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Approche problématique

1.1 APPROCHE PROBLEMATIQUE
1.1.1 Thématique

La réduction de variété dans le cadre des projets E ~ RP : une certaine perplexité
Introduction aux ERP
Systemes d’information et organisations : proposition typologique

Les ERP,Enterprise Ressources Planningpnt des progiciels dont la vocation est d’assurer
'ensemble des traitements de gestion d'une ensepde maniere unifiée et intégrée. lIs
prennent parfois la dénomination de « PGI » gwogiciel de gestion intégréu encore « SGI »
poursysteme de gestion intégF&ar simplicité et du fait de son antériorité, noeteendrons dans

la suite de nos travaux I'acronyme « ERP ». Noggérons de se reporter a G. Forest [1999] et
a P. Gilbert et P. Leclair [2004] pour un histoegplus complet des ERP ainsi qu’'une
présentation des terminologies associées.

Afin d’éclairer quant au positionnement des ERBe@in des organisations, nous nous proposons
tout d’abord de présenter la typologie de K. C.dauet J. P. Laudon [2001]. Les auteurs
distinguent 6 grandes familles de systéemes din&tiom, se partageant 4 niveaux
d’intervention : le niveau opérationnel, le nivede la gestion des connaissances, le niveau
management et le systéme stratégique.

- Le niveau opérationnel voit intervenir les Systérmddaformation Transactionnels, ou
encore TPS, Transaction Processing System&es TPS correspondent a une
automatisation de premier niveau au sein des mghons. Ces systémes prennent en
charge les opérations de production routiniereegétitives, qui prennent la forme de
transactions (ex : passage de commande, enregisttehune inscription, etc.).

- Le niveau de gestion de la connaissance adresseopésations quotidiennes de
manipulation des connaissances. Deux catégoriemcipales de systemes
d’'information interviennent : les systemes burepués, office automation systems
(OAS) et les systemes pour le travail intellectd@pwledge work systems (KW8)s
gue les systemes de Conception Assistée par Oedinatiennent s’'ajouter les systemes
collaboratifs, goup collaborative systensu encoreComputer-Supported Cooperative
Work (CSCW).

- Le niveau de management a également recours acdééories de systemes : les MIS,
Management Information Systerasles DSSDecision Support SystemBeprenant la
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catégorisation de A. Gorry et S. Morton [1971% MIS sont présentés comme destinés a
soutenir des processus de décidimmiement structuréslors que les DSS interviennent
dans des processus de décigamhlement structurés.

Les MIS correspondent au premier échelon de cate@n des informations issues du
niveau opérationnel. Les données manipulées samtipalement issues des TPS. Les
MIS soutiennent le middle management dans la patibn, I'organisation et le contréle

des opérations routinieres en délivrant sous forégeilliere des rapports décrivant les
activités réalisées ainsi que les exceptions suefiincidents, taux d’erreurs, etc.). A
'opposé, les DSS aident les managers a prendredéeisions a caractére unique,
complexes, nécessitant une formulation spécifiques. modéles d’analyse mis en jeu
sont sophistiqués. Les données prises en compteent des TPS et MIS mais peuvent
€galement provenir de sources extérieures commeaeees issues de la concurrence.

Enfin, le niveau stratégique fait intervenir lesSEExecutive Information Systemis
s’agit de systémes destinés a soutenir les prosedsudécision inédits, a I'attention
exclusive du top-management. Les EIS consolideninfiermations issues des MIS, des
DSS, et, comme les DSS, intégrent également desmations extérieures. A la suite
d’'opérations de filtrage et de consolidation, ilettent en lumiére les informations
réellement importantes pour soutenir les procestisdécision des dirigeants. Les
technologies de type « entrepdts de donné&atgware Housgrentrent par exemple
dans cette catégorie de systémes.

Les ERP regardés comme une génération intégrée de TPS-MIS

D’un point de vue historique, c’est dans le domaiee 'automatisation du traitement des

transactions (TPS) que la technologie informatigusut d’abord été mobilisée avec succes.
Particulierement adaptée a la prise en charge dtpas régulieres présentant une faible

variabilité, elle a permis aux organisations d'olotelans des délais assez courts une solution
efficace en matiére de traitement de masse desairdons. Les projets d’automatisation dans ce
domaine ont alors connu une grande expansion, sais veritable politique commune de

développement. Les organisations se sont aingileapnt trouvees a la téte d’'une multitude de
systemes unitairement performants, mais tout aussibreux qu’hétérogenes. Si la situation

n'était pas optimale, elle apparaissait cependane@able dans le contexte de I'époque. A
chaque ajout, le MIS devait étre réadapté pourrjgoe rble de concentrateur d’informations.

Faute de standards communs, une interaction exdrdifférents systemes présents n’était pas
envisageable, mais elle n’était pas a I'ordre du.jo

La situation a pris une toute autre tournure loesdm réactivité des entreprises face aux
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variations du marché est devenue préoccupationégigae. Faire interagir I'ensemble des
systemes informatiques existant pour disposer emgeence d'une information fiable et
consolidée est devenue prioritdirdLes chantiers d'intégration visant & homogénéiser
fonctionnement des TPS et MIS se sont alors midiiplavec pour conséquence directe une
inflation des budgets informatiques. Techniquemdimiégration fonctionnelle promise a
rarement été obtenue de maniére satisfaisantéutdfication dans un fonctionnement cohérent
de systemes prévus a l'origine pour étre indépasdd@meurant une opération complexe. Les
dirigeants ont alors eu le sentiment de se sita#is dine impasse grandissante : des budgets
toujours plus lourds pour des résultats jamaisraste

C’est dans ce contexte d’insatisfaction que lete@ds d’'ERP ont offert d’obtenir I'intégration
d’'une maniéere trés différente : plutdt que de miiéir les chantiers d’interconnexion entre
systemes historiguement disjoints, ils ont suggér@rocéder a un remplacement pur et simple
de I'ensemble des systemes TPS et MIS existantgn@asuite logicielle compléte, « packagée »,
intégrant de maniere native tous les principaux aoses fonctionnels de I'entreprise et
proposant les fonctionnalités destinées a tragetransactions (TPS) ainsi que celles destinées a
leur supervision (MIS). Dans cette suite logicietigalifiée desolution d’entreprisalu fait de la
globalité du périmetre couvert, les différents é&éts interagissent en temps réel, de maniere
ordonnée, pour permettre une information consojidé#iée et pertinente a chaque instant. On
retrouve dans cette présentation de 'ERP I'enserdek points présents dans la définition de
'ERP par R. EI-Amranet al.[2002].

Dans cette perspective, les éditeurs d’ERP promtettes améliorations substantielles. D’un
point de vue informatique, le remplacement de syste informatiques historiquement

hétérogenes par un seul progiciel intégré doit amarune réduction significative des efforts et
des codts liées a linterconnexion entre systemesa. dapacité d’évolution du systeme
d’'information doit s’en trouver renforcée, du fditine architecture globale maitrisée. D’un point
de vue organisationnel, I'adoption d’'un ERP doitnpettre I'amélioration de I'efficience et de

I'efficacité d’'une organisation donnée, grace gdation unifiée de l'information. C’est la fin des
données fragmentées et des saisies multiples ft.€Cdl. Favier, 1999].

! La notion de systéme intégré n'est pas récenidéé’de définir le systéme d’information de gestomme un
réseawcohérentest déja présente dans les années 1970, notaraméavers des MIS (Management Information
Systems). D’un point de vue conceptuel, on peuempar exemple les travaux de A. Gorry et M. Shiitton
[1971], ou encore ceux de G.B Davis [19Mphagement Information Systems : Conceptual Foumst
Structure and Développemeig Graw Hill).
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Un a priori réducteur en matiére de variété de prat  iques individuelles opératoires
Pratiques individuelles opératoires variées

Lorsqu’ils sont présentés, les ERP apparaissequém@ment comme des progiciels amenant ou
étant susceptibles d’amener a une réduction dariate depratiques individuelles opératoires
dans le cadre de la passation de transactions.tAl/arpliciter le c6té réducteur des ERP,
précisons tout d’'abord ce que nous entendons pgamtique individuelle opératoirelans le
cadre de la passation de transactions » et paduction de variété.»

Nous entendons pgpratique individuelle opératoiredans le cadre de la passation d'une
transactiorf, 'ensemble des séquences opératoires qu’un thdigst amené a mettre en ceuvre
dans le but d'effectuer cette transaction. Les swations étant par nature récurrentes et
structurées au sens de A. Gorry et S. Morton [129&9], les pratiques individuelles auxquelles
nous nous intéressons sont fortement influencéesaparescription opératoire qui préexiste a

'action des individus. Tout comme A. Gorry et Softbn, nous employons donc le terme

opératoireau sens de R. Anthony [1965] « qui se rapportexétution des taches de production

présentant une certaine forme de régularité ».

Pour autant, nous qualifions la pratiquendividuelle car nous considérons que chaque individu
est amené a effectuer de multiples ajustementsdimia passation d’'une transaction pour tenir
compte d’'un contexte qui n'est jamais totalementncoa I'avance. Ces ajustements ne sous-
entendent pas des prises de décisions complexesdides. Dans un cadre trés récurrent, il s’agit
plus de choix locaux faisant intervenir des altéwes prévisibles. Ainsi pour J.E Orr [1996]
observant les dépanneurs de la compaBaigk Xeroxchague mise en ceuvre opératoire est une
solution unique.

Enfin, nous considérons que lgsatiques individuelles opératoireauxquelles nous nous
intéressons font nécessairement intervenir a unenbdonné l'usage de I'ERP, ne serait-ce que
pour l'enregistrement en elle-méme de la transactPour autant, nous décidons de nous
intéresser dans le cadre de nos recherches awadttams qui ne se réduisent pas a une simple
opération de saisie informatique. Pour nous, lssgtaen d’'une transaction doit se regarder
comme une prestation de service, si réduite skeit-Elle met en jeu le client de la prestation, qui
peut étre interne a l'organisation, et le fournissdela prestation. La mise en en ceuvre des
différentes séquences opératoires peut, dans reerzds, requérir des discussions et des
négociations avec le client, qui sont alors soudtagsistement.

2 Au sens préalablement défini, en référence & KaQidon et J.P. Laudon [1999] et & R. Anthony [1965]
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La réduction de variété des pratiques individuelles opératoires

Il nous faut également définir ce que nous entesgrarréduction de la variété des pratiques
Cette terminologie peut en effet étre ambigué, rsédoregard accordé a la notion méme de
pratiqgue. Pour D.A. Schon [1983] et S. Turner [199d termepratique fait simultanément
référence a deux notions :

- la maniere usuelle de procéder, I'accent étantsgbarté sur les dimensions sociales,
récurrentes et routinieres du terme. Dans un sdacdistinction, S. Turner propose
d’ailleurs de préférer le terme daratiques au pluriel pour faire référence a cette
acception.

- la maniéere dont un individu interprete et met ervi@une référence opératoire dans des
circonstances particulieres. Les auteurs anglorsaxatilisent souvent le terme
d’enaction que nous traduisons littéralement par « misecéinra». C’est Igratiqueau
singulier dans I'approche de S. Turner.

C’est la seconde acception qui nous intéresse ldazesdre de nos recherches. Elle nous semble
souligner les multiples manieres d’exécuter unetpt®n, dans notre cas utransaction La
référence a cette infinité de nuances est préskntaaniere implicite dans certaines définitions
de la notion de pratiqueanything people de [S.B. Ortner, 1984, p 149] ou est explicitement
soulignée dans d’autres. L. Giard [1998] décrisaghaque opérateur comme pouvant créer son
« propre style» en fonction de la maniere dont il accentue oestédléments de la prescription et
pas d’autres. Dans nos travaux, la notiorvaeété des pratiquesmdividuelles opératoiregst
donc bien a comprendre comme |'existence de vaniatdans la mise en ceuvre d’'une méme
prescription de référence lors de circonstanceferdiites et non comme l'existence globale
d’'une variété de manieres d’agir du fait d’'une priggion opératoire riche en alternatives.

En conséquence, lorsque nous évoquons I'éventymdnréductif des ERP sur la variété des
pratiqgues opératoires, il s’agit bien de savoirarivée de 'ERP diminue en regle générale la
capacité de l'individu « a créer son propre stylpour reprendre les propos de L. Giard, a
réaliser les ajustements qui lui semble nécessairéonction du contexte présent lors de la
passation de l@ansaction

Origines d'un a priori réducteur

Dans les discours tenus, nous identifions prineip&nt deux éléments qui conférent aux ERP
une apparence réductrice en matierevdgété des pratiques individuelles opératoirese
caractére intrinséequement réducteur des chantienségration des systemes TPS-MIS et
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l'architecture singuliere des ERP qui rend inédgabne redéfinition des pratiques dans une
optique présentée comme réductrice par les éditbERP.

Tout d'abord, les projets visant lintégration deystemes d’information présentent
nécessairement une composante réductrice au sdnsktway [1996, p 257] lorsqu'’il souligne
gue la notion de standard comprend whimension d’'uniformisation et d’élimination de la
diversité Intégrer un systéme d’information consiste aianiles sous-systemes et de les rendre
inter-opérants au travers d’'une base de donnééguainique et partagée [M. Bidan 2004a,
2004b]. L'adoption d’'un standard entre les sousesyges concernés par I'opération d’intégration
est donc inévitable. F. Rowe [1999] parle d’homagsation et de mise en cohérence du
Systeme d’Information de Gestion (SIG). Si I'oansidére les projets ou cette intégration est
réalisee au moyen d'un ERP, l'effet réductif sursisteme d’information couvert par le
périmétre de 'ERP peut difficilement étre nié.Rawe [1999, p 5] déclare l'intégration au sein
d’'un ERPréelle et effective.

Cette transformation du systeme d'information n’'edbrs pas sans conséquence sur
l'organisation [F. Rowe, 1999]. De nombreux auteprsposent un regard sur les effets
organisationnels induits par l'introduction d’'un ERJ.-P. Benghozi [2001] voit par exemple
dans lintégration de la chaine informationnellee wentralisation des données, des acces et des
pouvoirs. Plus largement, M.L. Gomez, B. Frot eDhwer [2002] présentent un recensement
des travaux de recherche portant sur le sujeindiguent que «e par la facon dont ils sont
définis, les ERP affectent deux éléments majedessystéme d’information et les processus
organisationnels.

En ce qui concerne les pratiques individuelles atpées, la nouvelle architecture du systeme
d’'information, de par son caractere centralisentigré, laisse entrevoir une maniéere unifiée de
consigner, de disposer et de consolider les infoomsiau sein des entreprises, conduisant a une
diminution de la dispersion opératoire. M.L. GomBz Frot et A. Duwer [2002] évoquent une
standardisation des processus, la mise a dispogtiale la circulation de I'information dans
I'organisation évoluant considérablement : saisigisjues, informations homogénes accessibles
a tous niveaux de I'organisation, disponibles emperéel.

Ainsi, pour nous, l'intégration effective du sys@m'information sur le périmétre couvert par
'ERP, qui homogénéise la maniere de renseignesyléme et la facon de disposer de
information, est donc un premier élément qui n@pparait conférer aux ERP un caractére

réducteur en matiére de variété des pratiquesithailles opératoires.

Un second élément renforce a nos yeux cette pésoeflle provient de I'architecture méme de
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'ERP. Pour soutenir la cohérence informationngllomise, les ERP reposent sur une
architecture prédéfinie a l'avance, couvrant letgipaux domaines de I'entreprise. Les
échanges de données ont alors lieu selon des sshdéwaloppés chez les éditeurs d’ERP.
Chaque fonctionnalité est délivrée « préte a I'emnp) ce qui se traduit a I'échelle globale du
progiciel par la présence d'un modéle de gestiamggue a toutes les entreprises. Dans ce
contexte, la mise en ceuvre d'un ERP peut donc @&gardée comme une opération de
substitutiorl pure et simple des systémes TPS et MIS existartap package monolithique
préconcu a I'extérieur de I'organisation qui en Faicquisition.

Ainsi, en matiére deratiques individuelles opératoireprocéder par substitution pour intégrer
le systeme d’information sous-entend nécessairedialigner ses propres pratiques opératoires
sur celles prévues de maniére native dans 'ERPrégles et modes de gestion inscrits dans les
modules fonctionnels de I'ERP s’imposent a I'orgation. Dans cette perspective, M.L. Gomez,
B. Frot et A. Duwer [2002] indiquent que la mise glace d’'un ERP dépasse nettement la
restructuration du systeme d’information. T. Davamg1998] cite un utilisateur, AP n’est
pas un ensemble de logiciels; c'est une facon ite faarcher I'entreprise®. De nombreux
auteurs soulignent que cette inévitable révisios dedes opératoires constitue l'une des
caractéristiques distinctives de la technologie PR comme moyen d’intégration du systeme
d’information.

Reprenant la typologie de L. Markus [2000], M. Bid2004a, 2004b], M. Bidan et F. Rowe
[2004] considérent gu'il existe trois technologfsur procéder a l'intégration de systemes de
type TPS et MIS : les ponts logiciels> (EAI), les extractions vers un entrep6t commen d
données Datawarehousg et 'usage des ERP. M. Bidan indique alors Guspécificité des
projets ERP est de s’inscrire dans le cadre dusiness Process ReengineerifBPR). I
reprend les propos de F. Coat et M. Favier [1999¢w 'ERP impose de repenser I'existant en
profondeur, a la fois les données et les processuss éditeurs d’ERP relativisent ce propos qui
sous-entend une faible adaptabilité de leur proauxt besoins des entreprises. Ills mentionnent
l'existence d'un systeme de paramétrage qui peromet adaptation minimale a chaque
organisation. Il est par exemple possible d’actigertaines regles de production plutét que
d’autres. Mais sur le fond, les éditeurs considecemme normale une personnalisation limitée
de leur produit, 'ERP relevant d’'une offre de typerét a utiliser ». L'évolution des pratiques
demeure implicitement le prix a payer pour une cehée informationnelle augmentée.

