme appropriés et normatifs. C’est ainsi que ces
Initiatives acquicrent une légitimation cognitive en devenant comme une configuration

stratégique dominante.

La continuité de la reproduction de cette configuration stratégique se maintient autant qu’elle
produit des effets positifs et un niveau de résistance insignifiant. Toutefois, 1l se peut que la
résistance s’accentue si les enfrepreneurs institutionnels constatent, soit un ralentissement des
effets positifs de cette configuration stratégique institutionnalisée, soit de nouvelles secousses
répétitives qui perturbent la stabilité de celle-ci. C’est ainsi que ’étude de Hinings et al.
(2004) examine les dynamiques du processus du changement institutionnel en
conceptualisant le processus de transformation sous la forme de cinq phases, tel que I’illustre

la figure suivante.
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Figure 5 : Les dynamiques du changement institutionnel
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Source : Hinings er al. 2004, p. 306.

Hinings et al. (2004) ont conceptualisé les dynamiques du changement institutionnel en
plusieurs étapes incluant les pressions institutionnelles, les sources de nouvelles pratiques, les
processus de dé-institutionnalisation et de ré-institutionnalisation, les dynamiques de dé-
Institutionnalisation et de ré-institutionnalisation et la ré-institutionnalisation comme étant un
boucle de rétroaction, en affirmant que la dé-institutionnalisation et la ré-institutionnalisation
sont surtout inséparables. Dans ce contexte, le changement institutionnel fait référence au
mouvement d’une configuration stratégique au niveau d’un champ institutionnel légitime
vers une autre alternative. Autrement dit, la dynamique du changement institutionnel est
percue comme un agencement entre 1’émergence d’une nouvelle configuration stratégique, la
dé-légitimation de celle qui existe déja et la légitimation de la nouvelle configuration
stratégique au niveau d’un champ institutionnel (Greenwood et Hinings, 1996). L’émergence
d’une configuration stratégique alternative au niveau d’un champ organisationnel ne résulte
pas seulement des pressions politiques, fonctionnelles et sociales, mais aussi de la capacité
des entrepreneurs institutionnels a introduire de nouvelles pratiques (Hinings ef al. 2004). En
fait, les entreprencurs institutionnels représentent la source des pratiques émergentes et
alternatives ; ces entrepreneurs peuvent étre des organisations au sein du champ ou de
nouvelles organisations autour ou en dehors du champ qui sont hautement motivés et

apportent de ’espoir.
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Dans ce contexte, DiMaggio (1988) et Hardy et Maguire (2008) affirment que I’entrepreneur
institutionnel est un précurseur important dans la dynamique du changement institutionnel.
Ces entrepreneurs interviennent pour créer les formes organisationnelles et les pratiques afin
d’assurer la continuité de leurs propres intéréts. Ces genres d’actions sont décisifs pour la
création des nouvelles institutions. Cependant, Hinings er al (2004) affirment que les
entrepreneurs institutionnels ne peuvent étre a la source de tous les changements
institutionnels, car certains changements peuvent étre initiés a cause de motifs purement
politiques et sociaux selon lesquels un groupe d’acteurs, qui est désavantagé par les
arrangements structurels en place, essayera de transformer son désavantage on privilége. Ce
genre de changement introduit probablement par des insurgés institutionnels a été décrit par
la théorie du mouvemeunt social. Celle-ci explique comment les individus et les groupes
défavorisés dans la société se mobilisent pour changer les structures institutionnelles en se
basant sur l’opportunisme politique qui leur permet de s’approprier les structures
institutionnelles et 1’idéologie de ceux qui détiennent le pouvoir. De plus, Tolbert et Zucker
(1996) expliquent que les champions peuvent influencer le changement institutionnel ; un
champion peut étre un individu ou un groupe d’individus qui peut agir individuellement ou
collectivement lorsqu’il y a une occasion potentielle d’innovation. Cela démontre que les
champions, les entrepreneurs et les insurgés institutionnels jouent un rdle vital dans le
déclenchement d’un changement institutionnel ainsi que pendant la réalisation de ce
changement. 1lls ont la capacité d’interrompre la continuité d’une institution existante et
mettent en place une alternative qui leur apporte des avantages. Par conséquent, la
localisation des nouvelles pratiques qui se sont avérées sup€rieures a celles déja existantes est
associée a ce genre d’acteurs qui se situent au sein, autour ou en dehors du champ

organisationnel (Hinings et al. 2004).

Un tel changement institutionnel incare a la fois la dé-institutionnalisation des pratiques
existantes et la ré-institutionnalisation des alternatives ; cela fait référence a leur théorisation,
a leur légitimation et a leur dissémination (Hinings ef al. 2004). En effet, la théorisation fait
référence au développement et a la spécification des catégories abstraites et a 1’élaboration
des chaines de causalité, incluant le développement d’une explication sur la maniére dont les

nouvelles pratiques fonctionnent. De plus, la théorisation offre une justification soutenant ces
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pratiques dans le contexte actuel et pour ’avenir. Durant la théorisation, les catégories
d’abstraction sont décrites sous la forme d’un ensemble de nouvelles i1dées, locales et
spécifiques, et qui sont diffusées, par la suite, a travers plusieurs organisations. En outre, la
théorisation vient briser les expériences locales et elle fournit les justifications nécessaires a
’appropriation de nouvelles pratiques pour I’ensemble des organisations au sein du champ.
En effet, la théorisation joue un double role. D’une part, elle informe les membres du champ
organisationnel des expériences et des pratiques locales et, d’autre part, elle justifie et
soutient I’abondance des anciennes pratiques en faveur des nouvelles. Par conséquent, une
vague d’adoption qui résulte de la justification de nouvelles pratiques qui avaient été
considérées comme meilleures que celles existantes est initiée par de nouveaux adeptes, en
accordant une légitimité morale et pragmatique aux nouvelles pratiques et, par le fait méme,
leurs qualités s’accroissent (Tolbert et Zucker, 1996 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings et al.
2004). Ce genre de légitimité permet d’aligner les valeurs et les significations de nouvelles
pratiques sur celles qui se trouvent au niveau sociétal. Pour que les nouvelles pratiques
acquierent de la légitimation, certains entrepreneurs institutionnels devraient se voir confier
le contréle du processus de ré-institutionnalisation, car la construction de la légitimité pour
les nouvelles pratiques au niveau du champ organisationnel se fait par des entrepreneurs
institutionnels qui possedent du pouvoir, tels les agences gouvernementales ou les
associations professionnelles (Hinings et Greenwood, 1988 ; Greenwood et Hinings, 1996 ;

Seo et Creed, 2002 ; Hinings et al. 2004).

Toutefois, les nouvelles pratiques ne peuvent étre considérées comme Institutionnalisées
avant d’étre généralisées partout dans les organisations. Pour ce faire, Hinings et al. (2004)
ont proposé des mécanismes de dissémination des nouvelles pratiques au niveau du champ
organisationnel, mais les mécanismes de dissémination varient selon celui-ci. En effet, cette
dissémination se fait selon le principe de mimétisme, mais cela peut prendre du temps pour
que les nouvelles pratiques se propagent a ’ensemble des organisations qui forment un
champ organisationnel parce que les nouvelles pratiques sont adoptées par les organisations
membres d’un champ organisationnel selon différentes manieres et allures. Par conséquent,

les dynamiques du processus de dé-institutionnalisation et de ré-institutionnalisation
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dépendent de la situation de chacune d’elles (Greenwood et Hinings, 1988 ; Greenwood et

Hinings, 1996 ; Hinings et al. 2004).

En effet, les organisations sont hétérogénes en ce qui concerne I’acceptation de nouvelles
pratiques provenant du champ organisationnel surtout lorsque les organisations ne font pas
partie des entrepreneurs institutionnels. C’est ainsi que le rdle des entrepreneurs
institutionnels actifs durant le développement et I’avancement de nouvelles pratiques sera mis
a contribution pour convaincre les organisations de 'utilité de nouvelles pratiques. De ce fait,
les organisations essaient d’abord d’interpréter les nouvelles pratiques et d’évaluer son utilité
par rapport a leur propre situation. Autrement dit, elles cherchent a les comprendre avant de
prendre une décision qui permet [’adoption de ces pratiques, ou elles résistent a une telle
adoption. A titre d’exemple, la transformation des gouvernements locaux du Royaume-Uni,
qui a ¢été soutenue par le gouvernement fédéral, et qui représente un entrepreneur
institutionnel] possédant un pouvoir décisionnel, a été variée, de sorte qu’apres dix ans, il reste
plusieurs organisations qui n’ont pas adopté la « Corporate Bureaucracy » (Hinings et
Greenwood, 1988). Cela démontre que la dynamique interne de chaque organisation explique
le pourquoi, le quand et le comment de [’adoption de nouvelles pratiques. Dans ce contexte,
Hinings et Greenwood (1988), Greenwood et Hinings (1996), Greenwood et al. (2002) et
Hinings et al. (2004) ont affirmé que la stabilit¢ et le changement institutionnels sont
fagonnés par I’agencement de ’engagement, de la satisfaction des intéréts, du pouvoir et de

la capacité organisationnelle.

Dans ce contexte, la ré-institutionnalisation de nouvelles pratiques dépend de la force avec
laquelle les différents groupes au sein d’une organisation sont engagés envers les valeurs qui
soutiennent ces pratiques. Pour que les nouvelles pratiques soient acceptées, il faut que
I’engagement soit réformateur, car le stafu quo ou I'engagement indifférent ou compétitif
rendent le processus de ré-institutionnalisation difficile (Hinings et Greenwood, 1988).
Toutefols cet engagement joue un role facilitateur, mais insuffisant, tant que 'intérét de ces
groupes n’est pas satisfait, car dans une organisation, il existe a la fois des groupes qui se
sentent matériellement désavantagés par les pratiques existantes et qui percoivent un

avantage dans ’adoption de nouvelles pratiques, et d’autres groupes qui profitent des
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pratiques existantes. C’est pourquoi, ces groupes vont résister a I’adoption de nouvelles
pratiques pour maintenir leurs avantages. Méme si les conditions en termes d’engagement et
d’intéréts sont favorables a I’adoption, elle ne peut étre réussie sans obtenir le soutien de ceux
qui sont en position de pouvoir. En effet, la structure du pouvoir peut étre utilisée par les
acteurs membres de la coalition dominante pour assurer le maintien de pratiques existantes ou
pour adopter de nouvelles alternatives. Une concentration du pouvoir anticipé de la coalition
dominante assume 1’adoption. Toutefois, pour assurer I’adoption de nouvelles pratiques avec
succes, 11 faut que I’organisation possede la capacité de comprendre ces pratiques et comment

les implanter techniquement et socialement.

Pour assurer la ré-institutionnalisation de nouvelles pratiques avec succés au niveau
organisationnel, 1l faut que des conditions favorables soient réunies: un engagement
approprié, un intérét matériel satisfait, un pouvoir soutenable et une compréhension technique
et sociale des nouvelles pratiques. Alors qu’au niveau du champ organisationnel, la ré-
institutionnalisation s’est produite quand la densit¢ de ’adoption a fourni des idées sur la
légitimité cognitive démontrant que les nouvelles pratiques sont prises comme allant de soi et
comme appropriées pour la majorité des organisations au sein du champ organisationnel,
elles deviennent comme une mode populaire « fads and fashions » a suivre (Greenwood et al.

2002 ; Hinings et al. 2004).

Le changement institutionnel est appréhendé a travers I’itération des processus ainsi que de
leurs dynamiques, indiquant que l'institutionnalisation, la dé-institutionnalisation et la ré-
institutionnalisation représentent des activités dynamiques expliquant comment une
configuration stratégique au niveau d’un champ institutionnel est transformée en une autre.
Les processus par lesquels cette transformation s’effectuait sont progressifs et
révolutionnaires et I’émergence d’une nouvelle configuration stratégique peut se produire,
soit au niveau d’une organisation, soit au niveau d’un champ organisationnel. Dans les deux
cas, une répercussion réciproque est constatée. Cette configuration stratégique est introduite
et modifiée par des entrepreneurs institutionnels exergant plusieurs formes de travail

institutionnel, ces formes qui sont mises en pratique durant la formation, le maintien et la
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transformation des institutions ou des configurations stratégiques feront I’objet de la section

suivante.

2.1.2. Les formes du travail institutionnel

Le concept du travail institutionnel est proposé afin d’introduire I'intérét et I’agence dans les
approches néo-institutionnelles (DiMaggio, 1988 ; Lawrence et Saddaby, 2006). Selon
DiMaggio (1988), le travail institutionnel est exercé par des « actors with material or ideal
interests in the persistence of the institution » (p. 13). De plus, Lawrence et Saddaby (2006)
ont défini le travail institutionnel comme «the purposive action of individuals and
organizations aimed at creating, maintaining and disrupting institutions » (p. 215). A partir de
cela, les auteurs ont proposé plusieurs formes du travail institutionnel par lesquelles les
institutions se forment, se maintiennent et se transforment a travers le temps (Barley et

Tolbert, 1997 ; Burns et Scapens, 2000 ; Lawrence et Saddaby, 2006).

Dans ce contexte, Barley et Tolbert (1997) ont articulé leurs argumentations sur la théorie de
la structuration. Celle-ci traite de la dualité¢ de la structure et de |’action pour proposer un
modéle d’interprétation, de reproduction et de changement des institutions. Etant donné que
la théorie de la structuration n”incorpore pas |’aspect historique du processus du changement,
ces auteurs ont eu recours a la théorie institutionnelle en sociologie des organisations pour
surmonter cette limite. Entre autres, ces auteurs ont étudié le maintien et le changement des
scripts au niveau organisationnel a travers la dualité de I’institution et de I’action en se basant
sur la proposition qui prévoit que Iinstitution précede I'action. Dans ces études,
I"interprétation, le maintien et le changement d’une institution ont été conceptualisés comme

un processus récursif a travers le temps, tel que I’illustre la figure suivante.
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Figure 6 : Les moments d’interprétation, de reproduction et du changement des institutions
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Source : Barley et Tolbert, 1997, p. 101.

Ce modele se structure autour de deux axes horizontaux décrivant la dualité de |’institution et
de I’action. Cette dualité se forge autour de deux fleches verticales (a, b) qui représentent les
contraintes institutionnelles en action et de deux fléches diagonales (¢, d) décrivant le
maintien ou le changement d’une institution par I'intermédiaire de ’action. Dans ce contexte,
quatre formes séquentielles du travail institutionnel ont €té proposées par lesquelles les
Institutions sont interprétées, exercées, révisées et transformées sous la forme de scripts.
Entre autres, Iinterprétation de I’institution (a) consiste a décoder l'institution dans des
scripts propres aux acteurs, et qui seront exécutés spontanément par eux-mémes (b) dans un
contexte spécifique. Toutefols, ces scripts sont révisés et reproduits (c) intentionnellement par
les acteurs, soit pour les garder en poursuivant leur reproduction, soit pour changer la
reproduction automatique de leurs comportements et, finalement, 1’objectivation et
I’externalisation (d) des patterns de comportements et d’interactions produits durant le
moment en question. Selon Burns et Scapens (2000), I’exécution des scripts (b) ainsi que la
révision et la reproduction (c) de ces scripts s’effectuent plusieurs fois avant qu’un tel
changement ne prenne place, signalant la durabilité et la longévité des mstitutions une fois
devenues institutionnalisées. De plus, Lawrence et Saddaby (2006) ont approfondi le concept
du travail institutionnel, en proposant plusieurs formes par lesquelles les institutions sont

créées, maintenues et transformees.
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Pendant la création d’une institution, trois formes du travail institutionnel, de nature
politique, normative et cognitive, ont été proposées (Lawrence et Suddaby, 2006). Les formes
de nature politique font référence a la construction des régles, des droits de propriété et des
barriéres autorisant 1’accés aux ressources matérielles. Les formes de nature normative
décrivent le travail institutionnel qui permet aux entrepreneurs institutionnels de reconfigurer
les systémes de croyance des acteurs, en mettant ["accent sur les réles, les valeurs et les
normes qui soutiennent I’institution. Les formes de nature cognitive fagonnent les croyances,
les systémes symboliques, les valeurs et les compréhensions partagées par les acteurs. Pour
maintenir une institution en place, plusieurs formes du travail institutionnel sont nécessaires,
soit pour renforcer et sécuriser I'institution, soit pour reproduire les normes et les systémes de
croyances a travers la valorisation et la routinisation (Barley et Tolbert, 1997 ; Burns et

Scapens, 2000 ; Lawrence et Suddaby, 2006).

