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2.4.5. Design organisationnel et systèmes d’information
A partir des travaux de J.R. Galbraith sur le design organisationnel R. Marciniak et F. Rowe (professeur à l’université de Nantes et rédacteur de la revue Systèmes d’Information et Management)
 ont développé une approche des liens entre systèmes d’information, organisation et changement.

On peut concevoir les systèmes d'information comme un ensemble de moyens de stockage, de traitement et de circulation de l'infor​mation. Une partie de ces moyens sont des objets techniques. Mais un ordinateur n'est pas un système d'information, c'est un système informatique, c'est-à-dire un système purement tech​nique. Ces systèmes informatiques deviennent des systèmes d'information lorsqu'ils ont un contenu qui peut être interprété. Les systèmes comprennent aussi des procédures qui permettent de savoir dans quel contexte quelle personne peut utiliser le système. 
Il faut donc mettre l'accent à la fois sur les fonctionnalités du système tech​nique et sur le système d'acteurs qui interprète les données en information. En fait sans l'expérience du métier, on ne peut pas deviner ce que peut vou​loir dire un état du système dans un contexte spécifique. 
Un système d’information est un ensemble d’acteurs sociaux qui mémorisent et transforment des représentations via des technologies et des modes opératoires.
Compte tenu de cette conception de la nature d'un système d'information, on peut envisager qu'une organisation est un système d'information, même lorsqu'elle ne dispose d'aucun système informatique, d'aucun support documentaire et d'aucun téléphone, les femmes et les hommes ont une mémoire, réfléchissent, décident et communiquent entre eux. C'est pour​quoi, l'organisation et les SI entretiennent des rapports extrême​ment étroits. 
Nous allons examiner tour à tour trois perspectives d'interaction entre les systèmes d'infor​mation et l'organisation. 
La première perspective, la plus courante, part d’une posture d’ingénieur selon laquelle l’organisation est une construction contrôlée, soit localement par adaptations successives des possibilités technologiques à l’organisation, soit plus globalement en repensant complètement l’organisation du travail en fonction de ces possibilités. Nous distinguons donc deux variantes importantes dans cette perspective. La première, celle de l'adaptation locale, offre deux caractéristiques spécifiques vis-à-vis de la seconde: le changement n'est pas global (ou radical) et il n'y a pas d'acteur dominant pilotant le change​ment. La seconde variante de la perspective ingénierique concerne les projets de transformation radicale de l'entreprise qui la mod​ifient globalement. Ces projets sont toujours pilotés par la Direction Générale de l'entreprise.
La seconde perspective  (déterministe) insiste sur le poids des fonctionnalités et  l’économie des systèmes informatiques. Le progrès tech​nique semble si rapide qu’il contraint sur certains aspects l'évo​lution organisationnelle des entreprises. 
Enfin, selon la troisième perspective (l’émergence) d’inspiration psychosociologique, les systèmes d'information ne déterminent ni les organisations ni les comportements.

2.4.5.1. L'adaptation locale des SI à l'entreprise telle qu'elle est
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Un système d’information comprend des modèles représen​tant l’information de façon plus ou moins structurée, des modes opératoires et des technologies supportant le traitement de l’information. Il est constitué aussi d’acteurs sociaux l’utilisant et l’ayant conçu pour lui donner un sens. Ces composants du SI doivent donc s’adapter l’un à l’autre, ce qui n’est pas si naturel, car les concepteurs , eux-mêmes divers, sont en général dis​tincts des utilisateurs et les deux changent au cours du temps. Dans sa globalité le SI doit aussi s’adapter aux tâches ou fonc​tions de l’organisation, à la structure (division et coordination du travail), au système d’incitation et à la stratégie de l’entre​prise ou de l’établissement, pour constituer avec eux un système d’organisation fonctionnel et performant.
A L'adaptation à la structure de l’organisation

L'organisation formelle est souvent décrite par quelques dimensions principales telles que la taille de l'entreprise, son degré de centralisation, sa complexité verticale (nombre de niveaux hiérarchiques rapportés à la taille), la formalisation (importance du recours à l'écrit dans les règles et procédures) et standardisation des procédures. A l'évidence si l'on ne veut pas investir en pure perte il faut là aussi tenir compte de ces paramètres. 
La taille des entreprises joue un rôle important. La sophistication des technologies de l'information employées croît clairement avec la taille des PMI. On utilise davantage de technologies avancées et diverses et le portefeuille d'applications est plus intégré dans les grandes entreprises. C'est d'ailleurs pourquoi le Ministère de l'Industrie a offert aux PMI une subvention dans le cadre du programme LOGIC non pour s'informatiser, au sens de s'acheter du matériel informa​tique et télécoms, mais pour décloisonner les quelques systèmes d'information fonctionnels qui y sont implantés.