Il faut noter que cette inévitable évolution deatjgues n’est pas écartée du discours des éditeurs

% Regard adopté entre autres par M. Mignerat, Bubekt et G. Babin [2001]

* SAR Oracle applicationsetPeopleSofsont les produits issus des principaux éditeUEERE actuels.
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d’ERP. Elle est fréiguemment abordée de maniére poagtive : il s’'agit d’'un processus de
recentrage sur les meilleurs pratiques possiblegpd leur nature progicielle, les ERP reposent
sur une conception unique, générique, déclinabediftérentes configurations des entreprises.
Assimilant alors leur travail a une action de \eeitirganisationnelle et deenchmarkingles
éditeurs décrivent leur produit comme la compilatites meilleures pratiques rencontrées, qu'ils
appellent «pratiques de référencesou encore Rest practices. Ainsi nommeées, il apparait
concevable de renoncer a des pratiques usuelles sgoudliriger vers standards d'efficience
éprouvés. Dans cette perspective, I'implémentatiam ERP est présentée non seulement
comme un moyen d'obtenir I'intégration souhaitéeneatiére de systeme d’information mais
également comme un vecteur de changement orgamsati: les pratiques usuelles nombreuses
et peu optimisées sont remplacées par un spedaitdt e pratiques sélectionnées pour leur
performance. Pour les éditeurs d’ERP, il s’agit desgles de I'art» au sens de D. Segrestin
[1996, p 297] lorsqu’il évoque les dispositifs dmalisation de la qualité. Nous trouvons la le
second élément qui nous semble conférer aux ERfanactere réducteur en matiére de variété
despratiques individuelles opératoires.

Une premiére interrogation quant a la réalité de I’  a priori
Une adhésion limitée au propos

Méme fréquemment évoqué, ce recentrage vers deégyamsélectionnées amenant a une
réduction de variété desatiques individuelles opératoire® nous a pas pleinement convaincu.

D’'une part, nous n'avons pas le sentiment que thugon de la variété depratiques
individuelles opératoiressoit la préoccupation prioritaire des dirigeants s&ens ou elle est
énoncée dans le discours des éditeurs d’ERP. Relpssa une philosophie principalement
gestionnaire, les variations d’exécution des modesratoires sont presqu’exclusivement
présentées dans les argumentaires des éditeursecamenforme de dispersion proche de la
flanerie de F. W. Taylor, c’est-a-dire découlant de l'ingeipé naturelle des opérateurs a
s’organiser de maniere optimale. Or, tant dansdimitions de la notion de pratique de S.
Turnef que dans nos observations empiriques, la varigté apparait plus comme le résultat
d’ajustements nécessaires pour atteindre les dbjgroductifs fixés dans des contextes variés
ou l'information est incompléte.

® L'auteur précise les dispositifs de normalisation de la qualité des caractéristiques exemplaires : leur logique
est de transformer les savoir-faire professionreisvéritables savoir-faire organisationnels, lermipe de la
formalisation des procédures ayant pour résultasgue explicite d'imputer a des entreprises (oS rseaux
d'entreprises) des « régles de I'art » jusqu’al@entifiées a des personnes ou a des communautéstikrs

® On se reportera si nécessaire a la présentagoégente.
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Si I'on accepte alors que la variété des pratiquead étre regardée tant comme une dispersion
gue comme une capacité d’adaptation, il ne nousitppas évident que dans un environnement
économique qui requiert flexibilité et réactivité, réduction des dispersions opératoires soit
déclarée prioritaire par rapport a la capacité édiger dans des délais réduits des prestations
adaptées. Pour S. Beer [1979], les organisatiomeeniofaire preuve de « suffisamment de
variété » pour étre viable, relativisant ainsi necept méme de « best practice ». Ainsi, si la
réduction de la variété desatiques individuelles opératoirafans un projet ERP se présente
comme une démarche nécessitant la mobilisatioricieptie 'ensemble du management, nous
restons tres réservés quant a sa réelle mise emeceuv

D’autre part, nous ne sommes pas certains queléimgntation d’'un ERP mene mécaniquement
a la réduction de variété dpgatiques individuelles opératoiresans le concours des individus.
Si nous ne remettons pas en cause le caractéreteadwle 'ERP en matiére de systeme
d’information, il ne nous apparait pas démontré ceiearactere réducteur vis-a-vis du systeme
d’'information impacte de maniere équivalente laétardes pratiques. En quoi I'unification du
systeme d’information provoquerait-elle de mani@ertaine la réduction de variété des
pratiques individuelles opératoirés On rappelle en particulier que dans notre acnepte la
pratique opératoire, l'interaction avec 'ERP nprésente qu’une partie, dans certains cas faible,
de la prestatiotransactionnellenenée par 'individu.

Dans une logigue identique, nous ne revenons pdidae que l'introduction d’'un ERP améne
a une reconfiguration processuelle accompagnéeed’émision des modes opératoires et des
pratiques. Mais rien ne nous semble permettreitiadf avec certitude que I'opération qui vise
a substituer via un progiciel des pratiques a démutpratiques, si tenté qu’elles soient de
référencé se traduise mécaniquement et systématiquementimEaréduction de variété des
pratiques individuelles opératoirekd encore, nous doutons quant a la réalisatifectafe du
mécanisme de réduction.

Cette interrogation n'émerge pas de notre seuleerebe. Elle s’inscrit plus largement dans le
débat lié au déterminisme technologique tres ptésenecherche dans le domaine des systemes
d’'information. En quoi l'introduction d’'une nouvelltechnologie de I'information provoque-t-
elle des effets prévisibles et certains en mabéganisationnelle ? Il est intéressant de constater
gu’'au-dela du débat global, dans le cas spécifipseprojets ERP, le doute que nous évoquons
est partagé. Nombreux sont les auteurs a soulignearactere peu prévisible en matiére de
retombées organisationnelles. P. Besson [1999indssiin projet ERP a ulaboratoire ou se

" De nombreux auteurs contestent la légitimitéevtar capacité des éditeurs d’ERP & inscrire dans ferogiciels
des « pratiques de référence ». Nous pensons &aufier aux travaux de J. Swan, S. Neweil et Mb&dson
[1999].
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reconstruit progressivement la cohérence orgaommatile. R. Reix [1999] indique que les
résultats organisationnels issus de la mise enemaliun ERP sont incertains, qu’il s’agit d’'un
processus émergent et non une action rigoureusepiantfiable Enfin, R. Marciniak et F.
Rowe [1997], Y. De Rongé [1998] estiment qu’en @&t d’impacts organisationnels et
opérationnels, la these émergente est la plustégdour les projets ERP, mais qu’elle doit étre
confirmée empiriguement. Dans cette these souwdsgsge a I'approche structurationniste (A.
Giddens [1984], W.J Orlikowski [1992], G. De Samdat M. Poole [1994]), les usages émergent
en interaction avec legpratiques et les structures. L'évolution desatiques individuelles
opérationnellesie peut étre alors pleinement déterminée a I'avames utilisateurs d'une
technologie, dirigeants et opérateurs, restantaguh instant toujours librete faire autrement
[W.J. Orlikowski, 1992], c’est-a-dire, dans notradee de recherche, de faire un autre usage de
'ERP que celui prévu par ces concepteurs. On ue&agplus généralement le propos de L.
Markus et D. Robey [1988, p 588]: les usages stdenséquences des technologies de
l'information émergent de facon imprévisible d’irgetions sociales complexes.

Dans cette position dubitative, nous avons don@aghaine premiére revue de littérature pour
chercher a en savoir plus quant a la portée végitdds ERP en matiére de réduction de variété
despratiques individuelles opératoires

Une littérature également dubitative

Une premiére lecture de la littérature nous aemaant permis de constater un doute globalement
partagé en matiere de réduction de la variété dasqpes dans le cadre de projets ERP.
Confrontés a des contingences locales aussi nosdgsa@e disparates, voire contradictoires, les
chercheurs soulignent tout d’abord la difficultésd&ERP a apporter en regle générale
I'unification organisationnelle promise. Le disceules éditeurs s’avéere finalement fragile face a
la complexité actuelle des systemes de productjongombinent a la fois régulations globales

et régulations locales, prescriptions explicitescemportements adéquats [P. Gilbert et P.
Leclair, 2004]. Dans une littérature traitant deRPEaussi variée qu’abondante [Esteves et
Pastor, 2001], deux é€léments ont alors plus pdigreument retenu notre attention dans un

premier temps: la faiblesse conceptuelle de lampese réductrice et son inévitable

enchassement dans les dimensions paradoxaledlebiltdité organisationnelle.

La notion méme de réduction de la variété des quasi est souvent jugée par la littérature
comme faiblement définie. Nous synthétiserons ¢@@s en retenant pour la notion de réduction
une définition nettement plus centrée sur I'expoessi'un idéal que le reflet d’'une stratégie
construite ainsi que l'absence d’'une mise en ceexmicitée. L'expression d'un idéal est
soulignée par exemple par S. Mourlon et L. NeydOR, «le réve d’universalité, chacun
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travaillant dans sa langue et tous se comprenaati»>encore par T. Davenport [1998], « une
promesse d'intégration transparentie toute I'informationqui circule dans I'entreprise ». F.

Rowe [1999, p 5] lorsqu’il parle d’ERP, évoque paar part de vieux réve de référentiel

unique d’acteursopérants quotidiennement avec un langage commun »

La mise en ceuvre du principe de réduction apptraitaussi peu explicitée. C’est comme s'il
était entendu que la convergence vers des pratipiesférence se faisaient indépendamment du
point de départ, automatiguement, et sans qu’ujetpde convergence ne soit préparé a I'avance
par l'organisation acquéreur de 'ERP. F. Rowad[] synthétise le propos en parlant d’'une
perspective ou la «coopération se réalise implicitement et quasi-neitament». Nous
mentionnons indépendamment du point de déparesatifférentes enquéfamenées auprés des
entreprises pour connaitre les motivations ayamtdgib a l'investissement dans un ERP
montrent une grande variété de réponses, faisémvenir des raisons tant structurelles que
conjoncturelles. Faut-il alors comprendre que quel soit le motif d'investissement, le principe
de réduction de variété des pratiques opere ?

La dimension idéale et I'absence d’'une mise en eeaxplicitée sont également reprises par
d’autres travaux sous un angle différent. La cbaotion par exemple de D. Sammon, F. Adam et
F. Carton [2003] est intéressante dans le sendl®i’appuie sur un fond théorique recofnu
dans le domaine des systemes d’'information, celuhdGorry et S. Morton [1971, 1989] qui
prend lui-méme ses racines dans les travaux denfhoAy [1965] et H. A. Simon. Pour D.
Sammon, F. Adam et F. Carton, c’est I'existence mé&m®a la mise en ceuvre de la promesse
réductive a des codts raisonnables qui est a mattdoute. A. Gorry et S. Morton dénoncent en
effet la faiblesse conceptuelle de I'objectif dtout intégré %, jugé en particulier inatteignable

Dans le rapportPGl, flexibilités, organisation du travail et rem@ntations dans les moyennes et grandes
entreprises DARES - Ministére du Travail, [R. EIl Amramt al, 2002], les raisons d'investir dans un PGl
apparaissent nombreuses, et parfois conjoncturedlagliorer la flexibilité, moderniser le systédimformation,
réorganiser les processus, améliorer la circulad®fiinformation, effectuer le passage a I'an 2@0@ I'euro, ou
encore respecter une décision de la société meams e contexte, il nous apparait peu crédible que
l'investissement dans un ERP pour des raisons igafoasi-conjoncturelles amemecessairemené une
convergence organisationnelle générale vers dempea de référence. Ce qui nous laisse a penserlaju
réduction de la variété des pratiques du simptedfai'implémentation d’'un ERP est loin d’étre démrée.

Le cadre d’'analyse de Gorry et Morton a étéquéi notamment par P. Keeddcision Support Systems : the
Next Decade, Decision Support SysteBipp.253-265, 1987] et S. Alter ["Why persistiwDSS when the real
issue is improving decision making ?” in Jelassl.jJEDecision Support Systems : Experiences and Expacsat
North Holland, 1992]. Pour autant, pour P.J. Katsal. [*‘An experimentation of the Gorry and Scott Morton
framework”, Management Information Systems Quartetl$, pp. 183-197, 1989], le cadre de lecture psépmar
les deux auteurs demeure probablement le plus ¢dmplus robuste et le plus fréquemment cité deud®maine
des systémes d'information.

9D, Sammon, F. Adam et F. Carton [2003] rappeler déja en 1971, A. Gorry and S. Morton qualifidide
“myth” I'idée d’'un ‘totally-integrated-management-information-system
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des que l'on est en présence de processus faiblestreicturés, situation présentée comme
inévitable dans les organisations actuelles.

Enfin, d’autres contributions associent la finalités ERP a celle de I'idéal déterministe. Pour
ces auteurs, les dirigeants n’ont jamais réellerfeanté la porte au déterminisme technologique
débuté avec F. W. Taylor et restent finalement s@ssibles a toute suggestion visant a en
retrouver le chemin. Cet idéal déterministe preméotme d’'une perfection technologique pour
I'ingénieur ou d’'une perfection de flexibilité poleg gestionnaire. Pour D. Segrestin [2004], L.
Lemaire et G. Valenduc [2004], P. Gilbert et Pclag [2004], 'ERP est une n-éntentation
vers le retour a laiscipline industrielle bien que I'apparition de I'économie de réactivdié
donné l'avantage aux outilsflexibles, incomplets, simples, discutables, déabs¢s» [J.-C.
Moisdon, 1997]. Dans cette optique, a défaut d’émahtrer sa pertinence, la réduction de
variété des pratiques est une forme d’ambitionggre rationnelle aux yeux des décideurs. On
retrouve dans cette approche linfluence de l'wtitfondateur de M. Berry quant aux
technologies invisibles.

Le second élément qui nous a interpellé dans notesniére lecture de la littérature est
I'inévitable enchassement de la notion de rédudli®wariété des pratiques dans les dimensions
paradoxales de la flexibilité dés lors que le débathe a la validité méme du principe réductif
dans le contexte économique actuel.

Dans une approche quasi-manichéenne, il sembleraiteffet facile d’opposer, selon un
argumentaire systématique, I'ERP et son présupparsetere réducteur au contexte économique
actuel privilégiant la variété et la réactivité [Pohendet, P. Llerena, 1992]. R. Reix [1999]
considere qu’évoquer la rigidité des systemes ofimftion est devenu uieu communC’est ce
gue ne manquent pas de faire par exemple P. GiddeR. Leclair [2004, p 12] lorsqu'ils
indiquent que les ERP arrivent trop tard, en réféeea une économie qui ne fonctionne plus
«selon une planification d'état, «dans la défunte URSS Dans cette optique, de par leur
logique structurante et prédéterminée, les ERP rags&nt en décalage avec le besoin de
flexibilité correspondant au contexte économiqctelel.

Pour autant, les travaux qui portent sur la flditébiou encore la réactivité montrent qu’on ne
peut opposer pleinement flexibilité et rigidité.ekistence de cadres rigides est nécessaire a
'existence de flexibilités. La flexibilité, pour'exercer nécessite de la malléabilité mais
également des points de constance et de stal@liédt ce que résument A. El Akremi, [2002],
A. El Akremi, J. Igalens et C. Visens [2004] dame wevue de littérature tres fournie portant sur
les formes de flexibilité ou encore F. Dauty etLBrré [2001] lorsqu’elles postulent que les
dispositifs « normalisant » apportent un soutiela &activité industrielle. Dans cette seconde
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position, il n'est plus possible d’opposer inval@abent les ERP a la nécessité de flexibilité
actuelle [J. C. Tarondeau, 1999]. Mettre a dispmsitle I'information pertinente de maniére

anticipée contribue a la flexibilité d’une organiea [R. Reix, 1995]. Présentés sous cet angle,
les ERP contribuent a la flexibilité. D’ou I'émerge dans la littérature d’un positionnement
dual pour les ERP, porteurs a la fois de rigiditdesflexibilité.

L'ambiguité de ce positionnement est encore regorpar le caractére polysémique [R.
Beaujolin-Bellet, 2004] de la notion de flexibilit€ertains travaux distinguent par exemple les
flexibilités opérationnelles, a court-terme, quiamarentent plus a de la réactivité, aux
flexibilités structurelles, a plus long terme, ercappelées flexibilités stratégiques, qui adrdssen
les enjeux de réversibilité. Selon les horizons p@rels considérés, les contributions aux
flexibilités ne sont plus nécessairement compatibl@e qui soutient la réactivité ne va pas
nécessairement dans le sens de la réversibilildcidence contributive des ERP devient alors
plus complexe a évaluer. Nous citerons plus pdidi@ment a ce sujet les travaux de R. El
Amrani, B. Geffroy-Maronnat, R. Marciniak, F. Rowd, Bidan [2002] qui tentent d’apprécier

la contribution des ERP aux différentes formeslexlfilités dans le cadre des PME-PMI.