Pendant la déconstruction d’une institution, les formes du travail mstitutionnel consistent a
affaiblir Iinstitution existante. En fait, les systémes existants des récompenses et des
sanctions seront déconnectés des régles et des procédures. Il est fort probable que cette
activité soit initice par des acteurs dominants (Lawrence et Suddaby, 2006). Par la suite,
I’institution se détache de ses fondations morales, de sorte qu’elle devient marginale et,
finalement, la déconstruction de I’institution se compléte par 'introduction d’une nouvelle
Institution innovatrice qui apporte plus d’avantages a ses promoteurs que celle qui existe

déja. Une synthése de ces formes du travail institutionnel est présentée dans le tableau 6.

Selon Lawrence et Suddaby (2006), la création, le maintien et la transformation d’une
institution s’effectuent a travers plusieurs formes du travail institutionnel lorsque les acteurs
font un choix collectif et conscient. Ce choix collectif résulte d’un changement contextuel
majeur, tel un choc technologique ou économique. En effet, Scott (2008) a reconnu cette
diversit¢ des modeles en acceptant le role de ’agent, de !’entrepreneur et du travail
institutionnel dans la théorie néo-institutionnelle renouvelée. Cela montre que méme les
défendeurs de I’encastrement des acteurs dans les régles et les normes culturelles comme
Scott, reconnaissent le role des acteurs dans la construction, le maintien et la transformation

des institutions.



Tableau 6 : Les formes du travail institutionnel
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Creating institutions

Political work

¢ Advocacy: Mobilization of political and regulatory support through direct and deliberate techniques of
social suasion

¢ Defining: Construction of rule systems that confer status or identity, define boundaries of membership or
create et status hierarchies within a field

¢ Vesting: Creation of rule structures that confer property rights

Actions which reconfigure belief systems

o Constructing identities: Defining the relationship between an actor and the field which that actor operates

¢ Changing narrative association: Re-making the connections between sets of practices the moral and cultural
foundations for those practices

¢ Constructing narrative networks: Constructing connections through which practices become normatively
sanctioned

Actions that alter the boundaries of ineaning systems

¢ Mimicry: Associating new practices with existing sets of taken-for-granted practices, technologies and
rules in order to ease adoption

e Theorizing: The development and specification of abstract categories and the elaboration of chains of cause
and effect

¢ Educating: The educating of actors in skills and knowledge necessary to support the new institution

Maintaining institutions

Adhering to rule systems

¢ Enabling work: Creation of rules that facilitate, supplement and support institutions, such as the creation of
authorizing agents or diverting resources.

e Policing: Ensuring compliance through enforcement, auditing and monitoring.

¢ Deterrence: Establishing coercive barriers to institutional change.

Reproducing norms and belief systems

¢ Valorizing / demonizing: Providing for public consumption positive and negative examples that illustrates
the normative foundations of an institution.

¢ Mytholozing: Preserving the normative underpinnings of an institution by creating and sustaining myths
regarding its history

e Embedding and routinizing: Actively infusing the normative foundations of an institution into the
participants’ day-to-day routines and organizational practices.

Disrupting institutions

¢ Disconnecting sanctions / rewards: Disconnect rewards and sanctions from some set of practices,
technologies or rules.

e Disassociating moral foundation: Disassociating the practices, rule or technology from its moral foundation
as appropriate within a specific cultural context.

¢ Undermining assumptions and beliefs : Decreasing the perceived risks of innovation and differentiation by
undermining core assumptions and beliefs

Source : Lawrence et Suddaby, 2006, p. 221,230 et 235.
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Barley et Tolbert (1997) et Lawrence et Suddaby (2006) ont mis en valeur la dualité de
I'institution et de I’action. Cependant, ils laissent encore un dilemme théorique important non
résolu, notamment quand et comment les entrepreneurs institutionnels décident réellement de
transformer les institutions existantes et quand leurs actions sont contraintes par ’institution
existante. Cette critique est soulevée par Seo et Creed (2002), qui affirment que le mode¢le

proposé par Barley et Tolbert (1997) reste limité, en se demandant :

« where does the contextual change come from (e.g., from an idiosyncratic and
exogenous or endogenous force)? ... when and who do embedded actors individually
and collectively come to that conscious choice point — presumably, a point where they
recognize the need, the opportunities, and the appropriate courses for collective action
for changing existing institutional arrangements? » (p. 224).

C’est ainsi qu’Oliver (1992), Seo et Creed (2002) et Dacin et Dacin (2008) apportent une
contribution. Ils proposent des cadres conceptuels complétant la zone grise entre le point de
passage qui sépare la stabilité institutionnelle et le changement institutionnel. Ces

contributions seront explorées ci-apres.

2.1.3.  Quand les entrepreneurs institutionnels changent les institutions

Plusieurs ¢tudes antérieures ont démontré que les pressions institutionnelles représentent des
sources déterminantes pour un changement institutionnel alors que d’autres ont mis I’accent
sur le role des entrepreneurs institutionnels et sur les formes du travail institutionnel pour
effectuer un tel changement (Oliver, 1992 ; Seo et Creed, 2002 ; Dacin et Dacin, 2008). Ces
pressions institutionnelles, qui peuvent étre de nature politique, fonctionnelle et sociale,
mettent de la pression sur les entrepreneurs institutionnels pour qu’ils rejettent I’institution en
place (Oliver, 1992 ; Dacin et Dacin, 2008). Les pressions politiques se produisent lorsque
l'utilité ou la l1égitimité de I'institution est questionnée. Cela se manifeste sous plusieurs
conditions : une crise de la performance organisationnelle ou un désengagement des acteurs
dont les intéréts ou les croyances se trouvent en conflit avec le statu quo (Tushman et
Romanelli, 1985 ; Hinings et al. 2004). Ainsi, les pressions s’accumulent forgant
'organisation a adopter des pratiques innovatrices ou & réduire sa dépendance des

constituants institutionnels I’encourageant a se conformer aux procédures institutionnelles qui
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s’alignent sur leurs attentes. Ainsi, les pressions politiques représentent des menaces au flux
des ressources bien établi avec le changement de distribution du pouvoir incluant la

formation ou la rupture des alliances (Oliver, 1992 ; Dacin et Dacin, 2008).

Les pressions fonctionnelles existent lorsqu’un changement dans ['utilité pergue ou la
technique instrumentale d’une pratique se produit ou quand il y a une redistribution du
pouvoir organisationnel. Oliver (1992) affirme que cet antécédent a un effet a certaines
conditions, qui incluent le moment ou les constituants institutionnels de 1’environnement
retirent les récompenses associées a ’activité organisationnelle soutenue et institutionnalisée,
lorsque les criteres économiques du succes organisationnel commencent a étre en conflit les
uns avec les autres ou lorsque 1’organisation augmente sa spécificité technique ou sa clarté
d’objectifs. Dans ce contexte, les changements en technologie peuvent accentuer le niveau
des pressions sur les acteurs en faveur d’un changement d’engagement. De méme pour les
marchés, un changement dans les produits, dans le contexte économique et les enjeux
compétitifs représente une source de pression qui peut provoquer un changement
d’engagement (Tushman et Romanelli, 1985 ; Tolbert et Zucker, 1996 ; Oliver, 1992). A titre
d’exemple, I’organisation entretient des relations d’affaires avec d’autres organisations, de
sorte qu’elle devient dépendante écomomiquement d’elles. Dans ce cas, ['institution doit
inclure des pratiques et des systémes communs qui avaient exigé des ressources économiques
considérables et dans lesquelles 1’organisation est enfermée, devenant résistante au
changement institutionnel. Autrement dit, elle devient insensible au changement de son
environnement institutionnel. Cette situation augmente le niveau des contradictions entre
I’institution et son environnement institutionnel, qui s’accumulent a travers le temps. Par

conséquent, elles peuvent provoquer un changement institutionnel.

Les pressions sociales représentent une condition selon laquelle 1’organisation n’est pas un
promoteur de dé-institutionnalisation et n’a pas I'intention d’abandonner ou de repousser des
pratiques institutionnelles particulieres non plus. Les pressions sociales consistent en une
augmentation de la fragmentation normative dans 1’organisation entrainant des changements
dans les autres organisations, une interruption de la continuité historique de 1’organisation,

des changements dans les lois pour une conformation a des attentes sociétales qui interdisent
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ou découragent la continuité d’une pratique institutionnelle ou des changements structurels au
sein de l’organisation ou de I’environnement dans lesquels I’organisation réside et qui
désapprouvent les normes et les valeurs collectives (Oliver, 1992). Par conséquent,
institution existante devient vulnérable et elle fait face a un scepticisme et a des corrections,

tel que I'illustre la figure suivante.

Figure 7 : Le processus de dé-institutionnalisation
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Source : Dacin et Dacin, 2008, p. 348.

Cette figure nous montre que la dissipation ou le rejet des pratiques institutionnalisées résulte
des pressions politiques, fonctionnelles et sociales, qui les ménent éventuellement a une dé-
institutionnalisation. Toutefois, le rejet des pratiques dépend aussi des enjeux des pressions
entropiques et inertielles, car ce sont elles qui modérent le niveau de dissipation. L’entropie
fait référence aux pressions qui poussent 1’organisation vers une transformation, alors que
I’inertie consiste en des pressions qui soutiennent le maintien des pratiques en place. En
outre, la coalition des protecteurs « Custodians » de I’institution peut étre utilisée comme une
force critique limitant ’entropie ; essentiellement, la coalition des protecteurs essaie
d’équilibrer les pressions de ’entropie et la reproduction de la configuration stratégique,
avant de prendre un virage vers le changement institutionnel. Par conséquent, le rejet d’une

configuration stratégique résulte d’un désengagement du protecteur a cause d’un niveau de
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contradictions institutionnelles per¢u comme élevé et qui 'améne a un changement

institutionnel.

Face a ces pressions, la coalition des protecteurs peut réagir différemment a ces pressions
institutionnelles en optant pour ’'une des réponses stratégiques identifiées par Oliver (1991).
En effet, la coalition des protecteurs peut apporter des corrections a cause d’un niveau
d’inertie élevé qui ne sera probablement brisé que par une crise institutionnelle. La coalition
des protecteurs tente de réviser les €léments qui sont devenus problématiques ou
contradictoires a travers le temps. Cependant, ce genre de changements dans les constituants
des pratiques powrrait mener aussi-a une complexité croissante qui rendrait la reproduction de
ces pratiques de plus en plus difficile et imparfaite. Un autre type de réaction aux
changements réglementaires, normatifs et cognitifs consiste en un découplage considérable
entre ’aspect symbolique et la performance organisationnelle, selon lequel 1’organisation
opte pour I’évitement comme réponse stratégique aux pressions institutionnelles (Oliver,
1991). Les réactions a ces pressions peuvent mener aussi a I’émergence d’autres coalitions
qui mobilisent les ressources et créent un momentum soutenant ou contraignant les pratiques

en place.

Au-dela de ces pressions, ’arrét de la reproduction des pratiques et le déclenchement d’un
changement institutionnel dépendent principalement de la dynamique des contradictions
institutionnelles et de la praxis (Seo et Creed, 2002). Les contradictions institutionnelles sont
les produits des réponses stratégiques adoptées par la coalition des protecteurs. En outre, Seo
et Creed (2002) avancent que les contradictions institutionnelles s’accentuent, soit lorsque
’efficacité opérationnelle est affaiblie parce que l’organisation cherche la légitimité, soit
lorsque 1’organisation est incapable de s’adapter a cause d’une poursuite adaptative a cours
terme qui limite sa capacité organisationnelle, soit lorsque 1’organisation devient
incompatible avec son environnement institutionnel & cause de ses choix en faveur d’une
conformité institutionnelle, soit lorsque des intéréts divergents sont en conflit & cause de
I’isomorphisme selon lequel I’organisation essaie de se rassembler aux autres organisations
dans son champ organisationnel sans tenir compte de sa propre situation. Ces éléments

représentent une source d’accumulation des contradictions institutionnelles qui constituent un
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ingrédient parfait pour changer la conscience de la coalition des protecteurs selon laquelle les

pratiques provoquent la perte de I’engagement de celle-ci.

La recherche de la conformité aux demandes institutionnelles induit un conflit avec les
activités techniques et les exigences d’efficacité. La poursuite a la fois de I'efficacité et de la
I¢gitimité peut alimenter les contradictions institutionnelles, méme si |’organisation essaie
d’améliorer la légitimité et ’efficacité technique a court terme ; ce choix va forcer la
coalition des protecteurs a poursuivre continuellement des solutions a court terme, au
détriment d’une solution durable et soutenable a long terme. L’organisation essaie de
ressembler aux autres organisations dans son champ organisationnel pour accroitre sa
1égitimité a travers des solutions adaptatives, mais ce choix peut rendre 1’organisation moins
capable de s’adapter a long terme (Hinings ef al. 2004 ; Seo et Creed, 2002 ; Dacin et Dacin,
2008). Les contradictions institutionnelles représentent donc des forces déterminantes du
changement institutionnel, mais comme nous ’avons noté antéricurement, elles seules ne
peuvent conclure d’'une maniere évidente un changement institutionnel. Dans ce contexte,
I’engagement de la coalition des protecteurs, qui est fagconnée par les contradictions
institutionnelles, joue un rdle décisif dans la continuité de la reproduction des pratiques en

place et le changement institutionnel, tel que I'illustre la figure suivante.

Figure 8 : Les contradictions institutionnelles, la praxis et le changement institutionnel
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Placer la praxis comme un processus fondamental et décisionnel de déconstruction et de
reconstruction des pratiques constitue la piece maitresse qui permet de comprendre a la fois
le passage de la stabilité institutionnelle soutenant les pratiques au changement institutionnel
dont le but est de construire de nouvelles pratiques, plus particulierement, au niveau de la
dynamique relationnelle dans le contexte institutionnel, des pratiques, des contradictions

mnstitutionnelles et de I’engagement collectif de la coalition des protecteurs.

Le cas le plus notable dans lequel les contradictions institutionnelles facilitent le changement
institutionnel, en jouant sur I’engagement collectif de la coalition des protecteurs, se situe lors
d’une crise institutionnelle (Seo et Creed, 2002). Certaines pressions institutionnelles
produisent des crises. En outre, quelques formes de secousses dans |’environnement
institutionnel sont nécessaires bien qu’elles ne constituent pas un élément suffisant pour un
changement institutionnel. En effet, la crise institutionnelle est présentée comme un résultat

systémique des contradictions institutionnelles au lieu d’un événement idiosyncratique.

Dans ce contexte, Tushman et Romanelli (1985) et Greenwood et Hinings (1996) avancent
que la crise de la performance organisationnelle joue un rdle important dans le
déclenchement d’un changement institutionnel. Elle pousse brusquement I’ organisation dans
une période de bouleversement, en mettant soudainement fin a la reproduction des pratiques
qui avait été bloquée par I'inertie. L’écart accumulé de la performance organisationnelle qui
provient de la conformité des demandes institutionnelles sous-optimales peut créer une crise
institutionnelle a long terme. Elle est particuliérement possible lorsque I’accumulation des
mefficacités atteint un niveau ou le découplage entre les valeurs et les croyances ainsi que les
structures et les systémes devient évident. En effet, le réle de la crise institutionnelle dans le
déclenchement du changement institutionnel devient critique lorsque la capacité des pratiques

existantes, qui contraint les connaissances et les comportements des acteurs, est forte.

Une adaptabilité inadéquate peut provoquer une crise institutionnelle en exacerbant les
résultats prévisibles d’inefficacité accumulés dans le contexte institutionnel. Greenwood et

Hinings (1996) affirment que « performance problems and crises act to trigger political
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dissensions over existing arrangements and permit groups less committed to prevailing
practices to move legitimately raise and promote alternative perspective. » (p. 1043). Une
fois la crise institutionnelle provoquée, elle peut briser I’encastrement institutionnel, rendre
les pratiques trés instables et provoquer un changement dans I’engagement de la coalition des

protecteurs.
2.1.4. Des précisions sur I’utilisation des concepts théoriques
2.1.4.1. La justification de I’hybridation théorique

Il est évident qu’aucune ¢tude antérieure a elle seule n’a pu appréhender les dynamiques et
les pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme,
se maintiennent et se transforment. Chacune d’entre elles cible un aspect bien défiu du
processus tels celui de la construction et du maintien ou celui de la transformation. De plus,
le niveau d’analyse varie du niveau organisationnel a celui du champ organisationnel. A titre
d’exemple, Greenwood et Hinings (1996), Greenwood et al. (2002), Hinings et al. (2004) ont
étudié le processus de transformation par lequel une nouvelle configuration stratégique vient
remplacer une ancienne qui avait déja perdu sa légitimité auprés de la coalition des
protecteurs dans une organisation ou dans un champ institutionnel, alors que Tolbert et
Zucker (1996) ont mis ’accent sur le processus d’institutionnalisation par lequel une

mstitution passe d’une idée abstraite a une construction socialement reconnue et allant de soi.