De même la structure formelle :  la formalisation, la division du travail (ici le nombre de postes différents dans l'organigramme),  le nombre de niveaux hiérarchiques sont également très fortement liés à la sophistication des technolo​gies. 
Du côté des ratios de ressources humaines parfois utilisés pour décrire l'organisation, seul le ratio rapportant le nombre de managers à la taille de l'entreprise et indiquant un certain niveau de décen​tralisation est également nettement corrélé à la sophistication des SI. En revanche les taux d'administratifs et de profession​nels (hors ligne hiérarchique) n'y sont pas corrélés. Enfin le lien entre la sophistication des SI et le degré de structuration est établi et il semble d'autant plus fort pour les PMI les plus per​formantes.

Notons encore que le rôle dominant des propriétaires dirigeants dans les PME et le peu de temps qu'ils peuvent con​sacrer à utiliser des outils analytiques font que l'on ne trouve que très peu de systèmes d'information d'aide à la décision ou de système d'information pour dirigeant dans ces PME. Ces derniers sont principalement orientés autour de la fonction comptable. La plupart des systèmes sont des systèmes transactionnels servant les opérations commerciales et de production.
B L'adaptation aux tâches du poste de travail

Il est clair aujourd’hui que les approches fonctionnelles util​isées pour qualifier les besoins en télécommunications sont dominantes dans les entreprises et bien intégrées aux formations et aux pratiques des ingénieurs. Pour simplifier, l’approche fonctionnelle considère l’aptitude des différents media à répon​dre aux exigences spatio-temporelles (distance, fuseau horaire, disponibilité) d’une situation donnée et permet d’expliquer pourquoi telle panoplie de services de télécommunications est mieux adaptée aux besoins d’un individu qu’une autre. 

Par exemple, la simultanéité de la présence de deux interlo​cuteurs au moment de la communication est souvent difficile à assurer. Des moyens asynchrones faciliteront l’échange entre les individus.

Par ailleurs, la logique individuelle d’usage repose égale​ment sur le degré de diffusion du médium dans une commu​nauté d’utilisateurs. Lorsqu’on passe à une logique de gestion collective, il faut trouver suffisamment d’interlocuteurs naturels qui opèrent les mêmes choix d’équipement afin d’amortir les coûts fixes.

Ces contraintes de la situation étant prises en compte, les systèmes doivent être adaptés aux tâches de contrôle des opéra​tions et de résolution de problèmes dont le contenu information​nel varie. Comme les managers passent la majorité de leur temps à communiquer, l'adaptation des systèmes à ces tâches de recherche d’information et de communication est donc particu​lièrement importante.

Ces tâches peuvent être vues comme des tentatives de maî​trise de l’incertitude et de l’ambiguïté. 

L’incertitude vient d’un manque d’information dont le cadre de référence est implicitement bien connu. Par exemple obtenir le Chiffre d’Affaires d’un concurrent. 

Il y a ambiguïté d'une part lorsque plusieurs interprétations (le signifié) d'un problème sont possibles sans que l'on sache laquelle est la bonne, et d'autre part lorsque le langage lui-même est ambigu (notamment par les signifiants employés). L’ambig​uïté relève de l’interprétation et des impressions. C’est donc le domaine de l’intuition qui est en jeu. Il y a notamment ambigu​ïté dans les communications dont le processus n’est pas opti​misable. 

La richesse des media (ou de l'information) dépend de qua​tre caractéristiques principales :

-l'interactivité du moyen de communication qui permet de mieux ajuster la compréhension d'une information;

-les indices véhiculés par la combinaison des langages util​isés: gestuelle, voix, texte, image qui permettent de fiabiliser l'intention (l'accord entre les gestes et les mots peut s'avérer particulièrement instructif lors de négociations);

-La richesse ou l'ambiguïté du langage lui-même. Les signifi​cations d'un mot ou d'un signe sont plus ou moins variées selon la langue considérée;

-les cadres de référence (modèle de gestion) des interlocuteurs qui donnent tout leur sens au message. C'est pourquoi les moyens de communication autorisant une personnalisation du message et la connaissance du destinataire enrichissent également l'information.