Ainsi, c’est la faible distanciation entre les doésations liées aux flexibilités et celles liéema
réduction de variété des pratiques qui a égalemsanhu notre attention suite a une premiere
lecture de la littérature. La notion de réductienvdriété des pratiques, des lors qu’on s’intéresse
a son bien-fondé, nous est en effet apparue comévéablement enchassée dans les dimensions
paradoxales de la flexibilité.

Une premiére orientation pour nos travaux

Nous avions fait part initialement de notre pergifexuant au caractere effectivement réductif
des ERP. Si une premiere lecture de la littératardorte globalement l'idée d’'une interrogation
partagée, elle nous améne a ce stade de notrealeeléeun premier constat :

- Les contributions qui abordent le caractére rétiudes ERP font émerger la faible
définition du concept méme de réduction de varig#s pratiques. Nos différentes
lectures soutiennent ce propos.

- Les contributions qui adressent plus particulieneintee pertinence de réduction de variété
des pratiques dans le contexte économique actdehtesxplicitement ou implicitement
en référence aux dimensions paradoxales de |dilisi

Ces deux observations combinées nous menent alone &econde perception : en I'absence
d’'une définition forte et précise, la notion de uétion de variété des pratiques se trouve plus

facilement définie par les problématiques auxqaedlée est associée que par une caractérisation
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intrinseque. En d’autres termes, la revue de éittée menée, méme globalement intéressante, ne
nous pas réellement permis d’approcher la notiomenée réduction de la variété des pratiques
dans le cadre de la mise en ceuvre des ERP.

C’est dans cette perspective que nous démarronsacoade revue de la littérature.

Le concept méme de réduction de variété des pratigu  es peu précisé
Une réduction de la variété des pratiques indirecte  ment traitée

La seconde exploration de la littérature n’a pasnge plus que la premiére, de renforcer notre
connaissance quant au concept méme de réductioma deariété des pratiques. Ni les
contributions de recherche traitant des ERP, noteept méme d’ERP, n’ont pu rendre possible
un véritable éclairage de la notion de réductioval&été des pratiques. La notion de réduction
est restée presque toujours dissimulée derrier@mddématiques touchant a la standardisation,
a l'unification ou encore a la perte de diversité.

Le regard porté par la littérature sur le sujetsgae presque exclusivement a un niveau
organisationnel, voire stratégique. S’appuyantlesiitravaux de L. Markus et C. Tanis [2000],
C. Sohet al.[2003], E. Van Stijn et A. Wensley [2005] soulignee constat : les changements
lies a l'adoption et l'usage des pratigues de e#fée dans le cadre des ERP sont
traditionnellement traités dans les recherches Bangle organisationnel, stratégique, ou selon
un regard institutionn&l. Il est par ailleurs intéressant de noter que datie formulation, Van
Stijn et A. Wensley n'emploient pas le mot « régutt> mais utilisent la terminologie moins
définie de« changements liés a I'adoption et 'usage desiguas de référence dans le cadre
des ERP»>. De maniere encore plus directe, E. Van Stii9§] indique dans une publication trés
récente que la maniére exacte dont les pratiquidgidnelles se reconstruisent aprés la mise en
place d’un ERP ®’est pas encore bien comprise

Faute de faire émerger de nos lectures des défisitprécises, il nous a cependant semblé
possible de recenser deux principales thématiqeesodtributions « indirectes » touchant la
notion de réduction de variété des pratiques daratire des ERP : les travaux discutant de
I'adoption de pratiques de référence et ceux quil@gient I'identification des préoccupations
des Directions Générales.

Le premier ensemble de contributions s’interrogihglement sur la faisabilité, la pertinence et

' Dans le texte original, les auteurs parlent delsafiges surrounding this adoption and use of ER#®st
practice$ et indiquent que tfaditionally, such changes have been widely disedsat an organizational,
strategic, or institutional levél
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les conséquences de I'imposition de pratiques atdigfes. Cette réflexion est menée d’un point
de vue général, ou selon un regard sectoriel. Vebgort [1998], J.W Bearda et M. Summer
[2004] soulignent par exemple lincompatibilité entavantage concurrentiel et adoption
généralisée de pratiques standardisées. T. Dave[898, p 122-125] voit dans la logique
progicielle ERP qui s'impose a I'organisation umatjgue dangereuse, pouvant aller a I'encontre
des intéréts de l'entreprise et susceptible deilisag les sources essentielles d’avantages
concurrentielles.

Pour J. Swaet al.[1999], la notion méme de « best practice »illesire etperturbatricedans

le domaine des systemes d’information parce quintéséts entre fournisseurs de technologies
et adopteurs de systemes d’'information sont der@alifférente. P. Gilbert et P. Leclair [2004]
généralisent le questionnement en indiquant qué.d&. Taylor aux ERP, en passant par le
reengineering ou le benchmarking, il s’agit tougppdiune méme histoire, celle de I'imposition
de bonnes pratiques. Dans une autre perspectiganst un cadre plus sectoriel, Y. de Rongé
[2000], L. Bironneau, D.-P. Martin [2002], T. Chtio[2004] traitent par exemple de la
standardisation introduite par les ERP dans lesaittende la finance, de la comptabilité et du
contrdle de gestion.

Toutes ces contributions évoquent indirectememidlégon de réduction de variété des pratiques
dans le cadre des ERP au travers de la notionadéadisation. Mais elles ne délivrent pas de
regard précis sur la notion méme de réduction.sEle sous-entendent sans véritablement
'adresser.

La seconde catégorie de travaux rencontrée prasureegard sur la notion de réduction de
variété des pratiques via lidentification des m@gations des Directions Générales. Nos
lectures nous amenent en effet & constater le pm&Em® suivant : faiblement définie, la notion de
réduction prend la tonalité du projet qui I'encadeinsi l'analyse des préoccupations
unificatrices des Directions Générales peut dommer appréciation « transposée » de la notion
de réduction de variété liée aux projets ERP. Latrdmution de synthese de P. Besson et F.
Rowe [2001] se préte bien a cet exercice. P. Bestsdh Rowe identifienting raisons majeures
qui poussent les Directions Générales a adopt&Rm:

- L’'idéologie du BPR Business Process Reengineefiafles gains substantiels [J. Teng
et al.,1998] promis au travers des réorganisations Eargssus.

- La visée d'un contrble fort des organisations danscontexte mondialisé de fusions,
d’acquisitions et de cessions, confortée par umreétiel unique et des standards
mondiaux.

- La recherche d'un affaiblissement de pouvoir desl [Sirections des systémes
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d’'information) réalisée entre autres via I'extersaion, de maniére a obtenir une
meilleure maitrise des projets informatiques.

- La logique de réduction des coits, dans un contaxies résultats financiers deviennent
primordiaux ainsi que la réversibilité des actifs.

- Le mimétisme concurrentiel dicté par le conformispoela nécessité. On retrouve la les
travaux de F. Rowe [1994] ou de C. Midler [1986}st’il évoque lesmodes
managériales

Ces motifs d’investissement pré-dessinent les téxhg attendues : réduction d’effectifs,
réduction des co0ts, réduction des pouvoirs, réolucte diversité. Les travaux de recherche qui
touchent a ces sujets apportent donc un éclairatiject quant a la notion de réduction. Mais ils
ne permettent pas de progresser dans une caratitgriplus précise. C'est comme si la notion
de standardisation, prise au sens d’'une réducteodigkrsité, rendait la réduction de variété
évidente, acquise d’avance, et dispensait donowute £xplication complémentaire. Or nous ne
partageons pas cet avis.

D’une part, les contributions que nous mentionnunslifférencient pas la notion de prescription
et la notion d’action. La réduction de diversitéeafe-t-elle les actions ou les prescriptions ? Ou
les deux ? La réduction de diversité de prescripéntraine-t-elle la réduction de diversité de
I'action ? Diminuer le nombre de modes opératogigsifie-t-il nécessairement la réduction de
la variété des pratiques ? Tous ces éléments rayaspent trés peu explicités.

D’autre part, comment comprendre le terme de réaluét S’agit-il de réduire le nombre de
pratiques en usage dans l'organisation ? S’agieilredéfinir le périmetre d’autonomie des
individus ? S’agit-il de reconsidérer le contens geescriptions opératoires ? Les travaux que
nous avons considérés ne le précisent pas.

Nous avons donc cherché a réinterroger le concéptemd’ERP.

Un concept ERP silencieux en matiére de réduction d e variété des pratiques

Le concept ERP n'apporte pas réellement d’éclairsiggplémentaire quant a la notion de
réduction de variété des pratiques. Au-dela dedipied définitions qui précisent de maniére
convergente les caractéristiques du progiciel [BixR 999, F. Rowe, 1999, L. Markus et C.
Tanis, 2000], nous ne comptons que trois élémeyastaindirectement trait a la notion de
réduction :

- La spécificité d'un ERP est de comprendre un mod&eganisation [K. Kumar, J. Van
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Hillegersberg, 2000] qui structure les schémas danées, les fonctions mises a
disposition et les schémas de fonctionnements [Bdheer, 1992].

- Le modéle d’organisation inscrit dans I'ERP eg@gultat d’'une sélection des meilleures
pratigues rencontrées par les éditeurs, que cesiedernomment « pratiques de
références » [J.W. Cortada, 1998], [T. Davenpd®Q.

- L'usage de 'ERP sous-entend implicitement une #dogplus ou moins contrainte [S.
Gosain, 2004] par l'organisation des pratiques ritest au sein de I'ERP [P.
Kraemmeranett al, 2003, E. Wagner et S. Newell, 2005].

Ainsi, si le concept ERP laisse entendre un mouwmtroeganisationnel a caractére réductif
visant a focaliser I'organisation sur des pratiqdeséférence « cibles », il n’identifie pas plas |
notion de réduction de variété des pratiques. lcren c’'est comme si le caractere réducteur du
progiciel ERP s’accordait automatiguement au pridgetéorganisation dans lequel il s’'inscrivait,
empruntant alors a d’autres courants managériaupri@cipes réducteurs. Des qu’il s’agit de
valeur, la réduction de variété des pratiques prendre daine élimination des activités a faible
valeur ajoutée dans la droite lignée de M. Pottersque I'on parle d@rocessuscette méme
réduction se réclame deengineeringemprunté a J. Champy et M. Hammer [1993], J. Clyamp
[1995]. Alors la réduction possede-t-elle une idémropre ?

Certains auteurs, radicaux, interdisent tout vidlétaespace conceptuel a la réduction de variété
des pratiques dans le cadre des projets ERP, esardfa la base la notion méme de « best
practices » telle qu’elle est annoncée par leseédit Pour S. Newedt al. [2000], S. Sawyer
[2001] et G. Walsham [2001], le processus de séledes pratiques a I'origine de la notion de
« best practices » se réduit a rendre possible desnomies d’échelle tant dans les
développements logiciels que dans la vente decasnassociés, les bénéficiaires directs étant les
éditeurs et les consultants. Dans cette optiquendton de réduction perd toute assise
conceptuelle et le débat se réduit a des argunested@mmerciaux.

Sans adopter nécessairement ce point de vue défitous constatons que I'ensemble des
auteurs s'interrogent, questionnent et débattentréhlisme des fondements méme de la
philosophie réductive des ERP. Peut-on de manéalkiste soutenir que c’est aux organisations
de s’adapter aux ERP ? Une modélisation générgjuspnc conguex-ante peut-elle constituer
une cible organisationnelle crédible ? Globalemdes auteurs s’accordent a dire qu’un
compromis entre singularités de I'organisation ietethsion réductrice de 'ERP est inévitable
[C. Soh et S. K. Sia, 2004]. Ainsi, s’ils ne refus@as comme les précédents toute assise
théorique a la notion de réduction, ils contribuené fois encore a montrer la faiblesse de sa
définition théorique en montrant son éloignementeaxain.
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Conclusions des revues de littérature

Les deux revues de littérature menées avaientqrigine notre perplexité vis-a-vis du caractere
réducteur souvent énoncé des ERP. En particulaars mous interrogions sur la réduction de
varieté degpratiques individuelles opératoirgsroduite dans le cadre de leur mise en ceuvre.
Suite a nos différentes lectures, cette interrogage précise.

La faible évidence du caractéere réducteur des ERP

L’évidence du caractere réducteur des ERP ne noparait pas avérée. Les auteurs soulignent
les difficultés de mise en place des ERP et laigogmssibilité de mener en regle générale les
réductions de variété selon le concept développéepaditeurs. La réductibilité des singularités

organisationnelles reste I'objet de nombreux délpaiscipalement centrés sur la faisabilité et la

pertinence de telles opérations.

La pertinence de I'éventuel caractere réducteur des ERP en question

Le caractere réducteur des ERP, des lors gu’it@ssidéré comme effectif par les auteurs, fait
'objet d’'un second débat : la dimension réductdes ERP est-elle anachronique dans une
economie de variété, de flexibilité et de reacdvat La littérature rend compte d’un
guestionnement complexe, comprenant des dimenpamagloxales du fait des multiples formes
de flexibilité. Un premier courant dénonce la riggdinappropriée des ERP alors qu’un autre
souligne la contribution des ERP a certaines fordeedlexibilité. Sans chercher a dégager un
courant plutét qu’un autre, nous retenons que k@adsur la pertinence du caractére réducteur
des ERP présente un lien étroit avec les probléunedi de flexibilité et de réactivite.

Le caractere réducteur des ERP faiblement défini

Le caractére réducteur des ERP est faiblementidé&rconcept ERP ne le précise pas vraiment.
On constate, selon les situations rencontréesemgsunts aux différents courants managériaux
réducteurs, tel leeengineeringu le recentrage sur la valeur. Mais on ne panpeasta disposer
d’'une définition stable et fondée. La réductiorvdeété n’est pas pour autant absente des débats
mais elle n'est pas directement adressée. Ella ebhque fois suggérée. Ce sont les notions de
standardisation, d’unification, d'imposition de Ib@s pratiques qui monopolisent le débat,
laissant sous-entendre des évidentes réductionaraté sous-jacente.

Tous ces éléments présentés, nous nous proposamemaat de présenter notre questionnement
de recherche.
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1.1.2 Questionnement de recherche

Introduction au questionnement
Questionnement p rincipal

Comment comprendre la notion de réduction de vaudétl pratiques dans le cadre de la mise en
place de progiciels ERP ?

Ce questionnement prend logiqguement sa place audgueos interrogations initiales et des
résultats intermédiaires obtenus lors de nos imgagins liminaires. Il traduit notre souhait

d’appréhender une notion que nous avons préseamdme faiblement définie a de nombreuses
reprises. Précisons ce que nous entendons@anment comprendre

Tout d’abord, «comment comprendre exprime notre opposition a l'idée que la notibe
réduction de variété des pratiques est de natuderte. Suite & nos observations et a nos revues
de lectures, elle ne nous apparait ni évidentefiaidéni évidente a obtenilRéduire la variété
des pratiquedait intervenir de nombreux objets, processus,iquas, prescriptions, actions
selon un schéma qui nous semble trés peu expligtéoncept ERP reste silencieux a ce sujet. Il
évoque seulement une réduction de diversité, seg@spr I'enchainement des impacts ni les
logiques de causalité associées. Cette absena&talbs she nous parait pas surprenante : les liens
entre objets, ne serait-ce que ceux qui unissentdaons de prescription, d’intention d’action et
d’action effective ne sont justement pas de na@wieente [P. Livet, 1993]. Pour nous, le
systeme grescriptions, intentions d’action et actions eff@es» constitue a lui tout seul un
premier systeme complexe, au sens de R.-A. Thi§2arl] :

- Les effets produits apparaissent parfois comeoetre intuitifs "a-causau¥ sans
possibilité de retracer le cheminement des effessvdriables a I'entrée du systeme.

- Les boucles de rétroaction sont nombreuses etgiemt au systeme de se restructurer
ou de modifier le schéma d'interaction entre sembles.

Un grand nombre de variables se combinent et iedtile comportement du systeme.

- Une décomposition analytique est difficilement sageable.

De ce fait, le concept ERP peut difficlement egipdir de maniére déterministe et anticipée
impact de la mise en ceuvre du systeme intégrélasurariété des pratiques individuelles
opératoires. Dans une telle situation et avec one forésomption de non reproductibilité des
situations observées, il nous est apparu plusnesrtide chercher @éomprendrela réduction
plutét que de vouloir aboutir a une définition géxhé a la validité trés incertaine. Qu’entendons-
nous alors par gomprendre» ?
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Non seulement nous écartons la voie d’'une défmitioique, mais de plus nous soutenons l'idée
gu’il existe une multiplicité de compréhensions.uPdun, réduite la variété des pratiques

concourt a limiter les dispersions colteuses. Pauitre, il s’agit d’'une perte de liberté néfaste a
I'agilité et a 'adaptation. Pour nous, la réduntide variété des pratiques, qu’elle soit délibérée
ou imposée par le progiciel, fait nécessairemeeinenir des jugements et des justifications au
sens de L. Boltanski et L. Thévenot [1987, 199H.réduction de variété des pratiques n’existe
pas indépendamment du regard porté. Chaque indpedtpit la notion de réduction de variété

des pratiques de maniere différente, selon ce qahkidere comme prioritairement signifiant.

Le choix de cette posture, bien que résultant awictions personnelles, nous semble de plus
trés adéquat avec la nature méme de la notiondietién de variété des pratiques. Apparue
complexe, faiblement définie, difficilement carattéble de maniére simple, nous la voyons
comme particulierement sujette a de multiples cémgnsions.