Barley et Tolbert (1997), Burns et Scapens (2000) et Lawrence et Suddaby (2006) ont mis
I’accent sur les formes des pratiques institutionnelles. Enfin, Oliver (1992), Dacin et Dacin
(2008) et Seo Creed (2002) ont étudié le moment ou les entrepreneurs institutionnels
abandonnent une institution en place. Une synthése des contributions de ces études au
processus de formation, de maintien et de transformation des configurations stratégiques est

présentée ci-apres.
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Tableau 7 : La justification de I’hybridation théorique

Aute urs Institutionnalisation Dé-institutionnalisation Ré-institutionnalisation

Oliver, 1992 v
Tolbert et Zucker, 1996 v v

Geenwood et Hinings, 1996
Barley et Tolbert, 1997
Burns et Scapens, 2000

Seo et Creed, 2002
Greenwood et al. 2002
Hinings et al. 2004
Lawrence et Suddaby, 2006 v v
Scott, 2008 v v
Dacin et Dacin, 2008

NN
SANENENENENEN

<

Cette hybridation théorique nous permet a mettre a notre disposition plusieurs concepts
théoriques. Ceux-ci nous permettent d’appréhender les dynamiques et les pratiques
organisationnelles durant le processus de formation, de maintien et de transformation des
configurations stratégiques. Toutefois, ces concepts sont utilisés de maniére ambigué tant au
niveau institutionnel qu’au niveau organisationnel. Il est donc nécessaire de les préciser avant

de les utiliser dans un contexte organisationnel.
2.1.4.2. L’adaptation des concepts institutionnels au contexte organisationnel

Pour éviter toute confusion sur l’utilisation des concepts avancés par l’approche néo-
institutionnelle renouvelée, nous proposons une explication sur la maniere dont ces concepts
seront adaptés pour étre appliqués dans un contexte organisationnel. L’approche néo-
institutionnelle renouvelée a défini I’entrepreneur institutionnel comme un acteur (individu,
groupe d’individus, unité organisationnelle, organisation, groupe d’organisations, organisme
ou Etat). Celui-ci est capable de mobiliser des ressources ou autres formes de soutien dont
’objectif est de former, de maintenir ou de transformer une pratique ou une institution en
préservant ainsi ses propres intéréts (DiMaggion, 1988 ; Dorado, 2005 ; Lawrence et
Suddaby, 2006 ; Hardy et Maguire, 2008). Dans le contexte organisationnel, nous faisons
référence a I’entrepreneur institutionnel comme un entrepreneur organisationnel. Il peut étre
un individu, un groupe d’individus, une entité¢ organisationnelle ou encore un ensemble

d’entités organisationnelles actives au sein d’une orgamsation. Cet entrepreneur
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organisationnel procéde des ressources et du pouvoir hiérarchique, professionnel ou
technique qui accordant un rdle important au processus de formation, de maintien et de
transformation d’une configuration stratégique (Chandler, 1962 ; Hardy et Maguire, 2008 ;
Kraatz, 2009).

Dans ce contexte, Chandler (1962) a qualifié cet entrepreneur d’individu qui occupe un poste
clé dans une organisation, sa responsabilité principale étant la répartition des ressources. Cet
entrepreneur organisationnel posséde des caractéristiques suffisantes qui permettant de se
différentier des autres individus au sein de ’organisation. Elles lui donnent une capacité de
distribuer ou de redistribuer les ressources disponibles et de faire des arbitrages (Hardy et
Maguire, 2008 ; Kraatz, 2009). Elles lui accordent une habilité, soit de former, de transformer
ou de maintenir une configuration stratégique en fonction de ses propres intéréts, qui ne se
réalisent qu’a travers I’accomplissement des objectifs organisationnels. 11 doit se trouver dans
une position reconnue au sein de ’organisation lul permettant d’exercer un pouvoir sur les
autres acteurs tel que ’allocation des ressources ou I’assignation d’une responsabilité bien
définie. L’entrepreneur organisationnel devait étre capable de former des coalitions
partageant des intéréts communs et soutenant une configuration stratégique, ¢’est-a-dire qu’il
mene des actions conscientes par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se

maintiennent et se transforment a travers le temps (Lawrence et Suddaby, 2006).

Il faut préciser que !’entrepreneur organisationnel auquel nous faisons référence est
totalement différent de I’intrapreneur et de I’agent de changement largement explorés dans la
littérature en management (Antoncic et Hisrich, 2001, 2003). En effet, I’entrepreneur
organisationnel (individu) partage des traits spécifiques avec Iintrapreneur et ’agent de
changement, tels que le développement de nouvelles activités, le désir d’innovation ou la
capacité d’agent de change. Toutefois, I’entrepreneur organisationnel dont nous parlons ici
détient un pouvoir au sein de ’organisation qui est semblable a celui de I’entrepreneur
mstitutionnel au sein du champ organisationnel. Celui-ci lul permet d’imposer sa vision des
choses en se basant sur des mécanismes de récompense et de sanction. Il n’est pas seulement
un réveur comme !intrapreneur, mais il cherche continuellement & satisfaire ses propres

intéréts. Il n’agit pas que comme un agent de changement pendant les périodes du
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changement transformationnel, mais il détient des capacités lui permettant de maintenir et de
destituer une configuration stratégique (DiMaggion, 1988 ; Dorado, 2005 ; Lawrence et
Suddaby, 2006 ; Hardy et Maguire, 2008).

L’entrepreneur organisationnel est aussi considéré par Jarzabkowski et al. (2009) comme une
entité organisationnelle (division, département et comité de la direction). Ces auteurs
avancent que « actors are knowledgeable agents who construct and reconstruct
institutionalized social structures with recognition of the limits and potentials of current
social order » (p. 290). Selon cette étude, trois entrepreneurs organisationnels (le comité de la
direction, la division de la distribution, la division de détail) sont engagés dans un processus
d’implantation d’une logique réglementaire imposée par un entrepreneur institutionnel
(Etat) pour créer un environnement concurrentiel équitable pour tous les acteurs
économiques (les organisations), une logique réglementaire qui vient s’opposer a la logique
dominante du marché et qui est reconnue au sein de 1’organisation étudiée et défendue par la
division du détail. Chacun des trois entrepreneurs organisationnels utilise ses ressources et
ses marges de pouvoir pour instaurer cette nouvelle logique. Ils se sont engagés dans des
pratiques de construction et de destruction de ces deux logiques, ce qui accentue les conflits
et les frustrations entre eux. Ainsi, le pouvoir du comité de direction a joué un rdle important
dans I'imposition d’un arbitrage auquel les deux divisions sont soumises, en mettant
ensemble une nouvelle logique organisationnelle qui tient compte a la fois de la logique

réglementaire et de celle du marché (Jarzabkowski er al. 2009).

En conformité¢ avec l’analogie du travail institutionnel, nous considérons ces actions
d’entrepreneur organisationnel comme des pratiques organisationnelles. Elles sont exercées
par les entrepreneurs organisationnels durant le processus de formation, de maintien et de
transformation d’une configuration stratégique. Celle-ci est considérée comme un
changement institutionnel et elle désigne un changement d’institution ou une pratique au
niveau institutionnel (Dacin et @/ 2002). Nous le considérons comme un changement
transformationnel au niveau organisationnel. Ce choix est fait pour associer la transformation
d’une configuration stratégique a ce genre de changement, alors que le maintien de la

configuration stratégique est associ¢ a la relative stabilité. Celle-ci fait référence a un



74

changement de renforcement et d’ajustement qui n’a pas d’influence transformationnelle sur
la configuration stratégique en place, ce qui signifie que 1’organisation est en mouvement,

mais qu’elle n’est pas en mode de changement transformationnel.

2.2.  Les dynamiques de formation, de maintien et de transformation des

configurations stratégiques

Hinings er al. (2004) avancent que « the explanation for why, when, and how organizations
adopt a new archetype resides in the internal dynamics of each organization » (p. 314). Cet
extrait nous démontre I’importance de comprendre les dynamiques internes de I’organisation
pour déceler les configurations stratégiques que celle-ci a connues. Cela nous amene a
soutenir ’idée selon laquelle, au départ, 'organisation ne détient pas une configuration
stratégique et cela est causé par la naissance ou la recréation de I’organisation suite a une
fusion ou a une réinvention de celle-ci. Nous avons avancé cette hypothese fondamentale
pour nous assurer de I’absence d’une configuration stratégique qui peut nous induire a des
biais. Cette hypothese oriente notre attention vers ’aspect historique de 1’organisation, car la
configuration stratégique est une sédimentation de I’histoire organisationnelle. Chandler
(1977) a démontré I'importance d’étudier cette histoire pour mieux identifier et comprendre
les configurations stratégiques en suggérant que «once he has answered the historical
questions of when, where, and how, he can begin to suggest the reasons why this institution

first appeared and then become so powerful » (p. 4).

Ces arguments nous permettent de choisir la naissance ou la recréation de |’organisation
comme événement temporaire de référence Cela permet de mieux conceptualiser les
dynamiques et les pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques
prennent forme, se maintiennent et se transforment. C’est ainsi que cette étude differe de
celles effectuées par Hinings et Greenwood (1988), Greenwood et Hinings (1996), Barley et
Tolbert (1997), Burns et Scapens (2000), Greenwood ef al. (2002) et Hinings et al. (2004),

dans lesquelles I’existence d’une configuration stratégique est un pré-requis a ces modeles.
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L’approche défendue dans notre recherche permet de reconstruire I’histoire de 1’organisation
mettant en évidence toutes les périodes de stabilité durant lesquelles les configurations
stratégiques peuvent exister et les périodes de transformation démontrant une liste de passage
d’une configuration stratégique a une autre expérimentée par l’organisation durant son
histoire. Par conséquent, leur identification dépend de I’obtention de données cumulatives
illustrant ’expérience historique d'une organisation, qui est en grande partie un reflet

spécifique d’elle-méme.

La configuration stratégique attribue donc une signification identitaire a 1’organisation, alors
que sa formation, son maintien et sa transformation résultent de I’accumulation de différentes
pratiques organisationnelles au sein des entités organisationnelles et a travers celles-ci. Ces
pratiques organisationnelles sont exercées par les entrepreneurs organisationnels dans un

contexte pluraliste.

Les configurations stratégiques sont les produits historiques des enjeux stratégiques qui sont
produites constamment et inévitablement et qui sont reproduites parmi et a travers les entités
organisationnelles. Les enjeux stratégiques sont soulevés par les entrepreneurs
organisationnels et ce sont eux qui organisent les pratiques organisationnelles selon lesquelles
les configurations stratégiques se forment, se maintiennent et se transforment. En effet, ce
processus est conceptualisé en mettant "accent a la fois sur les dynamiques et les pratiques

organisationnelles, qui sont inséparables.

Dans ce contexte, un cadre conceptuel diachronique est proposé pour appréhender 1’évolution
des configurations stratégiques, qui ont été conceptualisées selon trois moments temporaires :
la formation (TO — T1), le maintien (T1 — T2) et la transformation (T2 — T3). Par la suite, le
pattern se répete autant que 1’organisation existe, tel que 'illustre la figure 9. Ce processus
est conceptualisé selon deux axes. Le premier axe horizontal (temps) décrit 1’aspect
historique de I’organisation sous la forme d’une évolution temporaire des configurations
stratégiques (C1, C2, etc.) qui changent de forme continuellement, soit durant la formation de
Cl1, soit durant le maintien de CI, soit durant la transformation de C1 a C2. Le deuxiéme axe

vertical (niveau du changement) décrit la magnitude du changement selon laquelle deux
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niveaux ont été mis de ’avant : la relative stabilité qui démontre que 1’organisation soutient
une configuration stratégique institutionnalisée C1 ou C2, mais elle apporte des changements
sous la forme d’adaptation ou d’ajustement d’une maniére continue, et le changement
transformationnel qui démontre 'ampleur et la généralisation du changement qui touche
presque ’ensemble de l’organisation. Ce changement est profond, il a pour objectif de
changer le schéma interprétatif de la configuration stratégique, c¢’est-a-dire qu’il s’agit d’un
départ de I’ancienne configuration stratégique Cl ou des anciens arrangements structurels
dans le cas d’une récréation de l'organisation et la mise en place d’une nouvelle

configuration stratégique C2.

La formation, le maintien et la transformation des configurations stratégiques exigent
plusieurs formes de pratiques organisationnelles et elles sollicitent la participation de
plusieurs acteurs qui jouent le role d’entrepreneur organisationnel et ceux qui subissent le
changement (Greenwood e al. 2002 ; Himngs ef al. 2004 ; Lawrence et Suddaby, 2006).
Elles représentent un processus collectif incluant les entités organisationnelles et les acteurs
ayant différentes compétences travaillant en collaboration, incluant la capacité de convaincre
les autres acteurs a collaborer a travers une variété de programmes stratégiques en exercant
une autorité, la création de cadres de références et la réunification des acteurs a travers des
négociations et des arbitrages (Tolbert et Zucker, 1996 ; Barley et Tolbert, 1997 ; Greenwood
et al. 2002 ; Hinings et al. 2004).

Les dynamiques du processus de formation, de maintien et de transformation représentent un
processus diachronique et dialectique selon lequel le changement transformationnel et la
relative stabilité imposent plusieurs formes de pratiques organisationnelles remettant en
question le consensus au niveau de ’organisation, en introduisant de nouvelles idées. Ces
derni¢res mettent en place les conditions favorables & un changement possible. Ces idécs
représentent un nouvel embryon de configuration stratégique, en termes de domaines

d’activités, de principes d’organisation et de criteres d’évaluation.
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Figure 9 : La formation, le maintien et la transformation des configurations stratégiques
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2.2.1. La formation de la configuration stratégique

La formation d’une configuration stratégique est congue dans le cadre conceptuel de deux
manieres. Premiérement, elle est congue comme un processus d’institutionnalisation selon
lequel une configuration stratégique passe d’un état théorique a un autre complétement
institutionnalisé (DiMaggio, 1988 ; Tolbert et Zucker, 1996 ; Lawrence et Suddaby, 2006 ;
Scott, 2008). Deuxi¢mement, elle est conceptualisée comme un processus de reconstruction
d’une nouvelle configuration stratégique qui sédimente le processus de dé-
institutionnalisation des anciens arrangements structurels suite & une recréation ou a une
réinvention de I’organisation (Greenwood et Hinings, 1996 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings
et al. 2004). Ces conceptualisations permettent de comprendre comment la configuration
stratégique a €té créée a travers le temps et combien de temps nécessiterait I’existence d’une
configuration stratégique pour qu’elle s’accorde la propriété « allant de sol », ¢’est-a-dire la
1égitimité cognitive (Suchman, 1995 ; Tolbert et Zucker, 1996 ; Seo et Creed, 2002 ;
Lawrence et Suddaby, 2006 ; Scott, 2008).