Ainsi le face-à-face est le media le plus riche (interactif, autorisant plusieurs langages simultanément et une communica​tion personnalisée). Aussi est-il adapté à la résolution rapide de problèmes ambigus, mais pas à des problèmes bien formulés (perte de temps). En revanche, les nouveaux media sont des media pauvres, adaptés à des problèmes d’incertitude (date de versement des droits,  simulation de droits...), mais pas pour résou​dre les problèmes d’ambiguïté.

C L'adaptation à la connaissance de l’entreprise, aux styles cognitifs et aux cultures des acteurs

Selon leurs capacités cognitives et selon leurs connaissances du métier de l'entreprise les gens vont plus ou moins loin dans l'utilisation d'un progiciel. La notion d’infusion d'un progiciel concerne le degré d'utilisation des possibilités qu'il offre: utilisa​tion limitée ou utilisation étendue des fonctionnalités prévues pour le domaine d'application, voire utilisation intégrante c'est-à-dire combinée à d'autres systèmes. L'infusion dépend moins de la formation au progiciel, de l'intervention d'un conseil ou du support de l'encadrement que de la connaissance de l'organisation et du métier de l'entreprise. En conséquence il ne sert à rien d'investir lourdement dans des systèmes sophistiqués pour compenser la faiblesse des compétences. En revanche les gens très com​pétents dans leur métier sont capables d'aller beaucoup plus loin dans l'utilisation que les concepteurs de l'outil ne l'imaginent. Le style cognitif des individus joue un rôle important pour le design des sites web de commerce électronique. Par exemple les «tolérants à l’ambiguïté» peuvent se contenter d’une absence de visualisation d’un produit simple.

Bien rares sont les entreprises qui peuvent se targuer de pos​séder une culture d’entreprise. En fait on trouve souvent autant de cultures que de métiers ou de Directions dans une organisa​tion. Une culture est un ensemble d’hypothèses développées par un groupe au fur et à mesure qu’il apprend à s’adapter à son

environnement et à intégrer des membres en son sein - qui a assez bien marché pour être considéré comme valide et qui dès lors peut être transmis pour enseigner aux nouveaux membres comment se sentir et penser face à ces problèmes. La culture peut donc être approchée comme un ensemble de normes sociales. Mesurer les cultures n’est pas chose facile. 
L’analyse de la satisfaction des utilisateurs par famille de métiers conduit souvent à constater que les contrôleurs de ges​tion apprécient le courrier électronique, véhicule d’un lan​gage formaté et par nature secret, alors que les commerciaux ont en général une culture plutôt orale et préfèrent la mes​sagerie vocale.
On peut recourir à l’analyse psychosociologique de la culture pour résoudre le problème du choix des outils de télécommunications. En admettant que la culture comprend plusieurs dimensions: 

· L’orientation des individus vers la réactivité ou l’anal​yse,
· Le degré d’aversion pour le risque ou son contraire l’esprit d’entreprise,
· L’orientation vers le changement ou au contraire vers la recherche de la stabilité,

· Le degré d’ouverture sur la collectivité, 
· L’orientation plutôt relationnelle ou plutôt productiviste, 
· Le degré d’appréciation de la flexibilité de l’organisa​tion,
· Le rapport plus ou moins distant à la hiérarchie.

Cette approche culturelle a été retenue  dans l’analyse des choix d’utilisation de tel ou tel service de télécommunication. Dans une entreprise on s’est aperçu que la messagerie vocale était nettement liée à l’orientation vers la réactivité, tandis que le courrier électronique était relié à une orientation relationnelle et le fax à une orientation productiviste. De plus, les liens néga​tifs entre l’usage du téléphone et les dimensions culturelles décrivant la réactivité, l’esprit d’entreprise et l’orientation vers le changement s’opposaient justement aux liens positifs entre l’usage de la messagerie vocale et ces mêmes dimensions cul​turelles. On pouvait en déduire que culturellement le complé​ment du téléphone était, dans le cas de cette entreprise, plus la messagerie vocale que la messagerie électronique. Le choix entre les deux types de messagerie n’est donc pas ici le même selon que l’on conserve l’approche fonctionnelle dominante ou selon que l’on retient une approche culturelle.

En conclusion, les outils de télécommunications sont des moyens essentiels de différenciation et d’intégration sociale dans l’entreprise. Les traiter, même en temps de crise, comme de simples moyens techniques qu’on peut éliminer facilement est très dangereux. Car c’est bien de culture qu’il s’agit!