Dans ce contexte et pour conclure, le terntdmment comprendse doit étre vu comme une
indication précisant la nature de notre démarcheedkerche, qui consistera a appréhender la
notion de réduction de variété des pratiques engmteen compte la maniére dont les individus
interprétent et comprennéht[Weber, 1965] quotidiennement leur propre monde.BEssy
[2003, p 49] parle dposture compréhensive analysant et formulant ce par quoi les acteurs se
sentent obligés ou plus généralement le sens caciterdent a leur action. Dans une méme
perspective, V. Perret et M. Girod-Séville [2003,24] associent au verbecemprendre»
«linterprétation des comportements ainsi que da nécessité de retrouver les significations
locales que les acteurs en donnent

Inscrire la problématique dans une perspective pert inente

On ne peut prétendre a rendre compte de quelquee dams choisir une forme de regard. A une
grille de lecture correspond nécessairement ureamhglvue. Pour nos travaux, nous avons pris
pour perspective de lecture ¢aordination et plus précisément celle ¢laction coordonnée
Expliquons ce choix.

Tout d’abord, ce choix a été largement influenceledien tres présent dans la littérature entre
réduction de variété des pratiques et probléemagigleeflexibilité. Dans notre cas, prendre un
cadre d’étude qui ne rendrait pas correctement tomes problématiques de flexibilité nous
semblait donc venir en opposition avec notre aneoprecédente de s'orienter vers une
compréhension contextuée. Or nous comprenons Xébiflee comme une adaptation rapide,

c’est-a-dire un effort ou une capacité principalede coordination avec une demande

12 Référence alWersteherde Max Weber.
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changeante. Prendre la coordination comme perspede lecture s’est donc imposé trés

rapidement a nous. De plus ce choix nous est apparforté au regard aux travaux de M.

Bensaou et N. Venkatraman [1996]. Les auteurs gioetit que dans un contexte productif

caractérisé par lincertitude, la complexité emntdrdépendance des taches, le role de la
coordination dans les entreprises prend une dimensiajeure. Dans cette perspective, les
auteurs invitent a s’interroger sur la porté desveties technologies de I'information en matiére

de coordination. Il s’agit bien la de la démarche gous nous proposons de mener.

Ensuite lorsque nous préférons le termadtion coordonnéa celui decoordination c’est pour
traduire le fait que dans notre perspective, lesor& des individus sont nécessairement
coordonnées, personne ne pouvant prétendre agipéndamment de toute forme d’influence.
Chacun se coordonne ou tente de se coordonnerlawte. Mais chacun le fait avec des
motivations distinctes reposant sur des justiftoadidifférentes. Ainsi, choisir la perspective de
la coordination comme angle d’analyse, c’est narsgttre une forme d’acces a I'interprétation
des situations par les individus, €lément nécessanotre démarche de la nature compréhensive.
Dans cette entreprise, le fond théorique traitankadcoordination possede une grande diversité.
Il adresse par exemple tant le niveau opératiogonel stratégique. Il permet de rendre compte
tant de la dimension hiérarchique que de I'existeti@justements individuels. Il peut jouer le
réle de dénominateur commun dans une étude olbjess@mpiriques mis en jeu sont multiples.
Il nous sert donc de guide dans I'accés aux inégsions des individus tant dans les situations
simples, complexes, que paradoxales.

Enfin, nous reprendrons le point de vue pratiqud deroehlicher [2000] : kenchevétrement
des modes de coordination est une forme d’analyédiattice dont le contenu idéal-typique
autorise une approche compréhensivelLes acteurs peuvent s’exprimer aisément sur les
guestions de coordination, donnant accées a la @érepsion de la dynamique organisationnelle.
«Discourant sur I'enchevétrement, ils informent skigtat des réseaux sociaux et des
conventions>. Le choix de la coordination comme perspective de lectungs repparait donc
pleinement compatible avec la démarche de rechguh@ous souhaitons mener.

Cette perspective de lecture posée, nous allonstemaint présenter nos questions de recherche.

Questions de recherche
Qu’est ce-que réduire la variété des pratiques ?

Avant méme de se positionner plus précisémentesgatactére réducteur ou non des ERP, il
nous faut savoir les objets de notre discussiota €ensiste, dans un premier temps, a mieux
cerner les objets empiriques intervenant dans f&éteades pratiques, puis, dans un second
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temps, a appréhender la notion méme de réductivarié des pratiques.

Nous commencerons donc par éclairer la notioprdBque en essayant plus particulierement de
situer cette notion par rapport a celle de procesda prescription et d’action. En effet, le
présupposé réducteur repose principalement suistémce au sein des ERP de processus de
gestion génériques prédéterminés a I'avance. 8idmhaite mieux apprécier I'impact de cette
caractéristique sur la variété des pratiques, idsnfaut étre en mesure de comprendre son
influence sur les objets intermédiaires qui menggu’a I'agir de I'acteur.

Nous chercherons ensuite a appréhender la notiomendg@ réduction de variété des pratiques.
Comme nous l'avons annoncé, nous ne nous diriggrassvers I'élaboration d’'une définition
unigue mais proposerons au contraire plusieurs c&mepsions de la notion de réduction de
variété des pratiques. Cette approche nous pean&fntuellement de montrer que les ERP
peuvent étre considérés comme réducteurs au titree dompréhension mais pas d’'une autre.
Nous contribuerons ainsi a mieux cerner I'étendueatactére réducteur des ERP.

Une réduction de variété intervient-elle systématiq uement dans la mise en place d’'ERP ?

Pour nous, les conditions d’apparition du caractédeicteur des ERP méritent d’étre éclairées.
Nous prenons le parti de dire que la littératurg@aevient pas a établir distinctement un point de
vue a ce sujet. Certains auteurs soulignent I'iptateon des ERP au contexte économique actuel
du fait de ce caractére reducteur. Ce qui sousidmie’il existe. D’autres indiquent que, faute
de tenir compte de complexité des organisationgelies, I'unification promise n’est pas au
rendez-vous. Faut-il alors conclure que le caraatdéducteur annoncé n’est pas effectif ? Ou que
certaines conditions sont nécessaires pour quliaction s’'opere ?

Les différentes positions exprimées ne sont passs@rement contradictoires mais leur
juxtaposition peut entrainer I'apparition d’'une tegére ambiguité. De plus, si I'on souscrit a
'idée de formes multiples de compréhension deol@on de réduction, I'ambiguité s’en trouve
encore renforcée. Les ERP peuvent, par exemphgregasystématiqguement réducteurs dans une
compréhension donnée et pas dans une autre. Urcissement semble alors intéressant. S'il
apparait en particulier que le caractére réducteest pas systématique, cela modifie
considérablement la lecture des discours rencon@ésix qui considerent que le caractere
réducteur des ERP est anachronique et inadaptatwaaivrir des voies alternatives. Ceux qui
en revanche recherchent les effets de la mise emeogle réductions, sont avertis que leur
obtention n’est pas acquise d’avance. L'ERP n’ast [ réducteur de variété évident. Il se pose
alors la question du réle des dirigeants.
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Quelle est l'origine de réduction de la variété : E ~ RP ou dirigeant ?

De nombreux travaux se sont déja fixés pour olfjetdi recenser qualités, compétences et
formes dimplication attendues de la part des daigs pour aller dans le sens

d'implémentations d’ERP réussies. Notre but n’em$ pe compléter une littérature déja trés
riche a ce sujet. Nous souhaitons plus particuherg orienter notre recherche sur la
responsabilité du dirigeant dans la réduction deét@a En effet, présenter la réduction de variété
de pratigues comme conséquence « naturelle» deprésence d'un ERP atténue

considérablement la responsabilité du dirigeanthéBmtiquement, cette derniere se trouve
réduite a la décision d’investir ou non dans un ERPIil nous semble que dans les faits, la
responsabilité du dirigeant est nettement pluslarg

Si 'on considére que la réduction de variété desigues n’est pas systématique dans la mise en
ceuvre d'un ERP, il se pose nécessairement la quedé l'intention du dirigeant. Dans cette
optique, on ne peut en effet plus considérer lagton comme seul fait contraignant de 'ERP.
Il devient alors intéressant de préciser les w@tatientre caractéristique de I'ERP, réduction de
variété des pratiques et intervention du dirige8nt.on considere au contraire que la réduction
de variété des pratiques est systématique danssi@en ceuvre d’'un ERP, la responsabilité du
dirigeant n’est pas pour autant dégagée. Tout dhparce que c’est lui qui est a l'origine de
linvestissement. Mais surtout parce qu’affirmeedqe sont les propriétés d’'un logiciel qui vont
désormais dicter les décisions au dirigeant apppeai crédible. S’intéresser a la responsabilité
des dirigeants dans cette situation prend une &urtree : étudier I'élaboration des compromis et
les marges de manceuvre utilisables.
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1.2 APPROCHE METHODOLOGIQUE
1.2.1 Présentation de notre regard

Introduction

Ayant indiqué notre ambition de mieux comprendreéduction de variété des pratiques dans le
cadre des projets ERP, nous souhaitons maintenésgnger les traits caractéristiques du regard
gue nous allons porter a nos différents objetsud@&t afin de préciser progressivement la
démarche que nous entendons mener.

Le choix d’'une lecture contingente
Des objets qui prennent sens dans leur contexte

Notre premiére conviction est que les objets ne@eiLétre appréhendés de maniére universelle,
indépendamment de leur contexte. Leur compréhemsopeut s’effectuer qu’en référence au
cadre dans lequel ils existent. Pour nous, leseshag sont jamais directement transposables
parce que deux contextes ne sont jamais parfaitesimaitaires.

Ainsi, nous estimons par exemple que la variétépdaques n’existe pas indépendamment du
contexte organisationnel qui I'entoure. En effetngidérant la pratique comme relevant du

registre de l'action, il nous apparait difficileétblir une appréciation absolue de la variété des
pratiques. Lorsqu’un acteur de production parlgdgiques « variées », cela n’a du sens qu’en
référence a son environnement proche. De mémeirigeaht parlant de variété des pratiques a
'échelle d’'une organisation le fait en regard & ddéments touchant a la stratégie, au

positionnement concurrentiel et aux besoins delfié qui en découlent.

Essayer alors d’atteindre une compréhension urgiterde la variété des pratiques en réduisant
les opinions d’individus identiques en contenu & weule opinion commune ne serait pas
cohérent. Cela correspondrait a soustraire du delgar contextes singuliers qui donnent au
contraire un sens particulier aux opinions desvidds.

C’est donc plus particulierement vers une logigeeampréhension située que nous chercherons
a orienter nos travaux.

Le projet ERP : un opérateur de changement inédit

L'implémentation d’'un ERP sera également consid@@ame un événement unique et non
reproductible. Pour nous, chaque projet ERP n’estparable a aucun autre. Chaque mise en
ceuvre possede sa propre histoire. Si cette pogddibiogiqguement suite a la premiere, il nous
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semble possible de trouver dans la littératureaebmeux éléments susceptibles de I'étayer.

Tout d’abord, un projet ERP est unique parce gigimeure inhabituel dans l'histoire d’'une
organisation. Ensuite, sa mise en ceuvre est lonQeen’est pas une opération triviale [C.
Bernier et V. Roy, 2002]. C’est alors sa complexite le rend singulier. Au cours de cette mise
en ceuvre, les situations économiques évoluentstiagdgies sont modifiées, parfois méme le
dirigeant change. A chaque fois, organisation etengin ceuvre de 'ERP sont réadaptées. Le
projet ERP, comme tout projet touchant aux systeadtisBormation, entraine alors une évolution
du sens attribué aux actions et aux événement€gislon, B. Kahn et F. Rowe 1999]. Enfin,
toutes modifications d’organisation sont inévitaidmt enchassées dans des jeux de pouvoir [M.
Crozier et E. Friedberg, 1977] qui perturbent a teur le déroulement global du projet. Il n’est
alors plus possible de distinguer les évolutionganisationnelles qui sont le fait exclusif de
larrivée de 'ERP de celles qui sont issues deslifitations d’environnement. Le projet ERP
apparait comme un moment unigue dans I'histoirkodganisation.

L’ensemble de ces éléments nous amene a regardmojet ERP comme un opérateur de
changement inédit agissant sur les différentedgsade I'organisation, changement que nous
assimilons a une mutation organisationnelle danssdes ou méme en cas d’échec de
'implémentation, une réversibilité parfaite ne sqarait pas assurée.

Nous voyons alors se dessiner le schéma d'étudeayé@tre le notre : le projet ERP agit de
maniére singuliere sur la variété des pratiquepgeexistait a I'arrivée de 'ERP et la réduction
de variété des pratiques peut étre considérée cdmommséquence de cette action si le caractére
réductif est démontré.

L’influence d’'une démarche abductive
Un regard fortement influencé par des observations empiriques préexistantes

Le fait que nos travaux soient adossés a une déabductiveest également un trait important
de notre recherche. Pour nougakduction consiste a étudier les faits et a érabhe théorie
pour les expliquep [E. Monod, 2002, p. 25].

En effet, nous n’abordons pas les problématiquésslia la mise en ceuvre d’ERP pour la
premiere fois. Nos activités académiques ont pobjetoprincipal I'étude des systémes

d’'informations et la problématique de la réductm variété des pratiques dans le cadre des
transformations organisationnelles majetitesous a toujours interrogé. Notre parcours

13 Implémentation de systémes de Gestion de Produdissistée par Ordinateur (GPAO), mise en place de
démarches qualités, ...
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professionnel nous ayant amené a prendre en chiangdémentation de différents systemes
informatiques incluant des outils intégrés, nousnavdéja mené dans le passé des investigations
de plus faible envergure, portant sur des sujatslaies, principalement basées sur des
observations empiriques.

Aussi, lorsque nous avons débuté nos différentasesede littérature dans le cadre de la these,
une interaction entre les observations empiriquepaksé et les fonds théoriques découverts
s’est immédiatement engagée. Nos lectures ont alwdessé un double role : elles nous ont
permis de progresser dans un état de I'art théeriqut en nous laissant entrevoir différentes
manieres de rendre compte d’expériences passémsi, &n consolidant notre connaissance
théorique du sujet, nous étions déja a la rechedehfonds théoriques toujours plus adéquats
pour faire ressortir ce que nous considérions comsigaifiant en vue de nos prochaines

observations. La démarche abductive s’est doni@leminent imposée d’elle-méme du fait de

cette préexistence d'observations empiriques.

Pour autant, il ne faut pas comprendre que ceéiexstence de matériau empirique s’est traduite
par I'élaboration «immédiate » d’'une théorie ecgive. Faiblement définie, sujette a de
multiples interprétations, c’est progressivement qous avons fait émerger les différents
aspects caractéristiques a nos yeux de la rédubtiaariété des pratiques, adoptant pour se faire
unedémarche exploratoire hybridau sens d8. Charreire et F. Durieux [2003]. Pendant toute la
durée de la recherche, nous avons multiplié lesrsatetours entre fonds théoriques et
observations empiriques. A chaque nouvelle obsiernae matériau empirique collecté était mis
en perspective a l'aide des fonds théoriques pt&spruant dans ce cadre le role de « théorie
explicative ». Inversement, chaque nouveau corgtgiirique était 'occasion de remettre en
guestion la pertinence des fonds théorigues mébiliamenant a de nombreuses reprises a
affiner nos grilles de lecture.

Le choix des angles de vue a donc évolué en pernman®ut au long de nos travaux. Nous
étions soucieux d'aboutir a des grilles de lectlitsme part correctement ancrées vis-a-vis des
fonds théoriques retenus et d’autre part capablestieduire dans la nuance les observations
réalisées. Nous avons donc expérimenté nos gallde trées nombreuses reprises, procédant
fregquemment a des ajustements, jusqu’'a trouveramgdes de vue satisfaisant a nos deux
attentes. Itération aprés itération, notre comprsion des phénomeénes dans leur contexte s’est
précisée, l'objet exact de notre recherche s’ektiré; nous permettant alors d’envisager la
phase de rédaction de nos travaux.

Ainsi, la présence d'une dimension exploratoiretefodans notre démarche explique en
particulier que la présentation de nos travaux assd pas apparaitre I'articulation usuelle, a
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savoir une premiére partie théorique suivie d'uaeti@ empirique. Nous avons préféré pour
chaque point étudié une restitution conjointe prés# simultanément la justification de la grille
utilisée et les observations résultant de sorsatibn.

L'importance du support des fonds théoriques

Cette confrontation entre observations empiriquedoads théoriques tres tét dans notre
recherche a fortement influencé le regard portéesuobjets : elle nous a fait rapidement prendre
conscience duisque d’interprétation chaotigue du monde r§8l Kacenig, 1993, p 7] que nous
encourions sans le support de fonds théoriquesstebuDe ce fait, nous avons dés le début de
nos travaux percu l'importance du choix des foriitiques destinés a encadrer nos travaux,
d’'une part pour obtenir I'angle de vue désiré etutte part pour permettre d’observer le reel
dans un souci de cohérence et de pertinence. Apasadoxalement, c’est une démarche de
nature abductive, souvent présentée comme moimgiragse que d’autres, qui nous a fait
prendre conscience de I'effort de rigueur théorigueener.

Limite d’'une démarche abductive

Tout travail de recherche nécessite une rigueuhod@ogique. Nous avons choisi par exemple
de faire usage de fonds théoriques ayant déja’dhijet de mobilisation dans des contextes
analogues et avons pris soin de vérifier la corbpi#i des fonds retenus. D’autre part, pour
eviter de mobiliser des observations empiriquesagen contradictoire au fil de nos travaux,
nous avons regulierement procédé par « aller-ret@irpar triangulation, dans l'idée de vérifier
en permanence la cohérence globale de notre rasamt.