En effet, ’organisation peut connaitre deux situations différentes. La premiere se référe a une
organisation naissante ou les entrepreneurs organisationnels se créent une vision stratégique
qui décrit un spécimen de configuration stratégique explorant des idées théoriques sur
l’avenir de I’organisation. Ces entrepreneurs organisationnels commencent 3 examiner de
nouveaux potentiels et mobilisent les autres acteurs pour la construction de la premiere
configuration stratégique. Ce processus inclut, d’une part, le développement des structures et
des systemes, et d’autre part, la mobilisation des ressources pour une pratique
organisationnelle d’ordre politique en préconisant et décrétant les constituants de la
configuration stratégique. Donc, la formation de la configuration stratégique commence par
une vision stratégique incluant les id€es, les croyances et les significations qui ont frait a
I’avenir de I’organisation. Ainsi, ce processus est un ensemble d’étapes liées entre elles par
un lien de causalité selon lequel une configuration stratégique passe d’un état théorique (T0)
a un état complétement institutionnalisé (T1) en transitant par d’autres états intermédiaires

entre TO et T1, tel que 'illustre la figure 9.
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La deuxiéme situation désigne une nouvelle organisation résultant d’une recréation suite a
une fusion d’au moins deux organisations ou a une restructuration majeure touchant
’ensemble de I’ancienne organisation. Dans ce cas, les entrepreneurs organisationnels font
face a4 une situation plus compliquée dans laquelle ils doivent déconstruire les anciens
arrangements structurels avant de reconstruire une nouvelle configuration stratégique. Le
processus de formation prend alors la forme d’un changement transformationnel sans avoir
forcément une configuration stratégique en place, mais 1l existe des arrangements structurels
dans lesquels des pratiques de déconstruction et de reconstruction s’ imposent (Greenwood et

Hinings, 1996 ; Greenwood et al. 2002 ; Hinings et al. 2004).

Dans les deux situations, 1’objectif de 1’organisation est d’atteindre une relative stabilité. Pour
accomplir cette tiche, elle doit batir une nouvelle configuration stratégique, mais elle est
exposée a de multiples demandes contradictoires. Pour accommoder ces demandes,
I’organisation essaie d’incorporer toutes sortes d’arrangements structurels, de pratiques et de
systémes, a cause justement de sa recherche de la stabilité & court terme. D’aprés DiMaggio
(1988), le processus de formation est principalement un processus politique
« institutionalization as a process is profoundly political and reflects the relative power of
organized interests and the actors who mobilize around them » (p. 13). Dés lors, ce processus
est « expensive and requires high levels of both interest and resources » (p. 14). De ce fait, les
demandes contradictoires sont les produits des luttes politiques de plusieurs acteurs qui
possédent des intéréts divergents et des pouvoirs inégaux. Les réponses a ces demandes
contradictoires existantes représentent donc les idées, les croyances et les significations des

acteurs illustrant le schéma interprétatif de la configuration stratégique.

En effet, ces acteurs possédent du pouvoir ou tout simplement ceux qui se trouvent dans un
role d’entrepreneur organisationnel. Par conséquent, la configuration stratégique se forme a
travers les efforts de ceux qui profitent d’elle. Dans ce contexte, le choix d’une configuration
stratégique ne satisfait pas les intéréts divergents de tous les acteurs, et moins probablement
de ceux qui posseédent moins de pouvoir. Donc, durant le processus de formation dune
configuration stratégique, plusieurs acteurs ayant des intéréts divergents et des pouvoirs

inégaux tentent de se procurer des avantages. Cela impose un arbitrage de la part de ceux qui
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possedent un pouvoir décisionnel. C’est un pouvoir acquis par les entrepreneurs
organisationnels. Par le fait méme, la configuration stratégique ne représente pas la solution
optimale aux enjeux stratégiques, elle fait référence a une solution acceptable et arbitraire
reflétant les valeurs, les croyances et les significations des entrepreneurs organisationnels au
sein de l'organisation. Par conséquent, l’absence d’alignement entre la configuration
stratégique et les intéréts divergents des acteurs peut alimenter les contestations qui imposent
continuellement des ajustements et elle peut éventuellement devenir des enjeux stratégiques
qui empéchent a leur tour la reproduction de la configuration stratégique (Seo et Creed,

2002).

Dans ce contexte, les pratiques organisationnelles qui s’exercent entre TO et T1 montrent
I’accumulation évolutive de la configuration stratégique CI présentée dans le cadre
conceptuel sous la forme analogique d’une structure circulaire qui change de forme entre T0
et TI, au fur et a mesure que le processus de formation progresse. Pour construire la
configuration stratégique Cl, plusieurs formes des pratiques organisationnelles s’exercent
pour que la configuration stratégique puisse passer d’une idée théorique a un état
completement  institutionnalisé  (Lawrence et Suddaby, 2006). Ces pratiques
organisationnelles sont de nature politique, normative et cognitive. Elles sont mobilisées pour
comprendre la dynamique de la construction, d’une part, du schéma interprétatif qui
représente le noyau de la configuration stratégique encadrant les domaines d’activités, les
principes d’organisation et les criteres d’évaluation, et d’autre part, des structures et des

systémes qui soutiennent ce schéma interprétatif.

Dans ce contexte, les pratiques organisationnelles de nature politique consistent a créer un
soutien organisationnel pour la configuration stratégique en formant des coalitions d’acteurs
(groupes transversaux) et des réseaux a travers les entités organisationnelles. Ces efforts sont
nécessaires pour faciliter une compréhension de la nouvelle configuration stratégique et pour
convaincre les autres acteurs de son utilité, en établissant ses aspects régulateur, normatif et
cognitif. Pour ce faire, les premiers adeptes de la configuration stratégique, les entrepreneurs
organisationnels, peuvent exercer trois formes de pratiques organisationnelles : le soutien

public, I'octroie d’une propriété autoritaire et la description précise. Ces pratiques
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organisationnelles permettent la mise en place de regles, de procédures et de limites qui
entourent la configuration stratégique et accordent aux entrepreneurs organisationnels I’acces
aux ressources matérielles. Cela démontre le role important que joue ces entrepreneures
organisationnels pour concrétiser une telle configuration stratégique (DiMaggio, 1988 ;

Hinings er al. 2004 ; Lawrence et Suddaby, 2006 ; Dacin et Dacin, 2008).

Le soutien public consiste & promouvoir la configuration stratégique a travers la mobilisation
du soutien politique et régulateur en utilisant des techniques directes et délibérées de
persuasion sociale telles les cérémonies annonciatrices de l’existence d’une réflexion
stratégique qui sera pilotée par des entrepreneurs organisationnels. Leur rdle est d’effectuer
une réflexion profonde en identifiant les principales entités organisationnelles ainsi que les
acteurs qui peuvent étre dans les groupes transversaux et qui sont capables d’influencer
d’autres acteurs ou d’effectuer un arbitrage dans un portefeuille d’idées pour I’obtention de
nouvelles ressources. L octroi d’une propriété consiste a créer des régles structurant les droits
et les devoirs des acteurs au niveau des entités organisationnelles. La description précise fait
référence a la construction de systémes de régles, conférant un statut ou une identité
définissant les limites et les barriéres de la configuration stratégique et créant des statuts
hiérarchiques a travers les entités organisationnelles. La sélection d’une vision stratégique
apparait alors comme une forme et une identit¢ primaires d’une telle configuration
stratégique. Elle permet de défimir les limites et les cadres dans lesquels la configuration

stratégique s’enracine.

Les pratiques organisationnelles de nature politique fournissent un fondement général selon
lequel une configuration stratégique s’articule. Cependant, elles manquent de détails concrets
sur le fonctiommement de la configuration stratégique. En outre, les entrepreneurs
organisationnels ont besoin d’effectuer une pratique organisationnelle d’ordre symbolique
incluant la présentation de la configuration d’'une maniére irrésistible qui plait aux autres
acteurs au-dela de ceux qui ont des intéréts dans la réalisation de la configuration stratégique.
En particulier, ils doivent étre capables de faconner la configuration stratégique selon des
valeurs plus générales, de construire des attitudes normatives spécifiques et des identités

communes. Ces compétences ont tendance a étre acquises par des entrepreneurs
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organisationnels qui sont capables de diriger et de manipuler les opinions et les perceptions

des acteurs.

La reconfiguration des systémes de croyances fait référence aux efforts nécessaires pour
expliquer comment les croyances et les regles existantes ne permettent pas de soutenir la
nouvelle configuration stratégique. Une reconfiguration d’identité, d"association normative et
d’interdépendance entre les entités organisationnelles devrait donc étre effectuée, autrement
dit, une conception des structures descriptives et normatives définissant la configuration

stratégique (Lawrence et Suddaby, 2006).

Pour ce faire, trois formes de pratiques organisationnelles nous semblent pertinentes, a savoir
la construction d’identités, le changement d’associations normatives et la construction de
réseaux normatifs (Lawrence et Suddaby, 2006). Ce sont des pratiques organisationnelles qui
portent sur la nature normative de la configuration stratégique. Elles permettent aux
entrepreneurs organisationnels de reconfigurer les systémes de croyance des acteurs et elles
portent sur la structure normative de la configuration stratégique, ¢’est-a-dire sur les roles, les
valeurs et les normes qui la soutiennent (Tolbert et Zucker, 1996 ; Lawrence et Suddaby,
2006).

La construction d’identités décrit la relation entre les entités organisationnelles et la direction
corporative, permettant ainsi la construction et la détermunation de I'identité de la
configuration stratégique, alors que le changement des associations normatives consiste a
refaire et a redéfinir les relations entre la configuration stratégique et ses fondations morales
et culturelles. Par la suite, la construction des réseaux normatifs consiste a représenter les
connexions parmi les entités organisationnelles a travers lesquelles la configuration
stratégique devient autorisée, normative et constitue la nouvelle référence a suivre. Il s’agit
de construire des réseaux normatifs qui fournissent la base d’une nouvelle configuration
stratégique. Ces trois formes de pratiques organisationnelles ont en commun d’étre centrées
sur la structure normative de la configuration stratégique. Elles ont trait aux normes, aux

valeurs et aux roles a partir desquels la configuration stratégique prend forme et identité.
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Toutefois, ces formes de pratiques organisationnelles n’encouragent pas les entités
organisationnelles a dévouer la configuration stratégique sans avoir des modeles illustrant ses
constituants. En effet, les modéles abstraits et les plans détaillés résultent de la forme
normative donnant a la configuration stratégique un degré de rigueur rationnelle et une
signification par laquelle elle peut étre transportée plus facilement a travers les entités
organisationnelles (Tolbert et Zucker, 1996 ; Lawrence et Suddaby, 2006). Dans ce contexte,
les entrepreneurs organisationnels peuvent viser les systemes de croyances d’autres acteurs
en construisant les identités de ceux qui décréteront la configuration stratégique. Souvent,
cela consiste & enraciner la configuration stratégique dans un cadre conceptuel normatif plus
général et a construire des réseaux a travers les entités organisationnelles qui accordent a la

configuration stratégique une légitimité normative (Lawrence et Suddaby, 2006).

Ces activités permettent de fagonner des catégorisations, des modeles et des liens entre les
entités organisationnelles (Lawrence et Suddaby, 2006). Elles se forgent autour de
U'imitation, qui permet de créer des liens entre la configuration stratégique et les entités
organisationnelles ; de la théorisation, en établissant des modeles abstraits de la configuration
stratégique ; et la formation des autres acteurs, afin de pouvoir comprendre et utiliser ces
modeles abstraits (Greenwood ef al. 2002 ; Hinings e al. 2004). Pour entreprendre ce genre
de pratique, les entrepreneurs organisationnels ont besoin de compétences analytiques, telles
que la capacité de développer des modeles abstraits et les représentations de la configuration
stratégique. Ces compétences seront concentrées vraisemblablement chez les acteurs ayant
des compétences techniques, technocratiques ou spécifiques, par exemple chez les
responsables des entités organisationnelles et les professionnels au sein de celles-ci (Hinings

et al. 2004 ; Lawrence et Suddaby, 2006).

A ce niveau, les formes de pratiques organisationnelles consistent en I’imitation, en la
théorisation et en la formation (Lawrence et Suddaby, 2006). Ces pratiques portent sur les
cadres cognitifs qui fagonnent les croyances, les systémes symboliques, les valeurs et les
compréhensions partagées par les acteurs. En effet, I’imitation se référe aux acteurs créant la
nouvelle configuration stratégique par "utilisation d’un ensemble de régles, de pratiques, de

structures existantes et considérées comme allant de soi. Il s’agit de mettre de "avant les
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apports positifs des nouvelles structures et pratiques et de les comparer a celles passées a
partir desquelles des enjeux stratégiques avaient €t€¢ nés et que la nouvelle configuration
stratégique va résoudre. Cela est secondé par la théorisation, qui consiste a élaborer et a
spécifier des catégories abstraites et a mettre en évidence les relations dialectiques de cause a
effet. Enfin, la formation des acteurs consiste en leur éducation aux compétences et aux
connaissances nécessaires pour soutenir la nouvelle configuration stratégique. La
combinaison de ces activités, qui portent sur les régles, les normes et les représentations, a
une incidence sur I’institutionnalisation de la configuration stratégique qui est considérée a ce

niveau comme allant de soi.

La finalité de ces formes de pratiques organisationnelles est la 1égitimation d’une nouvelle
configuration stratégique Cl. Elle est compleétement institutionnalisée et acceptée par les
acteurs dominants dans un contexte bien défini. Entre autres, cette configuration stratégique
va de soi. Elle apporte une relative stabilité a 'organisation (T1), mais elle nécessite
plusieurs formes de pratiques organisationnelles pour pouvoir maintenir et reproduire cette
stabilité de la configuration stratégique a travers le temps. C’est la que débute le processus de
maintien de cette configuration stratégique, dont la reproduction des constituants devient

comme une routine a répéter.

2.2.2. Le maintien de la configuration stratégique

Le maintien de la configuration stratégique se réfere a la dynamique du processus selon
lequel la configuration stratégique se maintient a travers le temps. Ce processus met ’accent
sur la durabilité et la reproduction continue de la configuration stratégique, jusqu’a ce que les
entrepreneurs organisationnels soulevent des enjeux stratégiques qui peuvent perturber la
reproduction de celle-ci. Le maintien de la configuration stratégique est associé a la
sédimentation qui indique que la configuration stratégique est complétement assimilée par les
acteurs et qu’elle peut €tre considérée comme allant de soi. Autrement dit, la configuration
stratégique est encastrée dans son histoire, de sorte que son actualisation est également le
résultat de ce qu’elle a déja été. Elle est caractérisée a la fois par sa propagation compléte

dans les entités organisationnelles, adeptes appropriés, et par la reproduction de ses



85

constituants a travers le temps. Entre autres, la configuration stratégique est intégrée
horizontalement et verticalement aux entités organisationnelles. Elle est enracinée fortement
dans des régles, des normes et des routines, de sorte que les acteurs se conforment
automatiquement a elle et participent activement a sa reproduction (Tolbert et Zucker, 1996 ;

Cooper et al. 1996).

Pendant le maintien de la configuration stratégique, les pratiques organisationnelles
consistent en la reproduction du schéma interprétatif, des structures et des systémes selon
lesquels la configuration stratégique s’articule. Le maintien et la reproduction de la
configuration stratégique ne devraient donc pas étre pris pour acquis, méme si elle est
acceptée partout dans ’organisation ; elle demande une contribution active de la part des
acteurs, surtout des entrepreneurs institutionnels pour réaliser le suivi de son maintien a
travers le temps (Lawrence et Suddaby, 2006). En effet, les pratiques organisationnelles qui
maintiennent la continuité d’une configuration stratégique a pour vocation de soutenir, de
réparer et de recréer les structures et les systémes assurant sa continuité. Pour maintenir la
reproduction de la configuration stratégique en place, Lawrence et Suddaby (2006) ont
propos¢ plusieurs formes de pratiques organisationnelles. Trois d’entre elles ont pour rdle de
renforcer et de sécuriser la configuration stratégique. Les pratiques qui assurent ’adhésion a
la configuration stratégique sont la pratique de renforcement, qui fait référence & I’allocation
des ressources, des regles et des procédures spécifiques afin de soutenir la reproduction de la
configuration stratégique ; la pratique de sécurisation, qui permet le suivi et le contréle pour
assurer la conformité a la configuration stratégique et la pratique de prévention, qui examine
les barriéres coercitives au changement transformationnel (Lawrence et Suddaby, 2006).
Alors que les autres pratiques ont pour vocation de reproduire les normes et les systémes de
croyances a travers la valorisation, qui fait référence a la pratique de valorisation de la
configuration stratégique et aux comportements des diminutions qui contraignent la
configuration stratégique ; la pratique d’exagération, qui permet de maintenir la configuration
stratégique sans une remise en question et finalement la pratique d’encastrement et de
routinisation, qui fait référence a la routinisation de la configuration stratégique a travers les

activités quotidiennes.
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Lawrence et Suddaby (2006) avancent que les pratiques ont ¢été associées a I’adhésion aux
systémes de regles incluant la conscience et I’engagement actif des acteurs durant le maintien
de la configuration stratégique alors que les pratiques associées a la reproduction des
systémes de croyances et de normes se produisent d’une maniére normative la ou les acteurs
sont moins conscients. La configuration stratégique peut donc étre maintenue a travers
I’engagement actif aussi bien qu’a travers la continuation des normes et des croyances
existantes. Ces formes de pratiques organisationnelles permettent d’expliquer quand et
comment les acteurs décident réellement de réviser la configuration stratégique et quand leurs
actions et leurs pensées sont contraintes constamment par cette méme configuration
stratégique. Pour expliquer la reproduction de la configuration stratégique ou son blocage,
une pratique organisationnelle d’évaluation, qui fait référence & 1’évaluation continue de la
configuration stratégique s’effectue en parallele aux autres formes de pratiques

organisationnelles.