D L’adaptation au système d’incitation et à la stratégie

Une étude portant sur les centres d’appels souligne que les primes plus importantes lorsqu’on fixe des objectifs de productivité en nature plutôt que de qualité de service vont aussi de pair avec l’usage de logiciels de comptage et de distribution automatique des appels. En revanche lorsque les objectifs stratégiques sont orientés vers la qualité et la satisfaction des clients, l’équipe​ment est plus important en outils CTI permettant de faire monter automatiquement la fiche client lorsque celui-ci appelle

2.4.5.2. La transformation délibérée : Informatique et reengineering

Contrairement au schéma de l'adaptation des SI à une organ​isation qu'on ne souhaite pas remettre en cause, certaines entre​prises utilisent l'implantation des systèmes pour reconcevoir tout ou partie de leur organisation.

Exemple : Le reengineering d’IBM Financement aux Etats-Unis et en France

La première histoire de succès de la méthode concerne la filiale américaine d’IBM chargée du financement des ordinateurs. C’est une activ​ité fondamentale car l’achat est concurrencé par la location. 

	TABLEAU 
Fragmentation du processus de financement

	Réception
	Service du crédit
	Engagement (conditions du prêt)
	Engagement (tarification)
	Administration (Rédacteur)

	enregistrement par téléphone de la demande du commercial sur formulaire trans​mis au service suivant
	Saisie sur 

ordinateur et contrôle du montant pouvant être accordé. Inscription du montant sur le formulaire ======>
	Adaptation des conditions du prêt à la demande du cli​ent.

Clauses particu​lières jointes au formulaire ====>
	enregistrement des données sur micro pour détermination du taux 

applicable, puis transmission de la liasse =======>
	Etablissement d’une lettre 

proposition puis 

expédition au vendeur.


Le processus dure 6 jours, ce qui laisse amplement le temps au client de négocier avec les concurrents. Le temps d’exécu​tion des tâches est pourtant de moins de deux heures. On décide alors de mettre tous les outils nécessaires sur un même poste de travail qu’on confiera à un généraliste. Le processus est alors réduit à 4 heures.

Cet exemple caricatural qui correspond à la définition de la réingénierie permet de tirer quelques leçons.

· Principe n°1: Abandon de la structure cloisonnée par service au profit de la fluidité du processus

· Principe n°2: Abandon de la spécialisation du travail au profit de l'enrichissement des tâches et de l'utilisation de généralistes.

· Premier Corollaire: le nombre de personnes participant au fonctionnement d'un processus doit être aussi réduit que pos​sible.

Cet exemple doit aussi être approfondi pour critiquer la méthode et illustrer un second corollaire : les généralistes ne traitent pas les excep​tions. On a donc toujours besoin de spécialistes. Lesquels? Là est la question!

En France les matériels sont pré vendus, puis un ingénieur financier d’IBM France Financement (Ifi) est appelé à la demande et sous le contrôle du vendeur pour expliquer au client l’intérêt du financement par IBM, lorsque celui-ci achète du matériel pour plus de 50 KF. Si l’argumentaire n’est pas solide, le client partira chez un concurrent. Le commercial et le financier sont intéressés au Chiffre d’Affaires. Mais il faut évaluer la solvabilité et le risque du client avant de lui faire une offre ferme. La demande d'analyse était faite auprès d’un des 10 analystes financiers d’Ifi qui, après renseignements, renvoyait sa réponse à l'ingénieur Commercial Ifi, souvent quatre jours ouvrés après la demande.

En Mai 1994, l'introduction d'un logiciel Connexfi a bou​leversé l'organisation d'IFi. Trois utilisations sont possibles :

1. Pour les petits montants le logiciel consulte les données de la Banque de France à partir du numéro SIREN de l’entreprise. Il prend alors seul la décision d’accorder ou non le crédit et le taux appliqué (préférentiel ou avantageux). Il informe le commercial et émet un avis pour l’analyste financier. L’ingénieur commercial d’IFi a donc essentiellement un rôle argumentatif autour d’un résultat produit par un automatisme. 

2. Pour les montants moyens, le logiciel va extraire des infor​mations beaucoup plus complètes: module de la Banque de France, impayés, liasse fiscale des 2 dernières années. Le cal​cul des ratios est plus poussé. A partir de ses ratios, Connexfi calcule un score comme le fait la Banque de France. Au vu du résultat le logiciel propose un score à l’analyste financier. Ce dernier prend la décision finale. Il s’agit donc d’un Système d’Information d’Aide à la Décision (SIAD).

3. Pour les gros montants, Connexfi effectue les mêmes opéra​tions que dans le cas précédent, mais ne propose pas de déci​sion. Il ne faut pas influencer l’expert considéré plus fiable que le système. Le système a donc ici seulement un rôle cal​culatoire. 