Concernant plus particulierement notre démarchelgges précautions particulieres s'imposent
du fait de notre choix pour une démarche abducAuesi, nous sommes sensibles au fait qu'une
«démarche abductive n’est pas une démonstrati¢8. Charreire et F. Durieux, 2003]. De ce
fait, on ne verra que trés peu apparaitre les ®rmmontrer » ou « démontrer » dans nos
travaux. Nos affirmations ne peuvent prétendretatmtsde propositions valides que si elles sont
établies avec un minimum de rigueur [S. Charrdifie. ®urieux,ibid.]. Pour les études de nature
« interprétativiste », V. Perret et M. Girod-Séwil{2003, p 29] suggerent d’adopter comme
critéere de validité le caractére idiographique aEherches et 'empathie du chercheur. Pour les
auteurs, une recherche présente un caractere agiugue si les connaissances produites
integrent une description détaillée du phénomenedié&t la compréhension d'un phénomene
apparaissant comme dérivée du contexte. De ménwaldar d’une recherche sera mesurée au
regard de sa @imension empathigue c’est-a-dire sa capacité a ne pas se baseramant sur
des faits mais sur la fagon dont ceux-ci sont prtges par les acteurs.
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Comprendre, dans le cadre de nos travaux
Comprendre au sens d’'éclairer, de compléter

Il nous reste maintenant a préciser notre regartatiere de compréhension. Notre recherche ne
vise pas a faire émerger des concepts novateussd@icouvrir de nouveaux objets théoriques.

Elle met en jeu des objets de nature empiriqueidéjitifiés dans la littérature. Elle n’a pas pour

objectif de révéler de nouveaux principes mais@blate saisir les relations entre des objets
existants afin de se diriger vers une meilleure m@mension globale.

Cette meilleure compréhension globale doit permettn particulier de repréciser les
affirmations rencontrées lors de nos lectures aypaist la forme d’évidences. Pour nous, les
évidences se comportent comme des écrans simtgificaqui masquent une partie des éléments
de la réalité et donnent aux interlocuteurs leisatt qu'une investigation plus soutenue ne
mérite pas d’étre entreprise. Or, nous ne partageas cette approche simplificatrice. Projets
ERP, variété des pratiques et réduction de vadiésépratiques sont des objets complexes qui, a
nos yeux, ne peuvent étre saisis en dehors d'ungpréhension approfondie. Pour nous,
comprendre est donc a prendre au sens de compldtéclairer, les informations
complémentaires recueillies permettant de transorfes affirmations évidentes, soit en
affirmations étayées, soit en évidences infondéemngore partiellement fondées.

Nous sommes conscients que le travail de compriéremgie nous proposons ne peut étre
réalisé sans une interprétation de notre part. Dmrsverstehen> de Weber [1965] que nous
avons déja mentionné, deux niveaux d'interprétafammdent le processus de création de la
connaissance : celui des acteurs observés parrtappmonde dans lequel ils se situent et celui
du chercheur qui interpréete le comportement deiwishas. Des lors qu’on accepte l'idée que le
chercheur ne peut se départir du biais de sa piomrétation, proposer une compréhension
élargie d’'un phénoméne peut apparaitre comme d@ode sa vocation premiére, a savoir
mettre a disposition un outil de lecture neutredant a ses utilisateurs une pleine indépendance
dans le décodage des situations.

Dans ce contexte, nous considérons que la riguétitadologique repose sur le fait de préciser
le plus clairement possible la nature de notre déimea ses choix de construction ainsi que les
finalités auxquelles elle prétend. En précisantsiaiclairement la construction de notre
argumentation, nous rendons les biais intelligibd¢snettement plus saisissables pour notre
interlocuteur, lui permettant ainsi de s’en afffain@avec plus de facilité. Ceci explique que nous
utilisions frequemment des expressions telles gl@eus semble, «notre sentiment est ou
encore «@ nos yews. |l ne faut pas y voir un refus d’affirmer nogsfiions mais au contraire
une volonté de prévenir des possibles biais ldssaconvictions personnelles.
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Des grilles de lectures comme outil de compréhensio n
A la recherche d’'une montée en généralité

Proposer une compréhension globale impligue néicessnt une montée en généralité. Il s’agit
de restituer les objets dans leurs caractéristiggssntielles, ce qui sous-entend le choix d’'une
dimension unificatrice dans le regard adopté. Ayalu la reproductibilité des situations de
part notre choix d’'un regard contingent, nous navpaos prétendre a une compréhension globale
basée sur la formulation de lois universelles digppnt de maniére répétitive aux différentes
mises en ceuvre d’'ERP.

Nous avons donc cherché au contraire a respeddée lque chaque implémentation est une
expeérience unique et proposons d'établir notre eéhgnsion globale sur la production de

grilles de lecture. Pour nous, une grille de lextoorrespond a un angle de vue permettant un
regard sur un ensemble d'objets sans qu'il y asaliiation entre objets étudiés et contextes
associés. Cette approche va dans le sens d’'uner&oemsion située et autorise une lecture
différente pour chaque situation observée. Powardula réalisation de grilles de lecture possede
incontestablement un caractére arbitraire. C'eseffet le chercheur qui décide de maniére

unilatérale des angles de vue retenus. Ceci améyiatarroger d’'une part sur les criteres de

choix des angles de vue adoptés et d’autre path qartinence des choix opérés.

Proposition de lecture selon trois angles de vue

Dans le cadre de notre recherche, nous avons optéun ensemble de trois grilles de lecture
pour le décodage des situations rencontrées. Raprefune part 'approche de C. Be¥sgui
associe a la notion de compréhensiare<@ quoi les acteurs se sentent obligés ¢'autre part
'ensemble de nos observations tant issues durtegree de nos lectures, nous avons remarqué
gue trois formes d’obligation quant a I'agir dentlividu émergeaient plus particulierement lors
de I'exécution de transactions :

- L’obligation deconformité: dans I'exécution d’'une transaction, la référeada norme
technique est prépondérante, qu’il s’agisse de mageratoires ou plus largement de
regles de gestion. Lors de nos entretiens, cel g'&duit par des réflexions telles que
«on ne peut pas le fairel existe une procédure, «on respecte la procéduse ou
encore «our cela, je préfere que vous demandiez a monatuéigue». Dans la
littérature, la vision classique taylorienne derdanisation de la production fait
clairement état de cette obligation.

- L’obligation d’adaptation: dans une organisation productive, I'individugitgpas seul, il

14 C. Bessy [2003, p 49], mémoire en vue de I'obtente la HDR.
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se situe au sein de collectifs. Il est en contagicade multiples interlocuteurs, qui
possedent des visions difféerentes de ce qu'est beéen< agir ». Dans ce contexte,
I'individu n’agit pas uniquement de maniere conferml fait référence aux normes
sociales. Il inscrit son action dans ce qui lui apfit socialement acceptable par le
groupe, quitte a prendre certaines libertés vigsade la prescription initiale. Dans nos
interviews, nous avons pergu la conscience de obttgation chez les acteurs dans des
propos du type je ne pouvais pas lui dire nox «je n'ai pas eu le choix, «de toute
maniere, la procédure n’est pas adaptée aux cad’gneencontre» ou encore dans la
mesure du possible, on essaye toujours de sa@isfaiclients. Dans la littérature, la
norme sociale apparait fréquemment comme composaptetante des mécanismes de
coordination.

- L'obligation deflexibilité. Pour nous, il s’agit d’un construit issu du démt, visant a
communiquer la combinaison idéale entre nécessdéécahformité et nécessité
d’adaptationlors de la réalisation d’'une prestation. Un actespectd’obligation de
flexibilité lorsque I'équilibrage qu’il fait entre les conmteés de conformité et les
contraintes d’adaptation est proche du comprongisonomiquement acceptable » prévu
par le dirigeant. Dans nos observations, nous apanslentifier cette préoccupation au
travers de propos dont la trame principale était slavante : « j'étais coincé :
normalement, on ne fait pas ¢a. Mais tu comprejgdse pouvais pas le laisser comme
ca. Alors je lui ai laissé choisir [...les dates densntervention ...] sans remettre en
cause [... le planning général ...]. Comme ¢a, teuhbnde y gagne. J'ai bien fait ? »..
Dans la littérature, les travaux de recherche aigriogent sur la pertinence d'imposer
des réegles standards dans une économie de divédsitgignent également de cette
préoccupation de flexibilité de la production.

Ces formes d’obligation, une fois identifiées, ngoat apparues suffisamment récurrentes dans
nos observations et nos lectures pour en fairaxes de construction de nos grilles de lecture.
D’autres éléments sont venus nous conforter dates @eentation.

Tout d'abord, les trois axes retenus présententcaractére discriminant tant dans la
compréhension de la variété des pratiques que cklies de la réduction de cette variété de
pratiques. Selon le sens que I'on donne a sesnactgelon l'idée que I'on se fait de ses
obligations, on ne percoit pas la variété des quat et la réduction de variété des pratiques de la
méme maniére. Si I'on regarde les actions danspengpective de stricte conformité vis-a-vis
des modes opératoires mobilisés, la variété datsqpes apparait comme une dispersion non
maitrisée et la réduction de variété des pratigmesnd la forme d'un recentrage sur le
comportement attendu. Inversement, si I'on considl@ction dans une logique d’adaptation, la
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variété des pratiques apparait comme un poten@glstement opératoire et la réduction de
variété des pratiques prend la tournure d’une pirtetactivité. Suffisamment discriminants, les
axes retenus nous permettent donc bien de nousdessdifférentes perceptions rencontrées sur
le terrain comme dans nos lectures.

Ensuite, ces trois axes nous semblent permettigphender de maniére assez compléete les
compréhensions possibles des phénoménes que nalienét Sans remettre en cause notre
sentiment qu'il existe une multitude de compréhamsi nous pensons couvrir avec ces axes les
dimensions principales caractérisant I'agir detéac dans le cadre qui nous intéresse : I'agir

individuel qui associe I'acteur et sa prescriptiéagir coordonné, qui place ce méme acteur dans
un cadre collectif, et I'agir structuré, qui ingcfaction dans sa dimension organisationnelle.

Nous retrouvons ainsi les principales dimensiodsgmtes dans les fonds théoriques traitant de
la notion de coordination, ce qui nous parait étreélément important de validation du choix de

nos axes, apres avoir déclaré choisir la perspeckeyla coordination pour I'ensemble de nos

travaux.

Enfin, il nous parait important de préciser que geltes ont été congues dans la perspective
d’'un décodage progressif des situations. Pour ribs,s’agit pas de grilles indépendantes, mais
de grilles dont la portée augmente a chaque faiseftet, dans notre esprit, lors de I'exécution
d’'une transaction, les préoccupations de conforndi@daptation et de flexibilité ne se situent
pas sur un méme niveau. Lorsque nous avons intréauiotion des gatiques opératoires
individuelles faisant référence a R. Anthony [1965], A. Gorry SetMorton [1971], nous avons
considéré comme prégnante la référence a la ppésari opératoire dans la pratique
opérationnelle. Faisant cela, nous avons implicemsitué la conformité par rapport a
'adaptation : I'agir adapté s’inscrit dans le aadfune action conforme et non l'inverdee
méme, I'agir flexible a été présenté comme un éayeila trouver entre I'agir conforme et d’agir
adapté. Il existe donc bien un ordre de lectures despréoccupations productives.

C’est pourquoi, il existe une logique de progressians nos grilles de lecture pour accéder aux
différentes dimensions de la notion de variété mtesiques et de son éventuelle réduction. La
premiére grille délivre un regard construit autderla dimension de conformité. La seconde,
tout en proposant un regard plus spécifiguemernéuers la dimension d’adaptation, intégre
les éléments du précédent regard. L’enjeu d’adaptaist abordé en considérant que I'enjeu de
conformité demeure. Cette méme logique cumulatsteuglisée pour batir la troisieme grille.
Les grilles de lecture ne se succédent donc ples, ploposent au fur et a mesure une lecture
enrichie.
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Cette approche a pour nous deux intéréts :

- faire apparaitre explicitement et par ordre d'intance les différentes dimensions que
nous semble recouvrir la notion de variété desqueas et son éventuelle réduction ;

- eviter de s’arréter & une simple juxtaposition agidques parfois convergentes, parfois
divergentes. Nous chercherons a converger vergfilte plus compléete, permettant de
se saisir dans leur globalité les objetsiété des pratiquest réduction devariété des
pratiguesgue nous tenons pour étre éminemment complexes.

1.2.2 Plan de restitution de nos travaux

Une approche en deux parties

Nos travaux font I'objet d’'une restitution en detemps. Le premier se fixe pour objectif
d’apprécier la notion de variété des pratigueselonde d’appréhender I'impact éventuellement
réducteur de 'ERP sur la variété des pratiquedoairement simple, ce plan de restitution
découle logiqguement des choix précédemment exprgquéaat audesignde notre recherche [l.
Royer, P. Zarlowski, 1999]. Précisons cependanspésificités de chacune des deux parties.

La premiére partie, dédiée a la compréhension deaf&té des pratiqgues, peut apparaitre
déroutante lors d’'une premiere lecture. Elle sepdd@s un développement conséquent, laisser
provisoirement en suspens le réle de 'ERP dans éusmtuelle réduction de la variété des
pratiques. Or, il n’en est rien. L’originalité degs travaux est de considérer comme primordiale
la compréhension de l'agir de I'acteur pour pouwagiprocher la notion de réduction. Pour nous,
le caractére éventuellement réducteur de 'ERPlaswariété des pratigues ne peut étre traité
comme un phénoméne de transformation s’appliquatamquement a un outil de production
monolithique et organisée de maniere uniforme.ellpeut en étre ainsi parce que l'outil de
production actuel n’est pas monolithique. Il n'gsis organisé de maniére uniforme. Dans un
contexte de variété et de réactivité, il est devemmplexe, réticulaire, protéiforme. De ce fait,
le phénomeéne de réduction, s'il existe, n'est pednaent saisissable parce que I'objet sur lequel
il s’applique ne I'est pas non plus.

Dans cette perspective, nous soutenons que prétenth compréhension de la réduction de
variété des pratiques, qu’elle soit induite pafBRP ou par un autre factéyrc’est tout d’abord
se saisir du sens donné a la variété des pratmprdes acteurs. Ce qui implique de comprendre

15 | e choix d’une méta-position vis-a-vis des ERPrpaity dans un premier temps, donner au lectesergiment
d’'un éloignement a la problématique des ERP. Ihni&st rien, et nous aurons I'occasion de repeéaistre
posture méthodologique lors de la présentationotie mlémarche de recherche.
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le sens que les individus donnent a leurs actiams ¢e cadre des opérations de production. La
premiére partie ne doit donc pas étre vue commedarge introduction a notre problématique,
méme si elle est I'occasion de poser les différebjsts présents dans notre analyse. Elle est a
considérer comme la premiére étape fondamentals ldacompréhension d’'un mécanisme de
réduction de la variété des pratiques.

La premiére partie possede également un secondadli@ de poser un ultime regard sur la
situation productive avant l'arrivée de I'ERP. Ayamdiqué notre souhait d'étudier le
phénomene de réduction de variété des pratiquesneonm processus de changement, il nous
faut en effet d’'un point de vue méthodologique dsgy d’un décodage préalable a I'arrivée de la
perturbation pour pouvoir en caractériser son imp&é& encore, nous soutenons que la
compréhension de la variété des pratiques jouélemrajeur dans I'appréciation de la situation.

Pour nous, la premiére partie n'est pas le simgfg®é des multiples compréhensions de la
variété des pratiques. Si l'usage des grilles daute que nous préconisons permet de révéler
étape par étape les différentes dimensions de riatéades pratiques, elle permet surtout de
constituer progressivement un regard d’ensemblprdRant les axes directeurs précédemment
évoqués lors notre présentation des grilles, ldaétéardes pratiques n’est pas conformité,
adaptation ou flexibilité selon les regards port&s. sein de l'organisation, la variété des
pratiques est a la fois conformité, adaptation lexilfilité. L'usage des grilles a caractere
cumulatif permet bien de cerner une situation pctide ou les différentes compréhensions ne
sont pas simplement juxtaposées mais ou elles #ehaelon un certain ordre et une certaine
hiérarchié®. On arrive ainsi a percevoir I'équilibre fragilprécaire et instable qui s'instaure
nécessairement entre les différents éléments dersgsproductif et qui sera inévitablement
remis en question par l'arrivée de 'ERP. On sa@itrs mieux la difficulté de caractériser
I'éventuel impact réductif d’'un ERP dans toute seplexité. On apprécie également mieux la
nature des remises en cause que l'arrivée de [\ERérer.

Ainsi éclairés, il nous est nettement plus aisébafder dans une seconde partie I'impact
éventuellement réductif des ERP en matiére de téadés pratiques. Les développements de la
seconde partie viennent s’appuyer sur les résudaia premiere. D’'un point de vue technique,
les objets étudiés sont les mémes a I'exceptionHRP et du dirigeant. L'ERP est considéré
comme un objet nouveau, dont I'arrivée perturbeguibre organisationnel existant. Ayant
choisi pour cadre d’analyse la thématique de lardination, nos travaux observent plus
particulierement le déséquilibre introduit au nivedes mécanismes de coordination. Le

'8 On se reportera, si nécessaire, a la présenw¢ida logique d’articulation entre grilles de |leetprécédemment
effectuée.
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dirigeant quant a lui ne voit pas son réle modifi@is étendu. Il a toujours en charge la
structuration de son organisation, mais elle awoitrtcompte maintenant de la présence de 'ERP
gui possede aussi des effets structurants.