La révision et I’évaluation continues permeftent aux entrepreneurs organisationnels
d’effectuer un choix collectif et conscient avant qu’ils ne puissent se départir
multilatéralement de la configuration stratégique en place (Barley et Tolbert, 1997 ; Burns et
Scapens, 2000 ; Seo et Creed, 2002). Ce choix se produit lorsque les entrepreneurs
organisationnels n’ont plus d’autres alternatives adaptatives pour maintenir la configuration
stratégique et qu’ils sont conscients de l’existence de nouvelles idées et significations
concernant une nouvelle configuration stratégique. Cela explique quand et comment les
entrepreneurs organisationnels encastrés dans les arrangements structurels parviennent
collectivement a ce moment de choix conscient (T2), un moment ou les acteurs reconnaissent

le besoin d’une action collective pour transformer la configuration stratégique existante.

Pour que les entrepreneurs orgamsationnels arrivent a ce moment, il faut que ’organisation
fasse face a des pressions institutionnelles remettant en question la légitimité de la
configuration stratégique sans avoir un impact néfaste sur le schéma interprétatif. A titre
d’exemple, I’organisation peut apporter une modification, soit au niveau des structures, telle
une restructuration locale des entités organisationnelles, soit au niveau des systémes internes,

tel le changement du systéme de rémunération. Ces pressions peuvent nourrir les
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contestations internes, mais elles ne peuvent pas, a elles seules, mettre fin a la reproduction
de la configuration stratégique. Ce sont les interprétations des entrepreneurs organisationnels
qui peuvent arréter cette reproduction. Pour qu’une telle situation se produise, il faut que le
niveau des contestations soit élevé et qu’ils deviennent des enjeux stratégiques de sorte qu’ils
refagonnent I’engagement des principaux entrepreneurs organisationnels. Cela se fait suite a
une évaluation critique de la configuration stratégique constatant que leurs besoins et leurs
intéréts ne sont plus satisfaits. Ils mobilisent donc les autres acteurs pour une réflexion
stratégique généralisée afin de mettre en place de nouvelles idées et alternatives. Le but d’un
tel engagement est de remettre en question la configuration stratégique existante en
introduisant de nouvelles idées. Ces derniéres mettant en place les conditions favorables pour
un changement transformationnel. Ces idées représentent un spécimen d’une nouvelle
configuration stratégique en termes de domaines d’activités, de principes d’organisation et de
criteres d’évaluation. Une action collective est donc entamée pour reconstruire

éventuellement une nouvelle configuration stratégique.

En effet, les enjeux stratégiques se produisent cumulativement au fur et a mesure que les
entrepreneurs organisationnels pergoivent des contestations internes et tentent de les
contrebalancer par une réponse stratégique (Oliver, 1991 ; Seo et Creed, 2002). Les
contestations internes peuvent prendre la forme d’un soulévement interne, d’une discontinuité
technologique ou compétitive, d’un changement légal ou d’une crise de performance
organisatiormelle. Ces contestations sont considérées comune des antécédents au changement
transformationnel (Tushman et Romanelli, 1985 ; Hinings et Greenwood, 1988 ; Oliver, 1992
; Greenwood et Hinings, 1996 ; Tolbert et Zucker, 1996 ; Barley et Tolbert, 1997 ;
Greenwood et Hinings, 1996 ; Greenwood et al. 2002 ; Hinings ef al. 2004 ; Dacin et Dacin,
2008). Quoi que ces contestations internes puissent influencer 1’organisation pour qu’elle
mette fin & la reproduction de sa configuration stratégique, elles ne peuvent pas la forcer a
amorcer un changement transformationnel. Ces pressions alimentent plutét les enjeux
stratégiques qui influencent a leur tour I’engagement des entrepreneurs organisationnels au
sein de I’organisation, et ce sont eux qui interpretent ces enjeux stratégiques comme étant des
opportunités ou des obstacles (Seo et Creed, 2002). De plus, la configuration stratégique en

place peut développer des contestations avec son contexte institutionnel en forgant le blocage
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de la reproduction de sa stabilité et de sa durabilité. Dans ce contexte, Greenwood et Hinings
(1996) ont affirmé que la dynamique des contraintes contextuelles, du schéma interprétatif et
des intéréts représente des sources de contestations qui peuvent influencer ’engagement des
entrepreneurs organisationnels, soit en faveur d’une transformation de la configuration
stratégique en place, soit pour maintenir la stabilité soutenant la configuration stratégique

existante.

De cette compréhension systémique des configurations stratégiques comme étant des produits
dynamiques et historiques découlent deux explications importantes pour comprendre
I’agencement de la stabilité et du changement transformationnel. En premier lieu, le niveau
des contestations internes est positivement 1ié a 1’engagement des entrepreneurs
organisationnels envers un -changement transformationnel ; au fur et 3 meure que le niveau
des contestations internes est accentué, les entrepreneurs organisationnels soulevent des
enjeux stratégiques en exploitant d’autres alternatives. Ces alternatives existent dans un
moment historique particulier et dans un contexte organisationnel précis. Par conséquent, le
moment ou les entrepreneurs organisationnels prennent la décision d’une transformation de la
configuration stratégique existante est grandement lié a une conscience de I’incapacité de la
configuration stratégique en place a faire face aux enjeux stratégiques soulevés, et cela,
malgré toutes les tentatives d’adaptation sous forme des réponses stratégiques qui avaient été
formulées auparavant. Cela est illustré dans le cadre conceptuel par le changement de la
forme de la configuration stratégique juste avant T2. Or une autre alternative sous forme d’un

embryon d’une configuration stratégique apparait en paralléle.

Cette alternative offrant des 1dées pour élaborer une nouvelle configuration stratégique a été
découverte par les entrepreneurs organisationnels avant qu’ils ne procedent & un
désengagement de configuration stratégique existante. Cependant, I’embryon de la
configuration stratégique alternative disponible est spécifique dans un temps et dans un
espace donné. La continuité de la variation des idées qui ont été développées dans un
contexte instable peut offrir le potentiel de mobiliser d’autres alternatives particuliéres qui
peuvent étre comprises comme des solutions dotées d’un niveau de légitimation aupres des

entrepreneurs organisationnels, mais cette légitimation peut produire de la tension et de la
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contestation sur la configuration stratégique dans un état embryonnaire. Cela peut entrainer

’apparition d’une autre alternative qui se montre plus efficace que celle choisie auparavant.

Dans plusieurs cas ou [’organisation expérimente continuellement des situations
problématiques qui proviennent d’autres contestations internes, elle peut naturellement et
progressivement amener les entrepreneurs organisationnels vers une compréhension critique
de la configuration stratégique en place et éventuellement a un désengagement de cette
configuration stratégique ainsi que de sa reproduction. Ce cas suggére que la nature des
contestations internes peut fagonner ’activisme politique des entrepreneurs organisationnels
en conditionnant la configuration stratégique qui devient disponible et pertinente comme
alternative. De plus, les sources du changement transformationnel et la résistance a la
configuration stratégique créent des contestations des constituants de celle-ci. A la lumiére de
cela, les entrepreneurs organisationnels n’apparaissent pas simplement comme un moyen par
lequel un groupe d’entrepreneurs organisationnels accomplit ses intéréts, mais plutdt comme
un mécanisme d’engagement au moyen duquel une organisation transforme ses propres

tensions et limitations.

La relative stabilité prend donc fin lorsque les entrepreneurs organisationnels bloquent la
reproduction de la configuration stratégique en place suite aux enjeux soulevés et qui avaient
fagonné leur engagement. Par ce fait méme, ces entrepreneurs organisationnels amorcent un
changement transformationnel (T2 - T3) et, plus précisément, la dé-institutionnalisation, un
processus dans lequel la 1€gitimité de la configuration stratégique en place est détériorée,
amenant la reconstruction d’une nouvelle configuration stratégique la conduisant a nouveau
vers une autre relative stabilité a partir de (T3). Toutefois, la tentative de transformation peut
connaitre des difficultés, ce qui place ’organisation dans un état instable et incohérent

pendant qu’elle n’arrive pas a former une nouvelle configuration stratégique.

2.2.3. La transformation de Ia configuration stratégique

La transformation d’une configuration stratégique est synonyme de changement

transformationnel (Greenwood et Hinings, 1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Greenwood et al. 2002



90

; Hinings et al. 2004). Ce processus, qui consiste a développer et a déployer une
configuration stratégique alternative, est particulierement important pour un changement
transformationnel réussi parce que les entrepreneurs organisationnels doivent utiliser une
telle configuration stratégique pour justifier leurs objectifs et leurs actions s’ils veulent
mobiliser des engagements et des ressources. Toutefois, pendant la transformation, les
entrepreneurs organisationnels ne vont pas se débarrasser completement de l’ancienne
configuration stratégique, au contraire, ils essaieront de récupérer le maximum possible de ce

ui reste de I’ancienne configuration stratégique.
21q

Dacin et Dacin (2008) ont mis en valeur I’importance du reste institutionnel. D’apres ces
auteurs, le reste institutionnel peut étre utile pour construire une nouvelle configuration
stratégique, il peut prendre la forme d’histoires, d’objets physiques, de rituels aussi bien que
la forme de mémoires (Dacin et Dacin, 2008). Par conséquent, il est rare d’assister a
’éradication compléte d’une configuration stratégique. La transformation d’une
configuration stratégique ne peut étre considérée comme le remplacement d’une picce
métallique défectueuse par une autre en bon état, mais il est possible que les entrepreneurs
organisationnels adoptent une configuration stratégique qui répond en grande partic aux
enjeux stratégiques, une configuration qui est suffisamment différente de celle qui existe
déja. En méme temps, elle doit refléter une wvision stratégique comprenant des croyances
acceptables pour que les acteurs soient capables de mobiliser un soutien substantiel et des
ressources. La nouvelle configuration stratégique ne sera donc pas créée d’une mamére
complétement nouvelle ; elle sera créée et transformée dans des formes socialement acceptées

(Cooper ef al. 1996 ; Dacin et Dacin, 2008).

Le processus du changement transformationnel est congu comme la dé-institutionnalisation
d’une configuration stratégique et la ré-institutionnalisation d’une autre (Greenwood et
Hinings, 1996 ; Greenwood ez al. 2002 ; Hinings ef al. 2004). A titre d’exemple, Greenwood
et Hinings (1996) ont conceptualis¢ le changement transformationnel comme le mouvement
d’une configuration stratégique qui ne répond plus aux enjeux stratégiques vers une autre,
elle se forge autour de trois étapes : I’émergence des idées d’une nouvelle configuration

stratégique, la déconstruction de celle qui existe déja et la reconstruction de la nouvelle
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configuration stratégique. Ces étapes permettent de comprendre comment la configuration
stratégique existante est transformeée en une autre a travers le temps. Greenwood ef al. (2002)
et Hinings ef al. (2004) proposent que les processus de dé-institutionnalisation et de ré-
institutionnalisation soient principalement sédimentés. Autrement dit, la transformation des
configurations stratégiques ne suit pas une trajectoire droite et facile. Au contraire, ¢’est un

processus d’essais et d’erreurs : deux pas en avant et un pas en arriere (Reay ef al. 2006).

Le processus de la dé-institutionnalisation et de la ré-institutionnalisation représente une
alliance de continuité et de changement. Cooper ef al. (1996) ont utilisé la métaphore de la
sédimentation pour analyser la dynamique du changement transformationnel en affirmant que
« the geological metaphor of sedimentation allows us to consider a dialectical rather than a
linear view of change » (p. 624). L’argument principal de ces auteurs est que le changement
transformationnel représente des changements des couches ou des constituants des
configurations stratégiques, au lieu d’un simple passage d’une configuration stratégique a une
autre. La sédimentation refléte la persistance résiduelle des valeurs, des idées et des
structures, méme quand les structures et les processus formels paraissent changer, et méme

quand une incohérence persistante peut €tre trouvée.

La transformation s’effectue donc dans les entités organisationnelles dans lesquelles la
nouvelle configuration stratégique remplace I’ancienne progressivement, plutot qu’elle n’est
une transformation distinctive ou une configuration stratégique remplace brusquement une
autre. Cela vient soutenir le postulat voulant que les constituants de I’ancienne configuration
stratégique ne disparaissent pas complétement, qu’ils sont relativement délégitimés et qu’ils
ne sont plus soutenus par les entrepreneurs organisationnels au sein de I’organisation (Garud
et al. 2002 ; Seo et Creed, 2002). La métaphore de la sédimentation nous rappelle encore que
le maintien et la transformation d’une configuration stratégique sont toujours temporaires et
que les tensions assoupies restent fréquemment présentes méme dans les cas fortement

institutionnalisés.

La transformation d’une configuration stratégique s’effectue a deux niveaux juxtaposés. Le

premier niveau est le niveau corporatif. A ce niveau, la nouvelle configuration stratégique est
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faconnée en premier lieu comme une réponse stratégique aux enjeux stratégiques soulevés
par les entrepreneurs organisationnels. Le deuxieéme niveau est celui des entités
organisationnelles, qui ne sont pas passifs par rapport a l’acceptation de la nouvelle
configuration stratégique provenant du niveau corporatif. C’est ainsi que le role des
entrepreneurs organisationnels qui sont actifs durant le développement et I’avancement de
nouvelles idées, valeurs, croyances, structures et systemes seront mis a contribution pour
convaincre les entités organisationnelles de I'utilité de la nouvelle configuration stratégique.
De ce fait, ’explication du pourquoi, du quand et du comment les entités organisationnelles
adoptent une nouvelle configuration stratégique réside dans les dynamiques internes de
chacune d’entre elles. En réalité, chaque entité organisationnelle n’adopte pas la
configuration stratégique en entier, mais elle s’occupera seulement des éléments qui le
touchent. C’est les efforts collectifs de I'ensemble de ces entités qui transforme la
configuration stratégique existante en une nouvelle configuration. La ré-institutionnalisation
se produit donc quand ’adoption de la nouvelle configuration stratégique est prise comment
allant de soi, comme constituée d’arrangements naturels et appropri€s pour toutes les entités

organisationnelles.

La transformation consiste en une déconstruction d’une configuration stratégique et en une
reconstruction d’une autre alternative : deux tiches qui s’effectuent en méme temps, ¢’est-a-
dire en parallele. Avant que ['organisation n’entame n’importe quelle pratique
organisationnelle de déconstruction, elle doit avoir une alternative sur laquelle les
entrepreneurs organisationnels basent leurs arguments de persuasion. C’est ainsi que les
formes de pratiques organisationnelles de nature politique, normative et cognitive décrites
durant la formation d’une configuration stratégique persistent, mais, cette fois, I’organisation
doit inclure d’autres formes de pratiques organisationnelles de dé-institutionnalisation de la
configuration stratégique jugée inadéquate. Selon Lawrence et Suddaby (2006), ces pratiques
organisationnelles consistent en la déconnexion des systemes de sanctions et de récompenses,
en la dé¢-association de la fondation morale de la configuration stratégique et en
’affaiblissement des suppositions et des croyances qui maintiennent la configuration. Ces
formes de pratiques organisationnelles permettent 1’affaiblissement de la configuration

stratégique jugée inadéquate. En premier lieu, il faut détacher le schéma interprétatif ainsi
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que les structures et les systémes. Autrement dit, les systeémes de sanctions et de récompenses
seront déconnectés des regles, des procédures et des technologies a travers lesquelles la
configuration stratégique avait ét¢ maintenue. En paralléle, les entrepreneurs organisationnels
doivent mettre en place les nouvelles idées qui promeuvent la nouvelle configuration
stratégique. Cette pratique organisationnelle est liée au blocage du flux des ressources et des
systémes de regles qui avaient ét€ consacrées a ’ancienne configuration stratégique, mais
celles-ci sont redirigées vers la construction de I’embryon de la nouvelle configuration
stratégique. Durant cette étape, I’organisation est apergue comme incohérente et parfois
chaotique. Cette activité devrait donc étre initiée par des entrepreneurs organisationnels qui
possédent un leadership en communication, en persuasion et en arbitrage (Lawrence et
Suddaby, 2006).