La constitution du dossier par les analystes prenait 20 ; aussi la prise de décision automatique pour 60 % des dossiers a été également la source d'un gain de temps substan​tiel. 
D'autres changements se sont produits; en particulier cer​taines demandes de crédit qui se faisaient par fax ou courrier électronique transitent directement par Connexfi. Ceci évite les saisies multiples. De plus, la base de données client est automatiquement mise à jour lorsqu'un crédit est attribué. Fina​lement le service est beaucoup plus rapide et moins coûteux. Trois postes d’analystes ont pu être supprimés; mais contrairement à ce que pourrait laisser croire une lecture à la lettre du reengi​neering les experts n’ont pas disparu. Ils sont affectés maintenant au traitement des cas complexes et pour lesquels les enjeux sont importants.

2.4.5.3. La transformation déterminée par la technologie

Ce schéma très volontariste de la transformation doit être pondéré par le fait que lorsque l'amélioration d'un processus repose sur l'intégration d'une technologie plus performante, il faut bien avoir à l'esprit les tendances de fond qui pérenniseront ou non la supériorité de cette solution [par exemple, la baisse du coût de la puissance de calcul plus rapide que celle de la transmission a favorisé la décentralisation des processus dans les architectures]. C'est pourquoi, on peut considérer que l'évolution technologique contraint, voire déter​mine, l'évolution de certaines entreprises vers certains modes d'organisation. Notre formulation est volontairement prudente car nous ne voudrions pas évoquer des effets universels. Pour autant il ne faut pas mésestimer la force des changements tech​nologiques en cours. Ces réflexions ne sont donc pas incompat​ibles avec les précédentes dans la mesure où des réorganisations réactives ou plus radicales peuvent s’inscrire dans des ten​dances de long terme.

A L'impact sur la taille, l'internationalisation et la spéciali​sation des entreprises

Statistiquement, aux Etats-Unis, la diffusion des technolo​gies de l'information est corrélée avec la diminution du nombre d'employés par établissement et par entreprise. Elle est égale​ment corrélée à une diminution des Chiffres d'Affaires et des Valeurs Ajoutés des entreprises dans le secteur de l'industrie manufacturière. 
Comment expliquer ces deux phénomènes? 
La plus sim​ple explication renvoie à la nature souvent simple et radicale de nombreux projets de reengineering: l'automatisation permet de traiter la même production avec moins de personnel. On retrou​verait là la vieille explication de la substitution du capital au tra​vail humain. Mais si cette explication est valable, alors on devrait voir effectivement une diminution du nombre d'employés par entreprise, mais avec un maintien de ses ventes. Ce qui n'est pas le cas. 
Une autre explication classique de la diminution de la taille des entreprises est leur exposition crois​sante à la concurrence internationale et à des taux d'intérêts élevés qui découragent l'investissement. 
Or les résultats améric​ains ont montré une relation inverse; plus le commerce interna​tional se développe et plus la taille des entreprises augmente. Finalement le fait que les technologies de l'information per​mettent de réduire davantage les coûts de coordination en achet​ant des biens et des services à l'extérieur plutôt qu'en les produisant est la seule explication cohérente du phénomène pour les auteurs de l'étude. Bien entendu les technologies de l'information permettent de réduire les coûts de fabrication également, mais, d'après les auteurs, de façon moins systéma​tique que les coûts nécessaires pour trouver les meilleurs four​nisseurs sur les marchés.

Les technologies de l'information favorisent l'extension des marchés internationaux des entreprises. Grâce à Internet on réa​lise que l'on a de puissants concurrents potentiels, mais aussi des fournisseurs moins coûteux et surtout des clients avec qui l'on peut travailler sur d'autres continents. Certains économistes pensent que la division du travail est seulement limitée par l'étendue du marché. Si grâce aux technologies de l'information et aux progrès des transports les marchés deviennent globaux, alors on peut envisager que les firmes vont se spécialiser davan​tage, sous peine de disparaître. Ce schéma est soutenu par de nombreux économistes libéraux, notamment dans le secteur bancaire. On peut leur rétorquer que, si les banques universelles parviennent à construire des systèmes d'information beaucoup mieux intégrés, elles pourront profiter des synergies naturelles entre certaines de leurs activités pour mieux gérer le risque client.
B L'impact sur les processus organisationnels internes

Une théorie de l'impact des technol​ogies avancées de l'information sur les processus organisation​nels a été développée par G. Huber. C'est une théorie de type déterminisme technologique puisque l'auteur soutient que la disponibilité des technologies avancées de l'information augmente les options de communica​tion ou d'aide à la décision pour l'usager potentiel, et ainsi, à la longue, à moins que la technologie soit employée de façon impropre, l'effet est d'augmenter la qualité des processus de communication ou de prise de décision de l'usager.
L'usage des Technologies de Communication Assistées par Ordinateur (TCAO) :

1.  conduit à ce qu'un nombre et une diver​sité plus grande de personnes participent, en tant que sources d'information, à une prise de décision.