L'originalité de la seconde partie prend sa soutaes celle de la premiére. S’appuyant sur la
démarche de compréhensions multiples, elle évitexdr a une acception triviale la notion de
réduction, une simple mécanique de sélectionnaiifieures pratiguegue nous constatons trop
souvent dans nos lectures ou dans les propos pamues éditeurs d’'ERP. En faisant a nouveau
intervenir nos grilles de lecture, nous proposo$adyir la notion de réduction en proposant
successivement trois acceptions. La encore, béadffidu caractere cumulatif des nos grilles, les
acceptions ne se juxtaposent pas simplement. pglesettent a chaque fois un regard augmenté.

Enfin, le fait d’avoir, en premiére partie, chercénéaire émerger plus largement les éléments de
compréhension d’'un mécanisme de réduction de l&teades pratiques sans en faire une
dimension exclusive et strictement contingenteptegiciels ERP nous aide dans cette seconde
partie a revenir sur le réle du dirigeant dansdduction de variété de pratiques. Dans des
approches ou 'ERP se voit attribuer la place tetdwique centrale, les prérogatives du
dirigeant apparaissent souvent comme reléguéescand plan ou réduites a des considérations
manageériales tres générales telles I'appui au fpoojencore les arbitrages. Dans notre approche
ou I'on essaye de rendre compte de la notion dectésh dans toute sa complexité, la part
d’influence du purement technologique diminue ngaement. Si le processus réductif n’est
alors pas le fait exclusif de 'ERP, quel réle iegkant joue-t-il ?

Premiére partie : appréhender la variété des pratiq  ues
Mettre en perspective les observations empiriques

Avant de présenter la logique de restitution deenptemiere partie, nous tenons a souligner la
distinction que nous faisons entre logique de trg&in et logique de recherche. La logique de
restitution adoptée n’est pas le strict reflet dotogique de notre recherche. Procédant de
maniere abductive dans le cadre d’'une démarchemtpire, il nous est tres difficile d’établir
des liens d'antériorité entre observations et sutllobservation. Pour nous, la mise en
perspective des observations empirigues est némyesat duale : elle inclue tant les
ajustements multiples des grilles au fil des olestoms que la reconsidération du sens associé a
ces mémes observations au fil de I'évolution ddkegr Nous pouvons cependant distinguer trois
étapes significatives dans la mise en perspecte® abservations empiriques liées a la
compréhension de la variété des pratiques.
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Dans un premier temps, nous avons supposé étnesenge de la dialectique suivante :

- Les individus dont les valeurs s’incarnent assezldiment dans le concept ERP:
centralisme, organisation planifiée, rationalitdustrielle, foi en I'organisation, etc.

- Les individus dont les valeurs sont en décalageevemi opposition avec celle portées par
le concept ERP : refus de régles, association algdhomie a la réactivité, soucis de
I'agilité, pragmatisme, etc.

La multiplication des observations nous a ameni@gaadonner ce schéma bipolaire pour adopter
un schéma plus fin basé sur le décodage des mdanjaindsation. Dans les organisations, les

individus adoptent des logiques d’optimisation éliéintes selon les obligations gu'ils se fixent et
les finalités qu’ils se donnent. Ainsi un resporsdmancier verra dans la variété des pratiques
une dispersion colteuse alors qu’un responsablgrathiction y verra un mode d’ajustement

indispensable. On arrive donc a I'idée que ce Emnlogiques d’optimisation ou plus largement

de rationalisation qui offrent un décodage des géhgnsions de la variété des pratiques. On
introduit alors un regard multidimensionnel relegant la variété des pratiques : elle peut étre
sous-optimale a certains égards et étre en ménpsteptimale selon d’autres critéres.

Utilisant cette nouvelle grille de lecture, nousas encore ressenti le besoin de la faire évoluer.
Il nous est en effet apparu qu’un individu n’ézats porteur d’'une seule logique d’optimisation
mais que les individus étaient porteurs de difflsedogiques d’optimisation. Poursuivant nos
investigations, nous sommes arrivés a l'idée gues da passation de transactions opératoires,
périmétre de notre recherche, les principales leggcd’optimisation touchaient a I'obligation de
conformité, d’adaptation et de flexibilité. On @ive alors dans cette réflexion aboutie les
caractéristiques de construction des grilles déutecque nous avons déja présentées. Notre
restitution prend alors la forme suivante :

Le premier regard, obtenu a l'aide de notre presnignille de lecture, vise I'obligation de
conformité. Il fait apparaitre la variété des prads comme le résultat de l'interprétation de la
prescription productive. Cet éclairage initial, wéda une dimension individuelle, méme s'il
repose sur des constatations et des définitionplesma le mérite de poser les fondamentaux
nécessaires a la compréhension de la variété deégums. En ce sens, il s'oppose a l'idée que la
variété des pratiques, de nature évidente, ne engais d’étre explicitée. Précisant le lien entre
variété des pratiquest exécution de la prescriptioil propose une vision autre que celle d’'une
variété engendrée par des individus approximat#fs pnclins a la régularité, dans un sens
proche de la flanerie de F. W. Taylor

" Qui est a regarder, de notre point de vue, comneeincapacité de la part des ouvriers a traitetode ce qui
touche a I'organisation.
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Le second regard, qui s'appuie sur la secondeegri#ipositionne la variété des pratiques en
faisant surgir la nécessité d’adaptation dans mir@mement qui ne peut pas ne pas étre social.
La variété des pratiques est alors le résultaudtaments individuels délibérés. L'apport de ce
nouveau regard est double. D’'une part, il distinglaarement le registre de la prescription de
celui de I'action. Ldait qu’un individu se voit prescrire sa manieragli ne rend pas totalement
préevisible son action effective. Lorsque 'on padlke variété des pratiques, de quoi parle-t-on ?
D’action ou de prescription ? Quelle est lI'influendu groupe ? Le regard porté contribue a lever
'ambiguité. D’autre part, la variété des pratiqgapparait comme nécessaire a I'individu dans un
contexte social, ce qui apporte un éclairage difféde celui porté par les idéologies réductrices
qui associent volontiers « variété » a « dispersiatile ».

Le troisieme regard introduit la notion de flexitél Dans une organisation flexible, I'individu
doit étre a la fois conforme et adapté. Pour inscfadaptation réactive dans un cadre qui
demeure néanmoins prévisible, le dirigeant a bedain concept unificateur, la flexibilité.
L'usage de la troisieme grille précise le role diigdant. La variété des pratiques est regardée
comme un dispositif dynamique de coordination coehuwtilisé par le dirigeant. Dans cette
approche, le dirigeant cesse d'étre spectateua dariété des pratiqgues. On voit alors poindre
'ambiguité de sa position. Si la variété des pus ne doit pas se traduire par d’inutiles
dispersions, elle doit cependant exister pour sees objectifs. Il doit donc I'encourager tout en
la repoussant. On arrive alors par compositionsessgives a une vision générale de la variété
des pratiques : le reflet d'un équilibre fragiletrenles différentes contraintes de production
s’appliguant tant a I'organisation qu’a I'individu.

Premier regard : la variété comme résultat de I'int  erprétation de la prescription

Dans notre premier regard, la variété des pratiggsesegardée comme conséquence de la mise
en ceuvre de la prescription opératoire. C’est dardimension prescriptive qui constitue I'axe
majeur de I'observation.

Dans une vision ordonnée et construite de l'orgdiun, la prescription opératoire se présente
comme élément principal dans I'orientation et l'ati@ment des activités des individus. L’action
n'est pas considérée pour elle-méme, elle est amen® le résultat de I'exécution de la

prescription. Pour faire face a des demandes issuasenvironnement incertain, les individus

doivent agir de maniére adaptée. La encore, aedefgiré de complétude de la prescription qui
fixe la marge de manceuvre disponible, donc le nivBatervention locale de I'acteur.

Les individus ne sont pas absents de ce regardilmaestent effacés du fait de la place centrale
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accordée a la prescription. lls tiennent seulenheunt role au sein de l'organisation dont la
finalité apparait clairement comme productive itérales demandes des clients et répondre
conformément a la qualité attendue.

Le dirigeant est vu comme a l'origine de la prgstavn. Porteur des objectifs stratégiques, il
décide de la structure de son organisation et ig@édimsi la prescription. Face a la variabilité de
I'environnement, il doit en permanence cherchemiglleur compromis organisationnel. Ces
ajustements impactent le degré de complétude disatits éléments de la prescription pour
permettre d’obtenir une production a la fois conferet adaptée. Les autres roles du dirigeant ne
sont pas pris en considération. De méme, on suppesées décisions du dirigeant se traduisent
nécessairement par une exécution appropriée. ttefied ou encore I'efficacité de la chaine ne
fait pas I'objet d’un questionnement.

Les acteurs autres que le dirigeant sont prinaipafg vus comme chargés de la mise en ceuvre
de la prescription. Placés dans des contextes alir@ changeants, ils possedent une capacité
d’adaptation qui s’exerce cependant dans les lamibeees par la prescription. De maniere
simplifiée, les acteurs sont considérés comme adbpbaturellement des comportements
conformes aux instructions données, qui s'insctivantomatiguement dans le projet du
dirigeant. Les éléments liés aux préférences padl@s, a la mise a disposition des moyens
nécessaires a I'action, ou encore a la volontéopeedle d’agir ne sont pas regardés.

La variété des pratiques apparait alors comme angéquence quasi automatique des activités
de production. Les prescriptions présentant unativde complétude varié pour permettre
'adaptation face a I'instabilité des contextescti@ns, les individus sont nécessairement amenés
a interpréter les régles. Cette interprétationadné&r immanquablement des variations dans la
mise en ceuvre de la prescription opératoire etrgdaéariété des pratiques.

Second regard : la variété comme résultat d'ajustem  ents individuels délibérés

La seconde grille proposée privilégie la dimensienl’adaptation. Ce décalage d’angle de vue
ne remet pas fondamentalement en cause la prerfeetere centrée sur la dimension
prescriptive. Les regards sur le role de la prpson, la forme de I'organisation, le réle du
dirigeant ou encore le comportement des acteurscamservés. Les restrictions périmétriques
énoncées sont également maintenues. En revandteeseeonde grille montre que le passage de
la prescription a I'action n’est pas aussi mécamique le premier regard ne le laissait a penser et
justifie de ce fait un autre angle d’observation.

Tout d'abord, il apparait que linterprétation déumprescription ne se réduit pas a la seule
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exécution adaptée de la prescription. L'interprétatie regles améne I'acteur a prendre place
dans des logiques sociales de reconnaissancedieprésence d'une relation « prescripteur-
prescrit ». La notion d’interprétation perd aloesdmension purement mécanique initialement
suggérée, pour laisser entrevoir une rechercheialacoordonnée avec différents interlocuteurs.
D’une interprétation « encadrée » des régles, sagya une interprétation relevant pour partie de
Iinitiative individuelle.

Ensuite, agir de maniere conforme et adaptée danenuwironnement imprévisible, et donc
incomplet, ne se révéle pas réductible a la sexdeuwtion de prescriptions, si perfectionnées
soient-elles. La complexité méme de I'environnendmntravail exclue de trouver des principes
simples décrivant pleinement et de maniére antcipéuite des opérations & mener. Les acteurs
sont alors vus comme procédant par ajustementdpiaslt leurs actions s’apparentant a des
compromis.

Enfin, faute de disposer de tous les élémentsdetmettant de fonder leurs choix d’actions a
partir d'un simple calcul individuel, les acteurgparaissent comme opérant principalement par
mimétisme. lls agissent en référence a ce qu'dent étre partagé de tous, ce qui est également
une forme de rencontre avec l'autre.

Dans cette optique, la variété des pratiques n@résente plus comme la seule variation
inévitable de la mise en ceuvre de la prescriptipdratoire. Elle traduit également a I'échelle de
'organisation, l'initiative des individus dans lecherche d’actions coordonnées. La variété
globalement obtenue est alors le reflet d'une nugdé d’ajustements individuels, chaque
ajustement combinant de maniere inséparable ergpewsonnels et soucis de synchronisation
collective.

Troisieme regard : la variété comme dispositif de c oordination du dirigeant

La troisieme grille de lecture choisit de soulignere forme de proximité entre la variété des
pratiqgues et les préoccupations du dirigeant. Het,efes deux premiers regards laissaient a
penser un certain éloignement du dirigeant a l&étéades pratiques. Dans la premiére grille, la
variété des pratiques était le résultat de l'imé&gtion de la prescription. Dans la seconde, it’éta
la conséquence d’ajustements individuels. Au-delesah implication stratégique, le dirigeant
apparaissait en quelque sorte comme spectatear\adei€té des pratiques. Nous proposons une
autre lecture.

Dans un contexte fortement incertain, le dirigesait que la qualité attendue ne pourra étre
délivrée en respectant scrupuleusement des scétalis. Il anticipe la nécessité d’ajustements
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en derniére minute. Dés lors qu’il compte sur ldaldlité du comportement des acteurs lors de
I'exécution de la prescription, il n'est plus simpspectateur de la variété des pratiques. |l
I'utilise pour servir ses objectifs. Dans cette velle lecture, le dirigeant devient partie prenante
de la variété des pratiques.

Plus globalement, la troisieme grille de lecturgarde la variété des pratigues comme
s’inscrivant dans un exercice élargi de rechercha équilibre structurel par le dirigeant. La
structuration est alors une action de compromisit ¢ volonté est d’aboutir a une structure
opérante et performante. Dans cette perspectiveedeurs a la variété des pratiques par le
dirigeant est vu commia renonciatiora optimum global et universel au profit de sousropims
locaux et multiples, de maniere a introduire dyrsamd, flexibilité et réactivite.

Dans une approche qui peut sembler paradoxadas considérons que le dirigeant encourage
également la variété des pratiqgues lorsqikfere unoptimum global, c’est-a-dire un
fonctionnement prédéterminé a I'avance. Pour nmgprcer les composantes de prévisibilité et
de stabilité de la structure, c’est chercher a robten environnement favorable a I'agir
différencié, source de valeur dans une économik dariété. C'est une autre maniére de dire
que la coordination ne trouve sa justification gael'intérét premier pour la division du travail.

La variété des pratiques est alors vue sous ursmétne forme, celle d’un dispositif dynamique
de coordination utilisé pour faire face aux enjedx flexibilités multiples. Il s’agit d'un
mécanisme de tkkalisation de linitiative, transposant une partlu systéme de coordination
directement sur les individus, de maniere a repdssible tant la décision en situation paradoxale
gue la réactivité.

Seconde patrtie : approcher la réduction de variété des pratiques
Propos liminaires quant a I'existence méme d’un cha ngement

Nous avons choisi de batir notre analyse autouietlede d’'un changement, celui provoqué par
l'arrivée de I'ERP sur les mécanismes de coordimatDans I'approche contingente qui est la
notre, la notion de succes n'a pas valeur univiexrsél ce titre, c’est bien la transformation
opérée par le projet ERP sur la variété des pragiqui nous intéresse, et non le résultat obtenu
dans I'absolu. Notre recherche ne s’inscrit dore gens le cadre des travaux qui visent a établir
les conditions de succeés des projets ERP, sossayant de cerner les terrains d'implémentation
favorables aux ERP, soit un cherchant a identiéerfacteurs clés de succes des projets. Pour
cela, on se reportera a des contributions tellesoglles de L. Raymond, S. Rivard et D. Jutras
[2004], de J. Esteves et J. Pastor [2000], de KH#ng et Y. G. Kim [2002] ou encore de M.
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Pozzebon [2004].

L’état organisationnel initial nous importe donawgaiisque seule la dynamique de changement
nous intéresse. Une interrogation cependant demeast-on sdr que l'arrivée d’'un ERP se
traduise systématiquement par un changement aiffdetavariété des pratiques ? Notre analyse
repose en effet méthodologiquement sur la présgnocechangement. Existerait-il des cas ou ce
présupposé soit mis en défaut ? En d’autres terceeimines conditions initiales pourraient-elles
entrainer l'absence d'un changement ? Nous progostonc d'examiner la possibilité
d’existence d’invariants.

Nous résumons a deux cas de figure la possibilagigience d’invariants : ihclusion dans
'étude d'organisation sans variété des pratiquéslae superposition parfaiteentre le
fonctionnement d’'une organisation et le modeéle alectionnement présent a lintérieur de
'ERP. Dans le premier cas, il n’y pas transformatile la variété des pratiques parce qu'il n’y a
pas variété des pratiques. Dans le second caspPJBRictement superposable, peut laisser
penser a une transparence parfaite évitant tomiseeen cause du fonctionnement existant.

Nous rejetons le premier cas de figure. Nous avod&ué vouloir regarder la variété des
pratigues comme conséquence inévitable de I'iné¢aion de la prescription. Envisager une
interprétation unique serait s'opposer a l'idée médajustement contenue dans la notion
d’interprétation. La variété est donc inévitablar Rilleurs, méme si un tel cas existait, il serait
de toute maniére hors du périmétre de notre étude.