De plus, ces entrepreneurs doivent séparer les fondations morales de la configuration
stratégique inadéquate des normes allant de soi dans un contexte organisationnel donné de
sorte qu’elles deviennent inexactes ou inappropriées. Ici, le schéma interprétatif sera
completement détaché des structures et des systémes. Toutefois, cette pratique nécessite une
compréhension profonde du contexte et des normes de la configuration stratégique
inadéquate. C’est pourquoi cette activité devrait €tre entamée par des entrepreneurs
organisationnels qui possédent des connaissances sur les fondations morales de la
configuration stratégique inadéquate de sorte qu’ils seront capables de Iaffaiblir
suffisamment pour introduire les fondations morales de la nouvelle configuration stratégique
(Cooper ef al. 1996). Ici, les entrepreneurs organisationnels s’appuient sur une pratique de
comparaison entre deux fondations qui se pergoivent comme complétement différentes. La
premiére est apergue comme inadéquate et elle influence négativement le bon fonctionnement
de D’organisation alors que la deuxiéme symbolise la solution concrete qui permettra a
'organisation d’exceller. C’est une pratique d’ordre symbolique pour fagonner les valeurs,
les croyances et les significations de la nouvelle configuration stratégique. En méme temps,
une pratique d’affaiblissement des suppositions et des croyances permet I’interruption de la
configuration stratégique nadéquate qui a ¢été prise auparavant comme allant de soi. Cette
pratique s’effectue pour inverser ou éviter 'utilisation des modeles existants et des patterns

d’action. Cela devient possible par l'introduction de nouvelles idées innovatrices et
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alternatives décrivant la nouvelle configuration stratégique. Cette pratique organisationnelle
ne sera pas facile, car la nouvelle configuration stratégique se trouve dans un état
embryonnaire et cela peut accentuer le scepticisme et la résistance de la part de ceux qui
s’apercoivent que leurs intéréts vont disparaitre. Cette pratique organisationnelle est donc
menée vraisemblablement par les entrepreneurs organisationnels dominants, tel le leader, qui
n’hésitent pas a utiliser des tactiques de sanctions et de récompenses pour renforcer

I’adoption de la nouvelle configuration stratégique (Lawrence et Suddaby, 2006).

A ce stade, la reconfigurationi des systémes de croyances, d’identité et d’interdépendance
entre la nouvelle configuration stratégique et les entités organisationnelles est établie,
donnant naissance a la construction de réseaux normatifs fournissant les fondements de la
nouvelle configuration stratégique. Ainsi, les entrepreneurs organisationnels devraient
faconner les modeles et les plans décrivant d’une maniére précise les devoirs et les
responsabilités des entités organisationnelles. Ils se penchent aussi sur les restes récupérables
de l’ancienne configuration stratégique et sur la maniére dont ils seront recyclés pour
s’adapter a la nouvelle configuration stratégique. C’est ainsi que les formes de pratiques
organisationnelles de nature normative (imitation, théorisation et formation) entrent en action
pour concrétiser la nouvelle configuration. Toutefois, celle-ci sera incorporée dans les entités
d’une fagon progressive qui peut prendre une période de temps variable d’une organisation a
une autre. Cela est di en grande partie a la capacité organisationnelle en termes de ressources

et de connaissances techniques a réaliser ce genre de changement transformationnel.

Conclusion

Au cours de ce chapitre, un cadre conceptuel a été développé se basant sur I’approche néo-
institutionnelle renouvelée, qui permet d’appréhender a la fois les dynamiques et les formes
de pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme,
se maintiennent et se transforment. Ce cadre conceptuel a mis I’accent, d’une part, sur les
dynamiques du processus par lequel la configuration stratégique passe d’un état théorique a
un autre completement institutionnalisé et, d’autre part, sur les entrepreneurs organisationnels
qui mettent en pratique plusieurs formes de pratiques organisationnelles durant ce processus.

Les dynamiques de ce processus sont gouvernées par ’agencement du contexte institutionnel,
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des intéréts des entrepreneurs organisationnels et de la configuration stratégique a partir
desquels les contestations internes s’accumulent, donnant naissance a des enjeux stratégiques
soulevés et qui refagonnent ’engagement des entrepreneurs organisationnels, soit en faveur
d’une transformation de la configuration stratégique existante, soit en faveur de la continuité

de sa reproduction.

Aprés avoir proposé un cadre conceptuel décrivant les dynamiques et les formes de pratiques
organisationnelles du processus de formation, de maintien et de transformation des
configurations stratégiques, nous explorerons, dans le chapitre suivant, le cadre
méthodologique dans lequel le cadre théorique sera instrumentalisé et confronté aux faits

empiriques.



CHAPITRE III
LE CADRE METHODOLOGIQUE

Introduction

Aprés avoir développé le cadre conceptuel des dynamiques des configurations stratégiques,
nous nous sommes tournés vers l’approche contextualiste : la « Theory of Method »,
proposée par Pettigrew (1985, 1987, 1990) pour enraciner notre cadre méthodologique. Cette
approche a mis ’accent a la fois sur le contexte, le contenu et le processus du changement
organisationnel. Elle a traité ces trois concepts d’une manicre holistique. Ces fondements
méthodologiques mettent en place les différents éléments nécessaires a une analyse
contextuelle et processuelle de la formation, du maintien et de la transformation des

configurations stratégiques.

Ce chapitre se compose de deux parties. Dans la premiére, les fondements épistémologiques
et ontologiques de la recherche sont explorés en mettant I'accent sur [’approche
contextualiste et sur la nature qualitative, rétrospective et longitudinale de la recherche. La
deuxiéme partie se concentre davantage sur le design de la démarche méthodologique en
examinant le choix de I’étude de cas comme stratégie de recherche. Elle permet
d’appréhender a la fois le contexte dans lequel les configurations stratégiques €voluent ainsi
que leurs contenus et les dynamiques de leur processus de stabilité et de transformation. Nous
poursuivons par la description de I'unité d’analyse et du terrain de I’étude en justifiant le
choix du cas unique. Par la suite, nous abordons les procédures de la collecte et de I’analyse
des données, qui sont organisées en trois moments. Enfin, nous nous recentrons davantage
sur les criteres de validité et de fiabilité de la démarche méthodologique. En guise de

conclusion, nous ferons une synthése des choix méthodologiques.
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3.1.  Les fondements épistémologiques et ontologiques de la recherche

3.1.1. L’approche contextualiste

L’approche contextualiste est considérée comme I’approche méthodologique la mieux
adaptée pour appréhender les dynamiques du processus de formation, de maintien et de
transformation des configurations stratégiques. Cette approche est suggérée suite au manque
notable d’études sur le processus du changement organisationnel traitant a la fois de son
aspect contextuel et temporel (Pettigrew, 1985, 1987, 1990 ; Pettigrew ef al. 2001). Cette
approche a placé simultanément 1’action humaine dans son contexte historique et
organisationnel en mettant 'accent sur la nature temporaire du processus du changement.
Une approche holistique traite de la complexité des relations de cause a effet et des processus
du changement qui ne sont ni linéaires ni singuliers (Pettigrew, 1990). Ainsi, la
compréehension de ces relations s’appréhende en portant attention aux séquences de I’action
et a la reconnaissance de la nature hiérarchique des entités organisationnelles. L accent est
donc mis sur I’encastrement et I'interconnexion du processus et de 'action a travers ces

entités organisationnelles.

L’approche contextualiste permet d’expliquer la création, le maintien et la transformation des
formes organisationnelles a travers le temps. Ces formes résultent de ’interdépendance de
trois dimensions : le contenu, le processus et le contexte. Elles sont appréhendées a travers un
axe vertical qui multiplie les niveaux d’analyse et un axe horizontal qui porte sur I’aspect
temporaire (passé, présent et avenir) du changement, en concordance avec le niveau vertical

d’analyse (Pettigrew, 1985, 1987).

Le contenu porte sur I’objet qui subit le changement et sur la magnitude du changement
(Pettigrew, 1985). L’objet du changement fait référence aux attributs des configurations
stratégiques qui subissent le changement : les éléments qui les constituent changent a travers
le temps. Ils touchent I’organisation, ses entit€s, son domaine d’activités, ses principes
d’organisation et ses criteres d’évaluation. Au niveau de la magnitude, le changement est

considéré, soit comme adaptatif pendant la stabilité des configurations stratégiques, soit
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comme transformationnel lors du passage d’une configuration stratégique a une autre. Dans
ce contexte, 1’approche contexualiste considere que le contenu est en interaction constante
avec le contexte, qui est a la fois ce qui encadre le contenu et ce qui le fagonne (Pettigrew,
1985, 1987). Pettigrew (1985) distingue le contexte endogéne du contexte exogéne, puisque
chacun d’eux porte sur des niveaux d’analyse différents ayant leurs propres particularités. Le
contexte exogene fait référence a I’environnement institutionnel dans lequel ’organisation
exerce ses activités, a savoir les environnements social, économique, politique et compétitif.
Le contexte endogeéne porte sur les traits caractéristiques de 1’organisation, tels que la
structure, la culture organisationnelle, la stratégie et les acteurs. Ainsi, I'approche
contextualiste conceptualise le contexte d’une maniére dynamique qui représente des forces
détermunistes influengant le changement. En outre, cette approche accorde une place
importante a la mise en relation des contextes exogéne et endogene. Cette importance est
clairement traduite dans la conceptualisation de la configuration stratégique en incluant a la
fois les constituants environnementaux et internes a I’organisation. Ces constituants sont
congus d’une maniére intelligible et observable (Ranson ef al. 1980 ; Hinings et Greenwood,
1987).

Le contenu et le contexte du changement organisationnel ne sont pas statiques : ils évoluent a
travers le temps. Pour appréhender cette évolution, Pettigrew (1985) propose ’aspect
processuel pour compléter les trois concepts (contenu, contexte et processus) par lesquels la
dimension temporaire du changement est mise en évidence. En effet, "approche
contextualiste a €t€ proposée pour expliquer le pourquoi et le comment de ce qui a été
changé. Dans ce contexte, I’aspect processuel fait référence aux actions, aux réactions et aux
interactions de plusieurs acteurs durant leurs tentatives de transformer I’organisation. Il
permet d’appréhender les jeux de pouvoir entre les différents acteurs en identifiant ceux qui
jouent un réle dominant et ceux qui sont les instigateurs du changement en cours. De plus,
cette approche considére que les jeux des acteurs sont contraints par les contextes, mais qu’en
méme temps ils le construisent. Le contexte n’est donc pas seulement une contrainte sur les
actions des acteurs, mais il est également leur produit (Pettigrew, 1985, 1987 ; Oliver, 1991,

1992 ; Dacin et Dacin, 2008).



99

Pour appréhender le contenu, le contexte et le processus de changement, ’approche
contextualiste propose deux dimensions d’analyse distinctes, & savoir I’analyse verticale et
I'analyse horizontale. La dimension verticale fait référence aux interdépendances
hiérarchiques selon lesquelles I’analyse du changement devrait étre expliquée. Elle permet de
multiplier les niveaux d’analyse qui portent sur le contexte endogeéne et exogeéne. Celui-ci
représente une conceptualisation subjective reflétant les perceptions et les interprétations des
acteurs. Ce sont eux qui initient les pratiques organisationnelles soutenant ou transformant la
configuration stratégique en place. La dimension horizontale fait référence a I’interconnexion
séquentielle des entités organisationnelles dans le passé, le présent et 'avenir. Elle consiste a

introduire I’aspect temporaire en concordance avec le niveau vertical d’analyse (Pettigrew,
1985 ; 1990).

D’apres Pettigrew (1985), I'analyse contextuelle se caractérise par I'utilisation de multiples
niveaux superposés a partir desquels plusieurs catégories spécifiques sont identifiées : le
développement des descriptions approfondies des processus étudiés, qui est pergu comme une
séquence continue, Interdépendante d’actions et d’événements expliquant les origines, la
continuation et le résultat du changement ; la spécification d’une référence théorique pour
encadrer et enrichir la description et la conduite du processus de changement étudié et la
liaison des wvariables contextuelles des multiples niveaux d’analyse au processus de

changement au niveau de I’analyse horizontale.

L’approche contextualiste est adoptée dans cette recherche vu sa capacité d’analyse orientée a
la fois vers le contenu et vers le processus de changement organisationnel dans son contexte
naturel. Les éléments du contexte endogene et exogeéne font partie intégrante de la définition
de la configuration stratégique. De plus, approche contextualiste n’exige pas une théorie
particuliere au préalable, mais il faut avoir une référence théorique (Pettigrew, 1985, 1987).
Ici, ’approche néo-institutionnelle renouvelée sur laquelle s’articule le cadre conceptuel de
notre recherche est utilisée comme véhicule théorique. Cela nous permet d’appréhender des
dynamiques et des pratiques organisationnelles durant le processus de formation, de maintien

et de transformation. Ainsi, 'approche contextualiste s’avere avantageuse pour appréhender
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les configurations stratégiques d’une maniére holistique en combinant 1’analyse horizontale

et verticale.

Cette approche est enrichie par I’approche des « process narratives » décrites par Van de Ven
et Poole (2005). Ces auteurs ont proposé quatre approches pour étudier le changement
organisationnel, selon la méthode de la « variance », qui se base sur des variables
indépendantes et dépendantes, c’est-a-dire sur des relations de cause a effet, ou selon celle
des « process narratives », en se basant sur la séquence des événements ou sur I’émergence

des actions et des activités, tel que I’illustre la typologie suivante.

Tableau 8 : Une typologie pour étudier le changement organisationnel

Ontology
An organization is represented as being:
A noun, a social actor, areal A verb, a process of

entity (‘thing’) organizing, emergent flux
Approach I Approach IV
Variance studies of change in ~ Variance studies of
organizational entities by organizing by dynamic
Variance method causal analysis of independent  modeling of agent-based
Eoi looy variables that explain change ~ models or chaotic complex
pistemology in entity (dependent adaptive systems
(Method for .
. variables)?

studying ] ™

change) Approach II ' Approach IH '
Process studies of change in Process studies of organizing
organizational entities by narrating emergent actions

Process narratives : B :
narrating sequence of events,  and activities by which

stages or cycles of changes in  collective endeavors unfold
the development of an entity

Source : Van de Ven et Poole. (2005), p. 1 387.

Cette typologie est articulée en fonction de ’ontologie de I’organisation et de 1’épistémologie
des méthodes pour étudier le changement. Elle considére I’organisation comme étant une

chose ou un flux émergent, tel que I’affirment Van de Ven et Poole (2005) :

« This is a critical ontological distinction about the essential nature of organizations,
and challenges us to move past the traditional view that regards organizations as a
noun, consisting of social entities and things, and to consider an alternative
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representation of organizing as a verb in a world of ongoing change and flux »
(p.1379).

Cette typologie considére 1'organisation comme étant une agrégation des choses et des
processus en émergence continue alors que cette émergence est définie comme « a narrative
describing a sequence of events on how development and change unfold » (Van de Ven et
Poole, 2005, p. 1 380). Ce choix oriente la réflexion vers une méthode enracinée dans
I'épistémologie des « process narratives » en mettant ensemble les deuxiéme et troisieme
approches proposées dans la typologie de Van de Ven et Poole (2005). Les deux approches
processuelles II et III se sont avérées pertinentes a notre recherche. D’ailleurs, le cadre
conceptuel proposé au deuxiéme chapitre démontre clairement le mariage entre ces deux
approches, qui permettent de comprendre comment la transformation et la stabilité émergent
a travers 1’évolution des choses et des processus organisateurs en se basant sur « narrating the
temporal sequence of events that unfold in an institutional arrangement » (p. 1 381). C’est a
cette épistémologie que I’approche contextualiste adhére de sorte qu’elle devient I’'exemple a

mentionner lorsqu’un chercheur fait référence aux études processuelles narratives (Langley,

1999, 2007).