2. conduit des diminutions du nombre et de la variété des membres de l'unité qui prend traditionnellement la décision en face-à-face.

3. diminue le temps passé par les membres de l'entreprise à se réunir pour prendre des déci​sions.

4. conduit à une distribution plus uniforme, à travers les niveaux hiérarchiques, de la probabilité qu'un niveau hiérarchique particulier prendra une décision spécifique. En corollaire, on obtient un effet de compensation. Pour une organisation très centralisée, l'usage des TCAO et des TSD conduit à davantage de décentralisation. Pour une organisation très décentralisée, l'usage des TCAO et des TSD conduit à davantage de centralisation.

5. conduit à une plus grande variation, à travers les organisations, du niveau hiérarchique où est pris une décision particulière.

6. réduit le nombre de niveaux hiérarchiques impliqués dans l'autorisation d'actions proposées dans l'organisation.

7. conduit à avoir moins de noeuds humains intermédiaires au sein du réseau traitant habituellement l'information. En corollaire l'usage des traitements informatisés et des TCAO réduit le nombre de niveaux hiérarchiques et conduit à avoir moins de noeuds humains intermédiaires au sein du réseau traitant habituellement l'information.

Ces sept propositions et leurs corollaires n'ont pas encore fait l'objet de test systématique. Le fait qu'elles ne soient pas vérifiées complètement n'est ni une preuve de mauvais choix techniques ou de mise en oeuvre non réussie, ni de mauvais choix d'organisation. C'est une invitation à réfléchir en situation dans l'entreprise, sur des concepts, apparemment neutres, telles que la disponibilité ou l'accessibil​ité des technologies, le temps requis, et à repenser la plupart des processus ordinaires de l'organisation, tels que la collecte de l'information, la préparation des décisions, la proposition d'actions. 
Les propositions 6 et 7 sont cohérentes avec la prédic​tion annonçant dans les années 1950 que l’informatisation conduirait à la diminution du nombre de niveaux hiérarchiques et notamment à la quasi-disparition de l’encadrement intermédi​aire. Pendant longtemps cette prédic​tion fut considérée comme non réalisée par les spécialistes. Mais aujourd’hui les crises des années 80 aux Etats-Unis et des années 90 en Europe ont poussé les dirigeants à tirer ainsi parti des nouvelles technologies.

2.4.5.4. L’émergence des transformations

La perspective de l'émergence considère avant tout que la question véritable n'est pas celle d’une direction unique entre l'organisation et la technologie. Les deux perspectives, ingénierique et déterministe, constituent deux voies trop simplificatrices. 
En fait, les utilisateurs interagissent avec la technologie et l'organi​sation. Leurs caractéristiques personnelles, leurs perceptions des outils, les influences sociales qu'ils ressentent et exercent, jouent de façon systémique et difficilement contrôlable sur les choix d'équipements, les usages associés et les transformations organisationnelles. Ce processus émergent peut néanmoins être décrit par la théorie de la structuration du sociologue anglais A. Giddens. Pour se convaincre de l'intérêt de cette perspective, prenons l'exemple du courrier électronique :

· d'une part, la perspective du déterminisme technologique considère que, n'offrant ni l'image et le son, ni la possibilité d’un dialogue interactif, ce médium filtre certains aspects comportementaux et sociaux. En conséquence qu'il entraîne des relations impersonnelles, des comportements de commu​nication incontrôlés et une certaine isolation sociale, tous ces phénomènes étant préjudiciables à l'entreprise.

· d'autre part, qu'il offre de nouvelles capacités: transmission asynchrone (séparation temporelle de l'émetteur et du récep​teur), mémorisation et traitement de cette mémoire possible par ordinateur. Ceci amenant au contraire des effets positifs comme la connexion à un réseau de personnes plus large et le maintien de communautés dispersées.