Nous rejetons également le second cas de figureis Monsidérons comme impossible la
situation desuperposition parfaite situation ou la variété opératoire existante ain sle
'organisation avant 'ERP correspond exactememele prévue dans le modéle fonctionnel
présent au sein de 'ERP. Nous n'acceptons paslalaguation dhclusionou I'on considere
gue le modele fonctionnel présent au sein de I'ERfRe plus de possibilités en matiere de
variabilité que ce qui est pratiqué.

Notre argumentation est simple. Dans le modeéleirngent qui est le nbtre, la variété opératoire
au sens ou nous l'entendons est illimitée alors cele prévue au sein du progiciel est
nécessairement limitée. Ni superposition ni indosine peuvent donc étre soutenues. Méme en
prenant I'hypothese dans une acceptation moinstestrsur un périmetre aussi large que celui
d’'un ERP qui vise a prendre en charge le traiterdentres nombreux secteurs de I'entreprise,
I’hypothése de superposition exacte est hautemgarbbable.

Nous considérons donc lI'indépendance de nos trapauxapport a I'état organisationnel initial,
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et affirmons donc la validité de notre analyseéétitour de I'’étude d’un changement.

Mise en perspective des observations empiriques

La seconde partie de notre restitution vise a edmpte du lien entre réduction de la variété
des pratiques et mise en place d’'un ERP. Il sjalgs particulierement de présenter les résultats
obtenus concernant les axes de réflexion suivdi@givée de I'ERP entraine-t-elle la réduction
de la variété des pratiques ? Le phénomene de tr@duatervient-il systématiquement ? Le
dirigeant joue-t-il un réle dans cette réduction\deiété ? Avant de présenter la logique de
restitution retenue, nous souhaitons revenir sphlsse de mise en perspective des observations
empiriques liée a la seconde partie de nos travianxeffet, lorsque nous avons démarré cette
étape, nous avons rapidement été ameneés a rehffiéeents constats.

Tout d’abord, nous avons vite percu la difféerenaeeedémontrer l'influence de 'ERP vis-a-vis
de la variété des pratiques et mettre en lumiecadactére réducteur des ERP. Nos observations
exposaient assez facilement la perturbation engenpar I'ERP sur la variété des pratidfies
Mais prendre pour avérée la transformation opéatdepprojet ERP sur la variété des pratiques
n’en montrait pas nécessairement le caractere t@atuc

Ensuite, en l'absence d'une définition précise deréduction de variété des pratiques,
mobilisable, adaptée a nos recherches, nos obsgryampiriques manquaient de preécision.
Lors des interviews, faute de disposer d’'une nob@n définie, les répondants utilisaient le
terme « réduction » dans son acception la plus ammemleurs affirmations se révélant alors
parfois plus proche du sentiment que du démontrdl@eprocessus de triangulation que nous
utilisions pour vérifier I’homogénéité et la congnce des propos tenus nous amenait
frequemment a constater qu'un recoupement solidee des différentes réponses n’était pas
envisageable.

Enfin, nous avons tres rapidement pu déceler aaxets de nos observations et de nos
interviews un lien direct ent@ompréhension de la variététcompréhension de la réduction de
variété® : un responsable financier qui percoit la variéés pratiques comme une dispersion
colteuse voit immédiatement dans la réduction deal#&té des pratiques un gain financier
possible. Inversement, un responsable de produgtioregarde la variété des pratiques comme
un potentiel d’ajustements voit immédiatement demeeduction une limitation de I'adaptabilité.

18 Ce qui nous apparait logique, le caractére penirde 'ERP vis-a-vis les modes opératoires ayiii été
largement souligné par de nombreux chercheurs.

19 « Pour celui qui ne dispose que d’'un marteau, towbpgme prend la forme d’'un clou Différentes formulations
de cette méme idée sont attribuées selon les audelr Maslow, A. Einstein ou encore P. Watzlawick.
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De méme, suivant leur positionnement au sein despgs ou de la hiérarchie, les intervieweés
évoquaient I'impact de 'ERP selon des niveauxatdure différents : perturbation individuelle,
perturbation collective ou perturbation organisatielle.

Tenant compte de I'ensemble de ces éléments, nauss dait évoluer notre méthodologie en
clarifiant principalement notre approche de la@tie réduction.

Nous avons cherché a nous départir de I'acceptiamune de la notion de réduction, que nous
percevons comme la diminution constatée d’'une ggamour cela, nous sommes repartis d’'un
socle sémantique plus large, élaboré a partir d&ahts dictionnaires de la langue francaise.
Notre construction a plus particulierement étéumficée par la notion deecombinaison
empruntée au domaine de la chimie. Pour nous,tlamde recombinaison traduit bien l'idée de
transformation tout en rendant compte de la diteerdes formes qu’elle peut prendre. Nous
aboutissons alors a une premiére définition syifhétsuivante : « opération de recombinaison
allant dans le sens d’'une variété moindre que pedlexistante a I'opération ».

Munis de cette nouvelle base, nous avons cherchygéeationnaliser cette définition dans le
cadre de notre recherche. Nous nous sommes appaygscela sur les grilles de lectures
utilisées pour restituer les différentes comprétoerssde la variété des pratiques. Les dimensions
de conformité, d’adaptation et de flexibilité consnt lerapport des individus a la notion de
variété des pratiqué% nous nous sommes proposés de regarder la rédubtiovariété des
pratigues comme unaodification du rapportes individus a la notion de variété des pratiques
modification allantdans le sens d’'une variété moindre que celle pséaxie a l'arrivée de
'ERP. On obtient alors une compréhension detiuctionde la variété des pratiques homogene
et congruente avec celle de la variété des pratigdbordée de cette maniére, la mise en
perspective des observations empiriques danssettande partie prend tout son sens.

Formulé autrement, la question devient: l'arrivde I'ERP modifie-t-il dans une logique
réductrice le rapport de l'individu a la conformité'adaptation et a la flexibilité ? Il nous faut
alors préciser et formuler pour chaque axe a guoiespond la logique réductrice. Mais
'analyse n’en est que plus riche. Le projet ERBtse révéler réducteur selon une dimension et
pas selon une autre. Les opinions et les compriémensles acteurs observés ne sont plus
nécessairement opposees. Les différentes visiora detion de réduction peuvent étre vues
comme cohabitant dans une perspective d’ensemklalébat dépasse alors largement l'idée
d'une vérification mécanique quant au caractereigidir ou non en matiére de variété des
pratiques des projets ERP.

2 On référera, si nécessaire, a la présentatiomiemté de la logique de construction de nos grilesecture.
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Dans cette optique, notre restitution prend la frdiune explicitation des trois logiques
réductrices retenues ainsi que de la présentagadfindervention de 'ERP au sein de chacune
d’entre elles.

Premiére acception : la réduction comme diminution de I'étendue opératoire

La premiere restitution présente la réduction det@des pratigues comme une modification du
rapport de I'individu a la conformité dans un segducteur.

L’acteur de production, encadré par des princigesaioires, est considéré dans sa dimension
individuelle, comme exécutant des transactions densouci de conformité a la prescription.
Les prescriptions présentant un niveau de compméwagiable face a l'instabilité des contextes
d’actions, l'individu est nécessairement amené tarpméter les regles. Cette interprétation
entraine immanquablement des variations dans la emseuvre de la prescription opératoire. La
variété des pratiques est alors présentée commeomséquence quasi-automatique des activités
de production résultant de I'interprétation detdasgription productive.

Dans ce contexte, réduire la variété des pratiguersd logiquement le sens d’'une diminution de

la variabilité opératoire constatée. Ainsi, dansenpremiere acception de la notion de réduction,
affirmer que 'ERP possede un caractere réductéest considérer que son arrivée diminue la
mise en ceuvre d’alternatives opératoires multipBst parce que ce n'est plus nécessaire :
limplémentation d’'un ERP entrainerait la limitatide I'instabilité des contextes d’actions. Soit

parce son arrivée ne permettrait plus aux actesirdigposer de la méme quantité de pratiques
alternatives.

Cette premiére approche, bien qu’'un peu triviat®jsnest apparu intéressante. A la lueur des
observations empiriques, elle s’est révélée souvieeés proche de la compréhension
« instinctive » que les individus se font de laugtn de variété des pratiques. Elle nous a
egalement semblé assez voisine de celle trouvéeldatiscours des éditeurs d’ERP. Ainsi, elle
nous a permis d’étudier la compréhension « comnsude la réduction de la variété avec ses
forces et ses faiblesses. En effet, avant mémeedw@tveloppée, il est aisé de prévoir la
principale limite de cette approche. Au-dela dwe réffectivement joué par 'ERP, elle suppose
gue les pratiques de l'acteur soient aisément dbraistes. Prendre pour approche de la
réduction de variété des pratiquBisiée d’'unediminution quantitative du spectre des pratiques
effectivement mobiliséesuppose implicitement d’étre en mesure d’établairement une
métrique. Ce qui nous parait d’ores et déja difitient opérationalisable.
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Seconde acception : la réduction comme intégration

La seconde restitution présente la réduction deétéades pratiques comme une modification
restrictive du rapport de I'individu a la notioradaptation.

Dans cette perspective élargie, I'individu n’esiptegardé dans son seul rapport de conformité
individuel a la prescription. Il n'agit plus de mere isolée. Il se situe au sein de groupes. Il
cherche a réaliser des prestations adéquatesradesebllectifs. L’action n’est plus simplement
encadrée par des principes opératoires. Elle ¢emipte de principes de coordination. Elle prend
la forme de solutions coordonnées prenant en codgseelations interindividuelles. La variété
des pratiques cesse alors d’étre une conséqueesguer mécanique des activités de production.
Elle est le reflet des ajustements realisés paisé€mble des individus traduisant leur volonté
d’agir de maniere coordonnée.

Dans ce contexte, réduire la variété des pratiguessd la forme d’'une limitation effective des
coordinations interindividuelles. Ainsi, dans ceteronde acception de la notion de réduction,
affirmer que 'ERP possede un caractere reductéest considérer que son insertion au sein de
I'organisation conduit a la diminution de misesaenvre de solutions ajustées. Soit parce que
l'arrivée de 'ERP réduit le besoin de coordinatioe que nous rejetons rapidement au vue des
résultats de notre premiere partie. Soit parcesguprésence multiplierait les contraintes sur les
acteurs de production. Elle diminuerait ainsi lembinaisons possibles, empécherait certaines
solutions coordonnées, rendant au global pluscdéfia réalisation d’ajustements dynamiques.
Le caractére intégrateur des projets ERP pourtaits &&tre mis en cause. Intensifiant les
couplages entre les individus, réduisant leur detgdiberté les uns vis-a-vis des autres, il
rendrait plus contrainte la mise en ceuvre de swistajustées.

Dans cette seconde acceptation, la réduction dariaté des pratiques ne s’apparenterait plus a
une simple diminution de I'étendue opératoire dBaksolu. Elle prendrait la forme d’'une
diminution relative de I'indépendance individueltéduisant la capacité de chacun a effectuer
des ajustements dynamiques. C’est le caractergratéur de 'ERP qui deviendrait alors facteur
de réduction pour la variété des pratiques.

Troisiéme acceptation : la réduction comme repositi onnement des significations

La troisieme restitution présente la réduction deété des pratigues comme une modification
restrictive du rapport de I'individu a la notion fliexibilité.

Dans cette derniere perspective, l'action de lidli est désormais située au sein d’une
organisation qui attend de lui un agir flexibles'tgit pour lui de réagir de maniére adaptée dans
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le cadre de la conformité requise. Son action f@@ié preuve de pertinence tout en s’inscrivant
dans la limite des marges de manceuvre instauréde paigeant. Il doit mettre en ceuvre des
ajustements coordonnés qui appuient les projetiirdyeant. Pour agir, I'individu mobilise alors
les principes opératoires, les principes de coatiin, et ses représentations de I'organisation.
La variété des pratiques cesse d'étre une affdmpisdements individuels, elle devient un
élément organisationnel. Dans un contexte forteniecgrtain, le dirigeant compte sur les
ajustements dynamigues opératoires des acteurdddimxécution des prescriptions pour étre en
mesure de délivrer la qualité attendue. La variet® pratiques est alors I'expression des prises
d’initiatives locales voulues par le dirigeant démsadre gu'il s’est fixé.

Dans ce dernier contexte, réduire la variété degiques prend la forme d'une limitation
effective des prises d'initiatives locales dansadelre voulu par le dirigeant. Ainsi, dans cette
troisieme acception de la notion de réductionymair que 'ERP posséde un caractére réducteur,
c’est considérer que son implémentation au seitodganisation conduit a la diminution prises
d’initiatives locales dans le cadre voulu par legdiant. Soit 'ERP réduit la prise d'initiatives
locales. Nous ramenons cette problématique a @etiguée dans notre seconde acceptation de la
réduction : I'arrivée de 'ERP rend-il plus diffieila mise en ceuvre d’ajustements dynamiques ?
Soit 'ERP conduit a la prise d’initiatives localgsii ne correspondent plus nécessairement a
celles attendues par le dirigeant. L'ERP, remettamt cause les points de repére usuels
nécessaires a l'action coordonnée, altererait tgwésentations de I'organisation. L’effet
structurant de 'ERP s’avérerait finalement dédtrtant pour l'organisation, agissant alors
comme une source de désordre organisationnel.

Dans cette troisieme acceptation, la réductionadeakiété des pratigues ne prendrait plus la
simple forme d’une réduction de la capacité de ehax effectuer des ajustements dynamiques.
La notion de réduction traduirait la diminution cighérence des ajustements menés par rapport
au projet énoncé par le dirigeant. L'ERP seraitrsaloéducteur parce qu'il diminuerait
'adéquation de la variété des pratiques vis-aduiprojet du dirigeant.

Pour cette derniére acception, nous avons compbté restitution en proposant une expression
complémentaire de cette notion de réduction. Eet,edf une diminution de cohérence au sein de
la variété des pratiques peut étre considérée coammnimapactréducteurde la part de 'ERP, elle
peut également étre vue de maniere opposée commeaugmentationdu désordre. Or
usuellement, I'idée de désordre prise au sens digptimation de compréhensions est associée a
une notion d’augmentation plus qu’a une notionébiuction. C’est en particulier le cas dans le
domaine des ERP lorsque lesst practicesont évoquées.
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Dans un effort d’homogénéité et pour éviter destresens malencontreux, nous avons donc
cherché une formulation inverse : c’est l'action meexplicitation des fondamentaux de la
coordination, c’est-a-dire la coordination des éspntations, qui est présentée comme
réductrice. En effet, nous considérons la coortinates représentations des individus comme
un préalable a la coordination de ces mémes ingbvidaréductionde la variété des pratiques
prend alors la forme d’umepositionnement des significationd y a réduction parce que
’homogénéisation des interprétations découlant placessus de repositionnement aide a
repréciser la variété utile de la dispersion saakw. Dans cette formulation inverse, la
réduction va dans le sens d’'une cohérence augmenmntexla variété des pratiques et le projet du
dirigeant. Nous sommes alors redevenus homogemredeaconcept deest practices.

Cette proposition de formulation inversée présemtsecond intérét. Exprimée ainsi, elle laisse
sous-entendre que la réduction prise au sens dpositionnement des significations est
nécessairement portée par le dirigeant. Seul igedint nous apparait I1égitime de notre point de
vue a donner institutionnellement la significatien I'utilité des choses. Cette formulation
inverse est alors intéressante : elle suggérddenan trivial du dirigeant dans le réduction de la
variété des pratiques. Elle préfigure la grillevante, qui cherche a préciser encore plus
clairement le rble du dirigeant.

Regard complémentaire : la réduction, fait du dirig eant ou de 'ERP ?

Nous avons souhaité enfin ajouter une grille complétaire qui vise a éclairer la role du
dirigeant dans le phénomene réductif. Notre red¢teene nous apparaissait pas compléte sans un
travail d’éclaircissement quant au réle joué padiegeant dans la réduction de variété des
pratiques.

En effet, méme si on attribue aux ERP un caract&tacteur, il n'en demeure pas moins qu’un

progiciel ne décide pas des changements orgamsal®a la place du dirigeant. Quel que soit le
résultat de nos travaux, le caractere réducteponea donc jamais étre exclusivement porté par
les ERP. Ce qui sous-entend gqu’une partie de lactéxh est nécessairement le fait du dirigeant.
Une grille lecture visant a aider a percevoir allgueauteur le dirigeant est impliqué dans la

réduction de variété des pratiques nous a doncléendmntournable.

Cette derniére grille de lecture vise a cernerplication du dirigeant et celle de 'ERP dans
I'existence d’'un mécanisme de réduction de vadeéte pratiques. En effet, a ce stade de I'étude,
suite a nos difféerents regards, le positionnementidigeant vis-a-vis de la réduction de la
variété des pratiques parait tout sauf évident.
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Considéré comme a l'origine de la prescriptiondiligeant apparait pour partie responsable de
la variété des pratiques préexistante a lI'arrivéd’ERP au sein de l'organisation. Par ailleurs,
pour répondre aux impératifs de flexibilité et deagtivité, nous l'avons regardé comme
comptant sur l'existence de la variété des prasigumire I'encourageant. Nous l'avons
également regardé comme soucieux d’en fixer legdgpour répondre dans le méme temps aux
impératifs de conformité et de prévisibilité. Ainsavant méme l'arrivée de I'ERP, le
positionnement du dirigeant vis-a-vis de la varig@é pratiques ne parait pas évident du fait de
I'équilibre instable qu'il se doit de gérer.