L’approche des «process narratives» est une évolution naturelle de Dapproche
contextualiste. Elle est adaptée pour mieux comprendre les dynamiques des configurations
stratégiques en incorporant a la fois les entités organisationnelles et les acteurs pendant leur
processus de formation, de maintien et de transformation. La compréhension des dynamiques
de ce processus exige une analyse pluraliste et transversale. De plus, le choix de cette
approche s’articule en réalité sur la maniere de laquelle nous voulons appréhender la stabilité
et la transformation des configurations stratégiques. Entre autres, cette approche consiste en
une démarche narrative, elle permet d’étudier a la fois les dynamiques et les formes de
pratiques organisationnelles par lesquelles les configurations stratégiques prennent forme, se
maintiennent et se transforment ainsi que le contexte qui les entoure. Elle met I'accent sur
I’aspect contextuel en traitant le processus émergeant dans un contexte particulier et qui est

en changement continu (Pettigrew, 1985, 1987 ; Pettigrew ef al. 2001).
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Une telle approche nous permet d’examiner les dynamiques et les formes de pratiques
organisationnelles durant le processus de formation, de maintien et de transformation des
configurations stratégiques dans son ensemble et non seulement des images intercalées dans
le temps. Elle consiste a expliquer les activités conduisant & [’émergence et a la
transformation de ces configurations stratégiques en tenant compte de leur aspect historique,
notamment des critéres et des maniéres de leur construction, de leur maintien et de leur
déconstruction a travers le temps. C’est ainsi que le cadre conceptuel de la recherche, qui se
caractérise par sa nature dialectique et diachronique, fait référence a un processus historique,
contextuel et temporaire (Pettigrew ef al. 2001). Autrement dit, la construction, le maintien et
la transformation des configurations stratégiques ne peuvent €tre séparés de la réalité des
entrepreneurs organisationnels (Tolbert et Zucker, 1996 ; Greenwood et al. 2002 ; Hinings ef
al. 2004). Ceux-ci sont considérés comme ses initiateurs et ses constructeurs, ce sont eux qui
lui attribuent un sens, et ce sont eux qui la désapprouvent (Barley, 1990 ; Barley et Tolbert,
1997). Toutefois, ’engagement ou le désengagement de ces entrepreneurs organisationnels

envers une configuration stratégique sont conditionnés par les contestations internes (Seo et
Creed, 2002).

La justification de ce choix repose sur le fait que la nature méme des configurations
stratégiques s’appréhende a travers les interactions et dans le sens que les entrepreneurs
organisationnels lui accordent. Ainsi, leur processus d’émergence ne peut étre considéré
comme une réalité séparée des entrepreneurs organisationnels constituants et de leur contexte
naturel. Cette réalité est engendrée par les actions et les choix de ces entrepreneurs
organisationnels (Pettigrew, 1985). Ils construisent les configurations stratégiques tout au
cours de leurs expériences, qui leur sont spécifiques et qui font partie de ce qu’elles signifient
pour eux. Dans ce contexte, les configurations stratégiques ainsi que leur stabilité et leur
transformation sont pergues comume le résultat des actions qui dépendent des présuppositions
des entrepreneurs organisationnels. Ainsi, le choix de Iapproche contextualiste semble

cohérent avec I’essence de la stabilit€ et de la transformation des configurations stratégiques.

L’encastrement des configurations stratégiques dans leur contexte a été reconnu depuis

longtemps dans les recherches en stratégie (Hinings et Greenwood, 1988 ; Pettigrew, 1987 ;
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Child et Smith, 1987 ; Greenwood et Hinings, 1996). Plusieurs études d’orientation
processuelle en stratégie sont contextuelles et se basent sur des études de cas qualitatives et
longitudinales en démontrant comment le changement organisationnel est encastré dans son
contexte (Pettigrew, 1987 ; Child et Smith, 1987). Ces études ont mis ’accent sur des
analyses circonstancielles du changement durant des périodes de temps qui varient selon
leurs objectifs. Elles tiennent compte des acteurs encastrés dans un contexte social et des
arrangements organisationnels particuliers en mettant ’accent sur la signification des
pratiques organisationnelles spécifiques et contextuelles. L’appréhension des configurations
stratégiques nécessite donc une longue periode qui dépasse une simple présence sur le terrain,
une période débutant par un événement majeur, tel que la naissance ou la recréation de
I'organisation. Elle devrait €tre suffisamment longue pour permettre une réplication des
dynamiques et des formes de pratiques organisationnelles durant le processus de formation,
de maintien et de transformation. Par conséquent, une étude qualitative, rétrospective et

longitudinale s’impose (Pettigrew, 1990 ; Glick et al. 1990).

3.1.2. La nature qualitative, rétrospective et longitudinale de la recherche

L’une des conclusions de la revue de littérature présentée au premier chapitre a démontré que
la formation, le maintien et la transformation des configurations stratégiques sont peu connus,
c’est-a-dire que la partie immergée de l'iceberg des dynamiques des configurations
stratégiques reste grandement méconnue (Demers, 2007). Cela démontre les limites des
connaissances concernant la stabilité et la transformation des configurations stratégiques. Par
conséquent, le cadre conceptuel proposé ne permet ni d’effectuer des tests statistiques ni de
valider des hypothe¢ses. Dans ce contexte, I’exploration empirique consiste a analyser les
dynamiques des configurations stratégiques en procédant par des références théoriques. En
effet, le cadre conceptuel proposé est enraciné dans [’approche néo-institutionnelle
renouvelée, qui permet de tenir compte des connaissances antérieures acquises sur la
problématique. Cette voie apporte a la fois la profondeur empirique et la rigueur théorique
qui sont nécessaires aux développements théoriques (Langley, 1999, 2007). Cette étude
cherche donc a comprendre les dynamiques, les pratiques, les critéres et les manieres selon

lesquelles les configurations stratégiques se forment, se maintiennent et se transforment.
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Autrement dit, il s’agit d’identifier et de comprendre les séquences des événements, les
réactions prédictives ou réactives des acteurs qui se trouvent dans le réle d’entrepreneur
organisationnel dans ce processus, en découvrant ce qui se passe dans celui-ci et ce qui
permet d’enrichir et d’approfondir les connaissances produites antérieurement. Une telle
compréhension exige une connaissance approfondie du contexte dans lequel les
configurations stratégiques évoluent en tenant compte de plusieurs niveaux d’analyse selon
une perspective temporelle et en affirmant que la « temporality is an essential feature of
organizational behavior and it makes little sense to ignore it, treat it implicitly, or treat it in an

inadequate manner » (George et Jones, 2000, p. 677).

Dans ce contexte, Pettigrew (1990) affirme que « change and continuity are a matter of time.
Any adequate empirical inquiry into change has to be capable of revealing the temporal
patterns, causes, and movements from continuity to change and vice versa » (p. 272). Cela
démontre que 1"étude de la stabilité et de la transformation des configurations stratégiques
nécessite une démarche a la fois rétrospective et longitudinale permettant d’explorer les
dynamiques des configurations stratégiques en tenant compte, d’une part, de leur passé, qui a
permis leur émergence et leur stabilité, et d’autre part, de leur avenir, qui est conditionné par
le niveau des contestations internes produites par ces configurations (George et Jones, 2000).
Dans ce cadre, Leonard-Barton (1990) propose une explication plausible de I'intégration de

’aspect rétrospectif et longitudinal dans la méme étude en soulignant que :

« The most significant limitation of wholly retrospective research is the difficulty of
determining cause and effect from reconstructed events. Moreover, although studies
have shown that the participants in organizational processes do not forget key events
in these processes as readily as one might suppose [...], the participant-informant in a
wholly retrospective study may not have recognized an event as important when it
occurred and thus may not recall it afterwards. Therefore, whereas multiple
retrospective studies increase the external validity of a research design, a longitudinal,

real-time study can increase internal validity by enabling one to track cause and effect.
» (p. 250)

Une combinaison de I’aspect rétrospectif et de ["aspect en temps réel s’est ainsi avérée plus
fructueuse. A titre d’exemple, Hinings et Greenwood (1988) ont échelonné leur étude sur une

période de douze ans pour mieux comprendre le processus de transformation d’une
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configuration stratégique en démontrant que cette transformation avait consommé du temps,
celui-ci dépendant du contexte particulier de chaque organisation. Il en est de méme pour les
organisations sportives et les services professionnels qui ont pris des décennies a effectuer
une telle transformation (Kikulis et al. 1992 ; Cooper ef al. 1996 ; Pinnington et Morris, 2003
; Amus et al. 2004 ; Brock, 2006).

La compréhension des dynamiques du processus de maintien et de transformation des
configurations stratégiques est basée sur une décomposition temporaire dans le cadre
conceptuel, tel que 1’a avancé Monge (1990) en affirmant que « scholars should address the
issue of time specification in the theoretical phase of their work before they address it in the
research phase » (p. 408). Dans ce contexte, une approche qualitative, rétrospective et en
temps réel exige des données sur une longue période, qui s’effectue rétrospectivement et en

temps réel, tel que 'illustre la figure suivante.

Figure 10 : L’aspect rétrospectif et en temps réel de cette recherche

Intervention sur le terrain

Rétrospection En temps réel
TO T1 T2
Date de début de la Date de l'intervention sur  Date limite de 'observation
rétrospection le terrain en temps réel

Dans la présente étude, les aspects rétrospectifs et en temps réel représentent des €léments
fondamentaux pour comprendre le processus de formation, de maintien et de transformation
des configurations stratégiques, tel qu’il a été démontré dans le cadre conceptuel de notre

recherche et illustré par la figure 10. En effet, Barley (1990) affirme que :

« Any social setting can be read as a historical document of itself shelved
momentarily between past and present. Whatever the current social order, we know it
became so from what it was in the past. To where ever the social order evolves, we
know it will arrive there by some transformation of what it is now. » (p. 222)

Van de Ven et Poole (2005) soutiennent cette position en proposant que « history conceives

of the past in terms of successions of events. Successions are explained by historical process
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narratives that indicate the significance of the events and forces — human and otherwise — that
influenced them » (p. 1 381). L aspect rétrospectif permet de mieux comprendre le contexte
d’une maniére précise avant méme de procéder a une quelconque catégorisation des
¢vénements et des pratiques. De ce fait, la démarche méthodologique se fonde sur un mariage
entre les théories et les preuves sur le terrain (Eisenhardt, 1989). Ainsi, nous encadrons ses
ébauches d’une théorie qui lui permettent d’attribuer du sens a ces doubles lectures. En
somme, un processus de formation et de transformation des configurations stratégiques
permet d’encourager une analyse rétrospective, en temps réel et systémique, jusqu’a
I’obtention d’une explication valide et adéquate justifiée par une saturation théorique

(Eisenhardt, 1989 ; Eisenhardt et Graebner, 2007).

3.2.  Le design de la démarche méthodologique

Une étude qualitative, rétrospective, en temps réel et contextuelle est caractérisée par une
démarche méthodologique favorisant un acces direct a la réalité organisationnelle. Un acces
permet de comprendre les dynamiques des configurations stratégiques. Nous avons donc opté
pour I’étude de cas comme stratégie de recherche tenant compte a la fois du contenu et du
processus dans un contexte particulier qui est celul d’un groupe financier. Ce cas est unique,
mais il appréhende les dynamiques des configurations stratégiques pendant une période de 28
années et selon plusieurs niveaux d’analyse rendant pertinentes et révélatrices les dynamiques
et les formes de pratiques organisationnelles d’un processus qui reste grandement méconnu.
Dans ce contexte, la collecte et I’analyse des données se déroulent d’une maniére alternative.
Elles ont été effectuées en trois moments, au cours desquels plusieurs sources de données ont
¢té triangulées pour assurer I’exactitude des données et pour explorer les différents aspects de
la méme réalité en appliquant plusieurs stratégies de théorisation et de création de sens. Cette

balise méthodologique permet d’assurer la fidélité et la fiabilit€ des résultats obtenus.

3.2.1. L’étude de cas comme stratégie de recherche

Le choix d’une stratégie de recherche appropriée est nécessaire au bon déroulement et au

succes de n’importe quelle €tude qualitative, rétrospective, en temps réel et contextuelle
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(Eisenhardt, 1989 ; Leonard-Barton, 1990 ; Langley, 1999 ; Yin, 2003 ; Eisenhardt et
Graebner, 2007). Ce choix est déterminé par la question principale de la recherche et par
I’état des connaissances sur le contenu et sur le processus de formation, de maintien et de
transformation des configurations stratégiques (Leonard-Barton, 1990 ; Yin, 2003). Comme il
a €té démontré dans le premier chapitre, ces connaissances se trouvent a un stade
préliminaire. Elles expliquent d’une manicre superficielle seulement une alternance des
périodes de stabilité et de transformation ainsi que les trajectoires suivies pendant une telle
transformation (Demers, .2007). Par conséquent, la question posée dans cette recherche
consiste a comprendre les dynamiques et les formes de pratiques organisationnelles de ce
processus : les événements, les incidences, les activités, les actions, les séquences et la
temporalité. Pour découvrir ces dynamiques, il semble que I’étude de cas constitue une
stratégie de recherche de prédilection (Leonard-Barton, 1990 ; Pentland, 1999 ; Langley,
1999, 2007 ; Van de Van et Poole, 2005). Cette stratégie de recherche offre une description
narrative en profondeur permettant la vérification d une théorie ou son développement (Van
de Van et Poole, 2005). Leonard-Barton (1990) affirme que « a case study is a history of a
past or current phenomenon, drawn from multiple source of evidence » (p. 249). Ainsi,
I’étude de cas est la stratégie de recherche la mieux adaptée a une orientation rétrospective,
en temps réel et contextuelle (Pettigrew, 1985, 1987 ; Pettigrew er al. 2001 ; Langley, 1999,
2007 ; Van de Van et Poole, 2005).

L’une des forces prometteuses de cette stratégie de recherche se manifeste par sa capacité a
traiter a la fois le passé (rétrospectivement) et le présent (en temps réel). Le passé est décrit a
partir d’un recul dans le temps qui permet de savoir quels sont les événements, les processus
et les mécanismes qui ont influencé une organisation pendant une longue période de temps et,
par conséquent, qui ont pu découvrir des décompositions temporaires illustrant les périodes
de stabilité et de transformation des configurations stratégiques selon des séquences
répétitives. Le présent permet, quant a lui, de suivre au quotidien ou selon des références
temporaires I’évolution des configurations stratégiques. La revue de littérature présentée au
premier chapitre démontre que les configurations stratégiques ne se transforment pas
mensuellement ou trimestriellement, mais que ce genre de transformation est di a des

événements extraordinaires (Romanelli et Tushman, 1985 ; Greenwood et Hinings, 1988,
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1996 ; Seo et Creed, 2002 ; Greenwood ef al. 2002 ; Hinings et al. 2004). Les configurations
stratégiques représentent des orientations stratégiques d’organisation a long terme dont la
compréhension des dynamiques nécessite une longue période d’observation. Ainsi, la collecte
des données en temps réel pendant une longue période (2 ou 3 décennies) s’avére impossible
et dépasse le cadre de cette thése. Par conséquent, une rétrospective jumelée a une présence
en temps réel sur le terrain suffisante pour comprendre le contexte organisationnel et avoir
acceés a des renseignements détaillés sur une organisation permettent de reconstruire et

d’appréhender ces dynamiques (Leonard-Barton, 1990).

L’étude de cas comme stratégie de recherche dynamique qui s’adapte aux particularités du
terrain au fur et & mesure que la recherche avance se caractérise par sa capacité a fournir une
analyse en profondeur des dynamiques des configurations stratégiques dans leur contexte.
Elle permet de dévoiler les maniéres et les pratiques organisationnelles selon lesquels ces
configurations se maintiennent durant les périodes de stabilité ou se transforment lorsqu’il y a
un changement transformationnel. Cette stratégie crée les paramétres historiques nécessaires
a la compréhension de ce processus. Elle assure une forte validité interne en démontrant que
les configurations stratégiques découvertes sont des représentations authentiques de la réalité
¢tudiée (Pettigrew, 1990 ; Yin, 2003 ; Van de Ven et Poole, 2005). C’est une stratégie de
recherche adaptable tant au contenu qu’aux processus des configurations stratégiques
(Pettigrew, 1987). De plus, elle se justifie par la question principale de la recherche, qui est
de type « comment », par I’absence de contréle sur les événements et, finalement, par la

compréhension des dynamiques d’un processus durant une longue période (Yin, 2003).