Tandis que les travaux mettant l'accent sur les manques de la nouvelle technologie ont cherché à observer des effets négatifs, ceux insistant sur les nouvelles capacités ont recherché les effets positifs. 
Pourtant, on peut montrer que le filtrage de cer​tains signaux dans le choix d'une technologie est parfois positif. Ainsi le téléphone doit-il être préféré au face-à-face traditionnel dans certaines négociations. Réciproquement la mémorisation permise par les messageries électroniques conduit parfois à des excès de lecture ou de conservation de document dans des buts de déstabilisation. On voit donc bien certaines limites du déter​minisme technologique et du fait de considérer a priori comme bons ou mauvais certains attributs des systèmes techniques.

Examinons maintenant l'intérêt des autres perspectives pour modérer et compléter cette vision, à partir du cas d'une société. Dans cette entreprise la messagerie électronique est de loin le moyen de communication le plus utilisé et considéré comme le plus efficient, mais où en même temps les gens considèrent qu'il n'est pas sans effets sociaux négatifs. La majorité d'entre eux affirment : « il éloigne plutôt les gens les uns des autres »; « Quand je ne peux accéder à un terminal, je deviens anxieux », « de temps en temps un courrier électronique me rend furieux ».

La rationalité des acteurs, affirmée dans la perspective ingénierique, ne se laisse pas enfermer dans des fausses pro​priétés sociales de la technique. Les managers attribuent les effets négatifs qu’ils ont observés au comportement délibéré​ment inapproprié des autres personnes, voire au leur, et non aux caractéristiques des systèmes. Par exemple beaucoup de gens pensent que la messagerie électronique permet d'éviter un con​tact trop personnel dans des situations embarrassantes (conflit, absence d'affinités, désaccord momentané). Bien des employés préfèrent alors avoir recours à ce moyen pour communiquer avec leur supérieur hiérarchique. Egalement ils craignent que leurs destinataires causent des problèmes en faisant suivre leurs messages. Pour toutes ces raisons, ils se mettent à appeler leurs subordonnés au téléphone pour maintenir de bonnes relations et font très attention aux messages qu'ils rédigent. Ils pensent ainsi contrôler les conséquences négatives de la technique et la justi​fier dans un contexte réel d’utilisation.

La perspective émergente des interactions entre les indivi​dus dans l'organisation elle-même suggère que les impacts sociaux négatifs d’une technique sont aussi la conséquence de comportements délibérés considérés comme rationnels par les individus eux-mêmes. Par exemple, pour parvenir à imposer le courrier électronique comme le principal moyen utilisé, les managers répondaient très rapidement aux messages reçus. Cependant, dans leur zèle, les managers allaient jusqu'à expédier les personnes venant les rencontrer dans leur bureau. Autrement dit, le courrier électron​ique ne dépersonnalisait pas la relation téléphonique, mais dégradait la relation en face-à-face. Un autre problème émer​gent était la conservation des documents écrits pour se préserver d'attaques éventuelles, d'où un temps considérable perdu passé à vérifier les réponses déjà faites sur des problèmes sensibles; et une fois des engagements importants pris au téléphone, une demande de les retranscrire par courrier électronique par sécu​rité. Ces comportements de “couverture” faisaient perdre beau​coup de temps et de productivité que la société voulait justement gagner. Ainsi certains effets négatifs ne sont pas empêchés par des comportements apparemment rationnels; ils paraissent même parfois provoqués par des comportements rationnels ne prenant pas en compte le caractère systémique et multi canal des effets de certains usages d'une technologie. 

2.4.5.5. Les dynamiques à l’œuvre
La dynamique se situe à plusieurs niveaux :

· celui de l’évolution des modèles de gestion, des méthodes et de la substitution des technol​ogies entre elles à travers les usages;

· entre les systèmes d’information et les autres composantes du système d’organisation : c’est une lecture systémique que nous avons esquissé ici. 

Cette lecture s’enrichit de la philosophie du changement que l’on peut avoir : déterministe, ingénierique ou émergente. La dynamique sociotechnique des grands projets montre que l’on peut passer pour un même projet de la première à la dernière au fur et à mesure des phases du projet. Le passage de l’une à l’autre est lié à la façon dont la mise en scène du projet par le management régule les conflits et les effets des technologies. 

Nous aboutissons ainsi à quatre perspectives, décrivant les rapports entre systèmes d’information et organisation de l’entreprise, peuvent adoptées en répondant aux deux questions suivantes:

· La Direction est-t-elle convaincue qu’elle anticipe correct​ement les effets des systèmes d’information ?

· Quelle marge de manoeuvre l’acteur clé, dans la phase considérée, perçoit-il par rapport à son environnement?