Cependant, I’étude de cas présente plusieurs faiblesses. Ces derniéres se manifestent surtout
au niveau d’une consommation énorme de temps, tant pour le chercheur que pour les acteurs
sur le terrain, et au niveau de la production de documents volumineux et indigestes
(Pettigrew, 1987 ; Leonard-Barton, 1990 ; Langley, 1999). Malgré le recours a des techniques
de triangulation, la reproduction des résultats par un autre chercheur serait difficilement
réalisable. De plus, I'étude de cas est peu rigoureuse quant a la simplicité et a la
généralisation des résultats qu’elle permet d’obtenir. Ainsi, la généralisation statistique ne fait

pas partie de I’objectif de cette recherche, qui a pour vocation une théorisation (Eisenhardt,
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1989 ; Langley, 1999 ; Yin, 2003). De plus, I’étude de cas permet d’observer intensivement
I’émergence et la transformation des configurations stratégiques dans leur habitat naturel.
Elle offre un accés a plusieurs niveaux d’analyse et a plusieurs acteurs en permettant une
compréhension holistique et approfondie du contenu des configurations stratégiques ainsi que
de leur processus de formation, de maintien et de transformation. En somme, le choix de cette
stratégie de recherche constitue un avantage considérable pour cette étude. Il permet de
retracer la chronologie des événements, les dynamiques, les interactions au sein de
I’organisation et avec son environnement et les liens entre les entités organisationnelles qui

émergent a travers le temps.

3.2.2. L’organisation comme unité d’analyse

En se basant sur les fondements théoriques de ’approche néo-institutionnelle renouvelée et
sur les fondements méthodologiques de I’approche contextualiste, I’organisation s’avére une
unité d’analyse adéquate pour saisir le contenu des configurations stratégiques ainsi que les
dynamiques de leur processus de formation, de maintien et de transformation. Cette unité
d’analyse porte sur I’ensemble de 1’organisation, y compris son environnement pergu et ses
entités internes. Elle est unique (holistique). Elle permet de cerner les dynamiques du
processus de stabilité et de transformation des configurations stratégiques. Selon Romanelli
et Tushman (1985) et Greenwood et Hinings (1988), la configuration stratégique représente
’ensemble de 1’organisation. Nous essayons d’analyser, de décrire et de comprendre en détail
et en profondeur les dynamiques et les formes de pratiques organisationnelles de ce
processus, qui englobe I’organisation a travers le temps. De plus, cette unité est analysée
selon plusieurs niveaux hiérarchiques, tels que le sommet stratégique, la ligne hiérarchique, la
technostructure, le centre d’opération et le soutien logistique, plusieurs niveaux hiérarchiques
qui sont appréhendés a la fois horizontalement, verticalement et transversalement (Mintzberg,

1983).
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3.2.3. Un groupe financier comme terrain de la recherche

L’étude des dynamiques des configurations stratégiques impose plusieurs considérations.
Premi¢rement, 1’organisation devrait avoir une histoire suffisamment longue pour définir les
périodes de stabilité et de transformation. Cette considération permet de découvrir et
d’étudier les alternances de ces périodes ainsi que les configurations stratégiques vécues.
Deuxi¢mement, 1’organisation devrait étre constituée de plusieurs entités. Celles-ci ont connu
a la fois séparément et collectivement des périodes de stabilité et de transformation, ce qui
permet de distinguer la transformation locale au niveau des entités de la transformation
globale qui touche I’ensemble de I'organisation. Troisiémement, I’organisation devrait
expérimenter plusieurs successions de ses leaders, car ce sont eux qui jouent le rdle
d’entrepreneur organisationnel dominant que ce soit pour maintenir la configuration
stratégique ou pour la transformer en une autre (Romanelli et Tushman, 1985 ; Greenwood et
Hinings, 1988 ; Pettigrew, 1987 ; Lawrence et Suddaby, 2006). Enfin, ’organisation devrait
expérimenter de multiples changements au niveau des domaines d’activités : des produits,
des clients, de la concurrence et de ’environnement politique, économique et social ; au
niveau des principes d’organisations : des rdles, des regles, des procédures et des systémes de
controle ; au mveau des ressources humaines, financiéres et informationnelles et des
capacités organisationnelles et, finalement, au niveau de la performance organisationnelle :
des systémes de rémunération, des critéres de performance tant au niveau des entités

organisationnelles qu’au niveau de I’organisation.

3.2.3.1. La justification du cas unique

Le choix d’un cas unique souléve plusieurs critiques allant de I’impossibilité de réplication
jusqu’a la géndéralisation des résultats obtenus. De plus, Leonard-Barton (1990) affirme que
« a single case study is subject to limits in generalizability and several potential biases, such
as misjudging the representativeness of a single event [...], exaggerating the salience of a
datum because of its ready availability, or biasing estimates because of unconscious
anchoring » (p. 250). Cependant, le choix d’un cas unique est motivé par des raisons

théoriques (Langley, 1999 ; Yin, 2003). Il se justifie par sa nature révélatrice des dynamiques
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des configurations stratégiques jusqu’alors méconnues par la communauté scientifique. Dans
ce contexte, Mintzberg (1979) défend le choix d’une seule organisation comme terrain de

recherche en affirmant que :

« What, for example, is wrong with samples of one? Why should researches have to
apologize for them? Should Piaget apologize for studying his own children, a
physicist for spitting only one atom? [...] Given that we have one hundred people
each prepared to do a year of research, we should ask ourselves whether we are better
off to have each study 100 organizations, giving us superficial data on ten thousand,
or each study one, giving us in-depth data on one hundred. The choice obviously
depends on what is to be studied. But it should not preclude the small sample, which
has often proved superior. » (p. 583, 584)
Ainsi, le choix de ce cas unique se justifie par la nature inédite et révélatrice des dynamiques
des configurations stratégiques, qui sont peu explorées et méconnues en stratégie. Ce cas
unique permet donc d’analyser ces dynamiques en discutant d’idées originales au niveau
théorique et méthodologique, qui sont rares et peu connues jusqu’a présent malgré les
tentatives pertinentes de Romanelli et Tushman (1985), de Greenwood et Hinings (1988) et

de leur héritage.

De plus, nous avons eu accés a des renseignements historiques et confidentiels facilitant les
observations empiriques rétrospectives et en temps réel sur les dynamiques des
configurations stratégiques pendant une longue période de temps. En effet, I'unicité de ce cas
permet de mettre en évidence les mécanismes, les critéres et les manieéres de formation, de
maintien et de transformation des configurations stratégiques a travers une longue période en
mettant en relation, de fagon originale, les dynamiques des configurations stratégiques. Elle
permet aussi d’accroitre la validité interne. En ce qui concerne la validité externe, elle se
justifie par la finalité de I'intervention sur le terrain. Autrement dit, la finalit¢ pratique de
cette theése consiste en la production d’un rapport critique mettant en cause les pratiques
courantes menant a la formation, au maintien et a la transformation des configurations
stratégiques au sein de ce groupe financier en proposant des recommandations applicables a
ce contexte particulier. Toutefois, la théorisation & partir d’un cas unique exige une démarche
rigoureuse pour €viter la représentation erronée et pour nous permettre un acces profond et

rétrospectif aux données.
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3.2.3.2. Le choix et la description du groupe financier

Le secteur des services financiers représente un excellent terrain pour trouver des pistes de
réponses aux considérations énumérées ci-dessus. En effet, le secteur des services financiers
joue un role important dans I’économie au Canada. 1l représente plus de 4 % de son produit
intérieur brut (Herring et Santomero, 1996). Herring et Santomero (1996) affirment que : «
the financial sector mobilizes savings and allocates credit across space and time. It provides
not only payment services, but more importantly products which enable firms and households

to cope with economic uncertainties by hedging, pooling, sharing, and pricing risks. » (p. 1)

Pour maintenir ce role important, le secteur des services financiers a subi depuis plusieurs
décennies des changements radicaux au niveau de la déréglementation, de I’ouverture des
marchés nationaux aux concurrents internationaux et de la mondialisation des marchés
internationaux. Particuli¢rement, dés le début des années 80, les institutions financiéres ont
vécu plusieurs transformations majeures, telles celles qui ont suivi la diversification de
domaines d’activités des banques commerciales dans le domaine du courtage, de fiducie et
d’assurances. Ces transformations ont conduit a la formation de groupes financiers diversifiés
et a la consolidation de leurs domaines d’activités. De plus, les changements se sont fait
également & l'intérieur méme de chaque groupe financier au niveau du processus de
développement et de livraison des produits et services, de la technologie, surtout de la
technologie de I'information et de télécommunication, et du style de management (Maguire
et Phillips, 2008). En parallele, la clientéle, la concurrence, les investisseurs et les organismes

nationaux et internationaux de réglementations ont évolué d’une maniére aussi impérative.

Ces changements radicaux ont forcé plusieurs groupes bancaires partout dans le monde a
amorcer des restructurations plus ou moins réussies. A titre d’illustration, mentionnons la
transformation de The First American Corporation au début des années 1990, qui a débouché
sur une nouvelle configuration stratégique lui permettant de goidter aux profits aprés
seulement quelques années et de devenir un leader en innovation dans I’industrie des services
financiers aux FEtats-Unis (Cooper ef al. 2000). Un autre exemple plus récent est la

transformation de I’institution financiere Desjardins (un groupe financier coopératif) durant



113

la deuxiéme moitié des années 1990. Une telle transformation a conduit ce groupe a une
nouvelle configuration stratégique. Celle-ci a permis a ce groupe d’assurer d’un coup sa
survie, sa notoriété a long terme en en faisant un premier joueur coopératif dans le secteur des
services financiers au Canada et au Québec (Poulin et Tremblay, 2005). Il semble que ce
contexte permet de mieux comprendre comment le groupe financier forme et transforme ses

configurations stratégiques a travers le temps.

Ces exemples démontrent que le secteur des services financiers a connu des périodes de
stabilit€ et de transformation. Cependant, I’acces aux groupes financiers est un défi en soi. Il
impose une contrainte de sélection parce que ce secteur est reconnu pour sa nature
conservatrice et presque inaccessible a des investigations scientifiques de cette envergure.
Toutefois, la spécificité du secteur et notre intérét ont motivé ce choix. Nous devions trouver
un groupe financier qui accepterait de collaborer avec nous pendant une période d’un an,
période suffisante pour observer rétrospectivement et en temps réel ses dynamiques
organisationnelles. Dans-ce contexte, nous avons entamé une démarche fructueuse auprés
d’un groupe financier canadien qui s’est formé suite a la fusion de deux anciennes banques a
la fin des années 1970. Cet événement majeur a constitué la référence temporaire a partir de
laquelle I'analyse a débuté. 1l représente la date de création du groupe. Celui-ci est une
entreprise publique inscrite a la Bourse de Toronto, Canada, avec une capitalisation de 8,5
milliards en 2007. Il se structure autour de trois secteurs d’affaires : les particuliers et
entreprises ; la gestion de patrimoine et les marchés financiers, et quatre secteurs de soutien :
les opérations ; les ressources humaines et affaires corporatives ; la finance, la comptabilité,
la fiscalité, la gestion des risques et la trésorerie, et enfin la technologie de I’information. 1l
offrait une gamme de produits et services complets dans toutes les spheres des services
financiers a environ 2,5 millions de clients particuliers, entreprises et institutionnels dans

plusieurs régions nationales et internationales.

Aprés une négociation intensive et plusieurs présentations du projet de thése, la direction de
cette organisation a accepté de collaborer avec nous tout au long de ce projet. Un accés
relativerient illimité au groupe nous a été accordé. En outre, nous pouvions contacter les

membres du personnel du siége social, de ses filiales, de ses réseaux de distribution et de ses
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manufacturiers. De plus, ce groupe financier nous a offert un bureau a la direction financiére,
ou le processus de la collecte et de ’analyse des données s’est déroulé. Autrement dit, nous
avons eu acces, cinq jours par semaine, a 1’organisation ainsi qu’a ses acteurs. Ceux-ci se
situent a plusieurs nmiveaux hiérarchiques, incluant le conseil d’administration, le comité de
direction, les lignes d’affaires (marchés financiers, courtage, assurances, placements et
réseaux de particuliers et d’entreprises), y compris les filiales et les unités de soutien
(opérations, ressources humaines, affaires corporatives, technologie de I’information, finance,

comptabilité et fiscalité, et gestion des risques).
3.2.3.3. Les démarches préparatoires d’accés au groupe financier

Les démarches préparatoires avant de commencer la collecte des données se sont échelonnées
sur une période de sept mois. En effet, nous avons contacté le président et chef de la direction
du groupe financier. Celui-ci a délégué deux membres du comité de la direction pour nous
rencontrer et prendre connaissance du projet de these et de son apport au groupe. Le PVP
(Premier Vice-président) finance, technologie et affaires corporatives a organisé une
rencontre durant laquelle nous avons présenté le projet de notre thése a deux membres du
comité de la direction. Aprés la rencontre, ils ont démontré un vif intérét pour le projet de
thése, mais ils ne pouvaient prendre une décision immédiatement, car ils avaient besoin de
temps pour en discuter avec le président et chef de la direction. Aprés trois semaines, nous
avons regu un courriel du PVP, Finance, technologie et affaires corporatives nous mformant

que :

Nous avons décidé de vous aider dans votre thése de doctorat a condition tel que nous
avions convenu que tout document «externe» qui sera publié regoive notre
consentement au préalable et ceci pour des raisons que vous comprenez bien. xxx, VP
Finances, sera votre point de contact et xxx que vous connaissez vous assistera aussi
étant donné qu’il avait ét€¢ a l'origine de la création du groupe de planification
stratégique a la Banque. Pour bien débuter ce processus je vous suggere de
communiquer avec Xxx qui organisera une premiere rencontre avec vous, lui et xxx.
Bonnes chances et au plaisir de se revoir durant le processus.

Nous avons contacté le VP (Vice-président) Finance, pour mettre en place une entente

formelle organisant cette collaboration. Une premiére rencontre a eu lieu entre le PVP,
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Projets spéciaux, le VP, Finance, et nous-méme durant laquelle la discussion a été concentrée
sur les éléments opérationnels de I’entente, sur les sources des données, la confidentialité et
les procédures qui allaient étre suivies durant la collecte et I’analyse des données. Etant
donné I’aspect confidentiel des données demandées, les deux parties ont convenu que le
groupe nous offrait un bureau au sein de la direction financiere afin de s’assurer de la
confidentialit¢ de I’information et d’éviter que les documents confidentiels ne se perdent a
I'extérieur du siege social du groupe. Ce processus a été échelonné sur plusieurs mois et
plusieurs communications entre le VP, Finance, et nous-méme ont eu lieu avant de finaliser
une entente expliquant clairement les obligations de chaque partie prenante. Nous avons
transmis I’entente a notre directeur de recherche pour approbation. C’est ainsi que le directeur
de recherche nous a informé qu’il avait une réserve sur deux articles de I’entente et qu’il ne
pouvait signer sans la modification de ces articles. Nous avons donc contacté le VP, Finance
pour I'informer de la décision de notre directeur de recherche en lui proposant une solution
qui pouvait satisfaire les deux parties. Celui-ci a accepté les modifications proposées : « Je
suis d’accord avec ta proposition. Voici une version mise a jour a €tre signée par toi et ton
directeur. Nous sommes préts a te recevoir ». Enfin, une rencontre a été organisée enire le
directeur de recherche, le VP, Finance, et nous-méme durant laquelle I’entente a été signée
par les trois parties prenantes. Le contenu de cette entente est présenté a 1’Annexe 1. Par
conséquent, nous avons joint le groupe financier au début d’octobre 2006, date a laquelle le

processus de collecte de données a commence.

3.2.34. Les considérations éthiques

Pour mieux mener ce projet a terme, une convention comportant des obligations et des
responsabilités a respecter de part et d’autre a été mise en place. En effet, le groupe financier
a préféré garder ’anonymat, ¢’est-a-dire que nous ne pouvons mentionner dans notre thése ni
le nom du groupe ni celui de ses filiales. Cette condition se doit d’étre respectée. Ce n’est pas
le nom du groupe qui constitue le centre d’intérét ici, mais plut6t la situation importante et
révélatrice de ce groupe, dans lequel deux événements majeurs se sont produits. D’une 