	TABLEAU 

Perspectives des Relations entre SI et Organisations

	Marge de manoeuvre perçue
Assurance quant à la compréhension des effets 
	Faible
	Forte

	Forte
	Déterministe
	Ingénierique:

- Adaptation (locale)

- Réingénierie (globale)

	Faible
	Emergence dialectique
	Emergence téléologique


Il semble en effet possible de lier forces exogènes et endogènes du changement dans une théorie intégrée en replaçant ces visions du changement dans les perspectives des acteurs eux-mêmes. 

Sur le plan socio cognitif deux effets se conjuguent. 
D’une part les anticipations des acteurs sur les effets sont rarement stables, mais au début des projets elles s’inscrivent souvent dans une perspective déterministe et sup​posée bénéfique pour l’entreprise. 
D’autre part l’environnement est souvent perçu comme très contraignant et les solutions jail​lissent sans que le problème ait pu être sereinement posé. Dans un environnement concurrentiel les marges de manoeuvres apparaissent souvent très faibles au regard des solutions identi​fiées. Dans ces conditions d’anticipations positives d’effets quasi-certains pour des solutions nécessaires stratégiquement, le choix du décideur est un non choix ; il est dans une situation de déterminisme technologique sous contrainte concurrentielle.

Le cas des progiciels intégrés de gestion est exemplaire : à la détermination perçue dans la phase d’engagement du projet succèdent deux phases très différentes. 

· Dans la phase d’ingénierie technique [qui se trouve être en fait de l’ingénierie sociale] de nombreux choix de paramétrage des tâches sont souvent laissés à la discrétion de l’équipe projet. Cette équipe formée d’informaticiens [venant souvent de cabinets extérieurs], de cadres supérieurs et d’utili​sateurs clés va régler des questions importantes et définir fina​lement à travers une multitude de choix le niveau de différenciation et d’intégration des unités dans l’entreprise ou dans le groupe. Ce qu’on n’est pas arrivé à changer par le dia​logue social avec les spécialistes des ressources humaines et la Direction Générale elle-même, on imagine naïvement le régler par l’introduction d’un système d’information intégré. Or cette capacité nouvelle d’intégration ne dispense pas d’une confrontation des acteurs à certains choix ; au contraire car, par sa puissance, il multiplie les choix à faire dans un projet. 

· Dans la phase de déploiement, le sens donné par les utili​sateurs aux fonctions de l’outil se nuance et se complexifie; Il conduit parfois à des réactions très vives, notamment lorsque ces acteurs ont le sentiment de ne pas avoir été sollicité et de se trouver piégés…Une opposition frontale s’enclenche (émer​gence dialectique). On aboutit alors à des conflits de métiers comme l’a bien documenté Besson [7] dans le cas des con​trôleurs de gestion locaux. Lorsqu’au contraire le projet ménage les parties prenantes et laisse aux utilisateurs le sentiment de pou​voir participer à la redéfinition des buts du projet (perspective de l’émergence dialectique), le projet a plus de chances de con​tinuer sa vie. Ces réactions questionnant finalement la représentativité des utilisateurs clés donnent au projet et au changement une tournure plus émergente que déterminée par l’évolution technologique ou volontairement maîtrisée par la direction générale. 

Les questions de la participation et de l’implication des acteurs sont au coeur du processus de changement. D’une part les nouvelles technologies, plus conviviales et accessibles aux utilisateurs, permettent de faire du prototypage rapide pour tester l’expression des besoins. D’autre part, l’intégration des systèmes et l’évolution vers une entreprise étendue, comprenant des acteurs aux maturités très différentes, le risque de dérapage d’une participation démocratique augmente. 

Les grands systèmes ont aujourd’hui un potentiel intégratif très important non seulement au niveau de l’entreprise, mais aussi de la chaîne de valeur. Cependant leurs effets et la transversalité qu’ils peuvent développer pour les acteurs dépendent de nombreux facteurs : du leadership exercé par certains membres de la direction générale, de la vision cible de leur organisation mais aussi du profil de compétences des chefs de projet.

Les propriétés d’un nouvel outil n’assurent pas certains effets [et donc un changement] dans l’organisation. Ces effets dépendent à la fois de l’instrument mais aussi du contexte et des processus. Se donner les meilleures chances de changer impose le recours à des acteurs maîtrisant conjointement des connais​sances sur ces éléments. 
� Rolande Marciniak et Frantz Rowe, « Systèmes d’information, Dynamique et Organisation », Economica, collection PIQ, seconde édition, 2005
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