Dans ce contexte, la décision d’acquisition d'unPERe va pas nécessairement dans le sens
d’une clarification du positionnement du dirigeapburquoi prend-il la décision d’investir dans
un systéme supposé amener a la réduction de lét&ates pratiqgues si ces dernieres servent
pour partie son projet stratégiqgue ? Comment dé-itertitude que 'ERP ne remettra pas en
cause la variété qui lui est utile ?

Dans cette derniere grille, on se refuse de coraidé&xistence de réductions globales. Les
projets ERP sont regardés comme susceptibles deedbau a deséductions délibéréest des
réductions contraintesLes réductions délibéréesont celles éventuellement décidées par le
dirigeant. Elles sont alors vues comme relevantaitudu dirigeant. Leséductions contraintes
sont celles susceptibles d’apparaitre du fait dactéristiques contraignantes de la part de
'ERP. Et dans ce cadre, notre grille d’'analyseigsihde souligner le caractere contingent de la
notion de contrainte. L'ERP ne comprend pas deodisifs universellement contraignants.
Certaines caractéristiques peuvent devenir comaaigs au regard d’une situation donnée.

Dans cette seconde situation, nous retiendronadéare la responsabilité du dirigeant dans les
éventuellesréductions contraintesS’il n’est pas a l'origine de I'apparition d’'urgivergence
entre fonctionnement de l'organisation et modelefatectionnement présent dans I'ERP, il
demeure a nos yeux responsable de la mise en @ww@mpromis organisationnel contingent
qui va conduire a leéduction contrainteNotre grille de lecture refuse donc I'approchialiate

qui consiste a regarder le dirigeant comme piégépa acquisition. Elle propose au contraire
d’apprécier la maniére dont le dirigeant peut amrené a élaborer un compromis ou un accord
local dans une telle situation.

De notre point de vue, ce regard est intéressartepgu’il replace le dirigeant dans le
fonctionnement qui est habituellement le sien. Aisisnous reconnaissons la possible existence
de situations contraignantes dans le cadre destprgRP, elles ne nous apparaissent pas de
nature a entrainer une remise en cause de la patirideant plus significative que celle qui
serait introduite par un changement de politiquegétaire ou de Iégislation sociale.
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Pour conclure, et dans I'attente de cette analyses utiliserons a différentes reprises dans nos
restitutions un objet intermédiaire, [@ojet ERR qui symbolise pour nous le facteur de
perturbation dans son ensemble, sans distinguelmphkcations respectives de I'ERP et du
dirigeant. Cet objet en revanche n’a pas pour butddre compte de tous les éléments liés a la
gestion méme du projet ERP, tels I'identificatices dlifférents intervenants, la constitution des
équipes projet, le phasage des travaux ou encamdlaination et le management du projet.

1.2.3 Regards pluriels, pertinence et homogénéité des fas théoriques

Eléments de choix de nos fonds théoriques
Rendre compte d’un agir cohérent dans le cadre d’un e obligation duale

C'est la dialectique « conformité versus adaptationonstamment présente lors de nos
observations empiriques des activités de produdjaina principalement guidé nos choix en
matiere de mobilisations théoriques. Dans un cadréa qualité se décline selon de multiples
registres, les actions des individus doivent ade fsatisfaire impératifs de conformité et
demandes d’agir adapté. Or, dans de nombreusedi®its, conjuguer ces deux attentes releve
quasiment de l'injonction paradoxale au sens d&/&zlawicket al [1972]. Pour autant, nous
observons que les individus agissent, produis¢iie leurs actions ne sont pas incohérentes. lls
parviennent a se situer entre deux impératifs goibdent pourtant contradictoires : réduire leur
spectre opératoire pour respecter les criterepd®eEnité tout en conservant un spectre large de
maniere a agir de maniere adaptée. C’est ce fragidlibre qui nous semblait primordial de
restituer, pour saisir la variété des pratiquesdaate sa complexité.

Nous voyons alors l'individu comme disposant d'@apacité d’initiative individuelle et encadré

par des dispositifs prescriptifs explicites et impes. La prescription formelle est importante
mais elle ne fait pas tout. Sa portée est limideetle ne peut guider complétement l'individu

dans un cadre partiellement défini. Inversementalzacité d'initiative de l'individu n’est pas a

comprendre comme totale liberté. L'individu agitusocontrainte. Il a des directives et des
orientations a respecter. Et faute de disposerrtaine moments de directives explicites, il

cherche a se conformer a ce qui lui semble norradlade. Pour rendre compte alors de ce
fonctionnement complexe, nous avons principalenreobilisé deux fonds théoriques: la

perspective contingente et la perspective conventilte.

Nos observations empiriques nous améenent tout tdahaconsidérer la vision contingente au
sens de T. Burns et G.M Stalker [1961], P.R. Laeeeet J.W. Lorsch [1967, 1973], H.

Mintzberg [1973, 1982, 1986, 1989, 1994] pour rencbmpte de la dimension structurelle dans
I'agir de I'acteur de production. Dans une logigeehnocratique et déterministe, le dirigeant
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prévoit, planifie, rationalise et fait mettre a enion. L'ordre productif qui s'impose a l'acteur
de production est alors une des conditions néaessabur atteindre les objectifs fixés. Ce
premier fond théorique nous permet bien de mettrgparspective I'impératif de conformité,
identifié lors de nombreuses observations. Il péreedonner un premier positionnement a la
variété des pratiques : I'acteur agit de maniéadrée et la variété des pratiques ne saurait étre
le reflet d’'une liberté opérative non contréléeindividu peut faire preuve d'initiatives mais ces
derniéres s’inscrivent dans une conformité établiavance.

La mobilisation de la perspective contingente npagit également étre une facon aisée de
procurer une premiére lecture du changement org@misel découlant de lintroduction de
'ERP. Dans la vision contingente, I'ordre prodéictiest jamais définitivement acquis en regard
a un environnement sans cesse fluctuant. Le dirtigeherche en permanence a réassurer
I'équilibre structurel. L'ERP, « package prét anfigloi », peut alors étre vu lors de son arrivée
comme une contrainte sur I'organisation. La stmattan dont il est porteur a en effet été
déterminée de maniere externe a l'organisations Lae l'implémentation de I'ERP, cette
nouvelle structuration s’impose a I'organisatiofie Eemet ainsi en cause la structure existante
et modifie par la méme I'ordre productif installés dispositifs prescriptifs sont perturbés. Il y a
nécessité de rechercher un nouvel ordre prod@tiftetrouve dans cette approche le regard que
nous avions annoncé pour nos travaux, I'évolutiemadcoordination introduite par 'ERP. Dans
la perspective contingente, la structure orgamieaglle est un élément central dans la
coordination des individus. L’ERP, remettant enseala structure, perturbe la coordination. La
recherche d’un nouvel ordre productif traduit lesdie de retrouver un nouvel équilibre
permettant de nouveau une coordination efficace.

Si la vision contingente apparait donc appropriéerprendre compte de la présence de
limpératif de conformité dans l'agir de I'acteue ghroduction, la mobilisation de ce seul fond
théorique nous parait insuffisante. La logique mechatique nous semble lacunaire pour
rapporter la dimension forte d'adaptation des astale production observés. L'impératif
d’adaptation, l'initiative encadrée n’expliquentsptmut. L'agir de I'acteur ne nous semble pas
s’inscrire exclusivement dans une logique de démesme organisationnel. Toutes les actions
des individus ne sont pas pour nous le seul refiétatoire d’un projet organisationnel décidé et
porté par le dirigeant. Les évolutions de structneenous apparaissent pas mécaniquement
réglées par les dirigeants. Les changements despdim repére qui en découlent ne nous
semblent pas non plus immédiatement repérés, cempadoptés sans délais par I'ensemble des
individus. Rien n’est automatique. Les phases t@inss s’enchainent, nombreuses et longues.
Le systeme officiel coexiste, voire cohabite, adecnombreuses solutions « informelles » et
« paralleles ».
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Dans cette perspective, notre position n'est stnp@s de trouver un second fond théorique
venant se juxtaposer au premier, dans I'idée depmikécrire un « second » agir des individus,
basé exclusivement sur des systemes informels esyde&émes de contournement. Nos
observations empiriques ne nous transmettent p#s iogage du réel. Nous n’apercevons pas
dans nos observations de l'agir des individus ussodiation systématique entre le formel et
I'informel, le conforme et I'adapté. Nous voyonsantraire des individus qui tentent d’associer
les deux et qui sont soucieux de donner du seagra actions. Nous cherchons alors a mobiliser
un second fond théorique qui nous aide a expliqq@aenment les acteurs arrivent a agir de
maniére cohérente et coordonnée dans un envirommeroertant dual.

Dans cette perspective, la Théorie des Conventimngs parait porteuse de cette dimension.
Dans un environnement incomplétement défini, vgeradoxal, les individus ne peuvent

déterminer leurs actions a partir de calculs imbieis maximisateurs. Les rationalités

s’affrontent sans que des actions de compromisuissgnt étre logiquement dégagées. Il faut
alors chercher une autre forme de rationalité tages compromis apparaissent comme évidents
parce gu’ils sont conformes a ceux préconisés @arollectif. De cette maniere, les acteurs
retrouvent de la certitude dans l'incertitude. Bianalité n’est plus de chercher une impossible
intersection entre des logiques paradoxales masdogter quotidiennement les compromis

évidents, c’est a dire les conventions. P. Batiéwwdt O. Biencourt [2001, p 6] considérent que
c'est a D. K. Lewis que revient le mérite d’avoiomiré que suivre une convention est un
comportement rationnel.

P. Batifoulier souligne également la contributian@. K. Lewis lorsqu’il montre qu’a partir du
moment ou il y a interaction, il y a une place paure solution conventionnelle. Le fond
théorique apparait alors mobilisable pour décrygeetres nombreuses activités économiques et
situations de gestion [S. Geindre, 1998]. On peaitlelrs souligner 'usage notable de cette
approche en Sciences de Gestion par P.-Y. Gom&a[1995, 1997c], H. Isaac [1996b, 1996¢,
1998, 2000], ou encore M. Amblard [1998]. Ainsindanotre recherche, la dimension interactive
présente dans la Théorie des Conventions nouslesamit a fait cohérente avec notre souhait
de mener nos recherches selon I'angle de la caairdm

Muni de ces deux fonds théoriques, il nous semBkoinais possible de rendre compte avec
finesse de I'agir de I'acteur de production et disis la variété des pratiques dans sa complexité.
Dans ce nouveau cadre, la dimension normative idsuee organisation technocratique existe.
Elle nous apparait prépondérante dans le domaink geoduction mais elle est sans cesse
relativisée par une dimension adaptative. Les disifoprescriptifs ne sont pas contournés mais
ils sont interprétés. La structuration des activéét incompléete. Confrontés en permanence a des
vides prescriptifs ou a des impératifs paradoxéscjndividus ajustent sans cesse leurs actions
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dans une perspective collective. Les ajustemertliséSane reposent pas sur des calculs
individuels, mais mobilisent sur les conventions \végueur pour aboutir a des compromis
socialement acceptables.

La variété des pratiques apparait alors dans stalmlér complexité. Notre approche ne la
positionne pas de maniere dissociée dans le foouel'informel. Elle est le résultat de
l'interprétation des régles productives et destajuents interindividuels, interagissant, au sein
de construits sociaux. L'introduction de I'ERP aph comme remettant en cause un
enchevétrement analytiqguement difficilement décosapte, comprenant a la fois organisation
structurelle, modes de coordination et des acdatdandividuels.

Notre préférence pour la convention plutét que la r outine

Avant de vérifier 'lhomogénéité des fonds théormjuetenus, il a semblé intéressant d’expliquer
notre préférence pour la convention plutot queldine. En effet, nombreux sont les travaux qui
choisissent d’approcher le vide prescriptif pardatine. Dans cette orientation, les acteurs sont
vus comme capables d’agir en I'absence de dirextdie fait de I'existence de routines. La
routine est un objet important de la théorie évohutiste de la firme [R.R Nelson et S.G.
Winter, 1982]. G. Dosi, L. Marengo, A. BassanihiM Valente [1999] la définissent comme
unerégularité de comportemenour M. Kechidi [2000], elle est une reproductigostanée
d’'unepratigue mémoriséddans nos travaux, nous avons préféré I'approcheergionnelle a la
mobilisation de la notion de routine. Deux élémes$ guidé notre choix : I'expression de la
dimension contraignante et notre intérét pour kenpimene d’interprétation des regles.

Lorsque nous avons décrit notre approche comprétensous avons déclaré en reprenant les
propos de C. Bessy [2003, p 49] vouloir recherdbegens attribué aux choses en essayant de
décrypterce par quoi les acteurs se sentent obligéssi, pour nous, I'agir de I'acteur est guidé
par les obligations gu'’il se fixe. Il nous semblera que notre analyse doit nécessairement
rendre compte d’'une dimension contraignante. Lailisabon de la vision contingente de
I'organisation la rend bien, mais la routine nedxanscrit que partiellement. M. Kechidi [2000]
indique que routine et prescription partagent deactéristiquepartiellementsimilaires. Si la
routine exprime la régularité, la régularité nedtrid pas systématiquement I'obligation. Une
régularité peut étre dépourvue d’obligation. Lawantion en revanche possede une dimension
prescriptive. Elle indique ce qui convient de faif®ans I'approche morphologique des
conventions de P.-Y. Gomez [1994], danctionest un élément précisant les conséquences
découlant du non respect de l'obligation. Dans enapproche, nous préférons donc la
convention a la routine.
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Par ailleurs, il nous semble qu’approcher le videspriptif par le seul axe de la régularité
contribue a effacer le poids du social dans I'algis individus. En tout cas, c'est ce que nous
ressentons lorsque B. Reynaud [2001] indiqueutiliser la routine comme solution, c’est
oublier les autres. Nous préférons voir dans la convention une solutencoordination qui
s’impose a I'individu en cas d’indécision, de pairfdit qu’il appartienne a des collectifs. L'agir
devient alors nécessairement coordonné. De pampiescriptions formelles et de par les
conventions. La encore, cette approche nous pamééux retraduire nos observations
empiriques.

Le second élément qui justifie notre préférencer palwconvention vient de notre intérét pour

l'interprétation des régles. En nous appuyant spploche de S. Turner [1994], nous avions
évoque lors de la présentation introductive detrensaux deux acceptions possibles de la notion
de pratique :

- la maniere usuelle de procédbrs pratiques qui souligne la dimension récurrente et
routiniére du terme.

- la maniéere dont un individu interpréte et met ervi@une référence opératoire dans des
circonstances patrticulierds, pratique

Nous avions alors indiqué notre intérét pour laoede acception. C'est-a-dire I'idée qu'il existe
de multiples maniéres d’exécuter une prescriptielors la représentation que I'on se fait du
« bien faire ». Elle nous était apparue plus pratdeotre problématique de réduction de variété
des pratiques, en lien avec la notion de bestipescet de mise en ceuvre d’'un ERP. Dans ce
choix, la convention s’est a nouveau présentéesayrax comme mieux positionnée que la
routine pour soutenir notre recherche. Loin de ribdée de rejeter la notion de routine. Mais
elle nous semble plus propice a soutenir des praiigues centrées sur la premiére acception
des pratiques au sens de S. Turner. Nous pensaspaiticulierement aux travaux de E. Van
Stijn [2006] présentant I'implémentation des ERPnote conflictuelle du point de vue de la
mémorisation organisationnelle.

Dans notre cas, nous ne cherchons ni a dissociernel de I'informel, ni a nous interroger sur
le maniere dont les pratiques sont mémorisées. Mbaschons a percevoir la maniére dont
l'individu ajuste dynamiquement ses actions, praxay ainsi la variété de pratiques située au
cceur de nos débats. La convention est donc miauwéesiue la routine.

C’est 'ensemble des considérations qui expliquieenpréférence pour la convention plutdt que
la routine.
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Homogénéité des fonds théoriques retenus
Déterminisme apparent et effet d’échelle

Utiliser conjointement le modéle conventionnel etnhodéle contingent ne nous apparait pas
problématique dés lors que I'on prend quelquesautians liminaires. Nous nous appuyons

pour cela sur les travaux de P.-Y. Gomez [1997681L9ui propose de positionner le Modéle

Conventionnel d’Organisation (MCQO) par rapport aantres modeéles existants. Pour P.-Y.

Gomez, le regard contingent et le regard convenébne présentent pas d’oppositions majeures,
des lors qu’on accepte d’introduire effet d’échelladans les observations.

Ainsi, I'ordre productif présent dans le modéle thagent ne présente pas d'incompatibilité avec
la logiqgue conventionnelle si I'on accepte l'idémeqcet ordre productif n'existe pas dans
I'absolu, mais gu'il existe parce que chacun aceeja croire qu'il I'existe. Abordée dans une
perspective conventionnell technocratie qui structure I'entreprise n'exigi@s "réellement"
C’est parce que chacun accepte de la voir comnectefé dans le cadre d’'une croyance
partagée qu’elle apparait comme effective. Plugelaent, dans la logique conventionnelle, les
points de repére des individus sont points de eeperce que les individus se comportent
comme s'ils I'étaient. Dans cette optique, on netpsoler les individus de la structure. La
structure se réalise par les individus.

Poursuivant dans la méme optique, l'organisatiaaste)parce que les individue se posent pas
de questionssur la valeur des regles qui la constitue. Les ehase font parce que chacun
anticipe que l'autre le fera, donc ne se pose magjukstion quant a la probabilité de sa
réalisation. Cela ne signifie nullement qu’il eristn consensus explicite mais qu’'une partie de
la raison de chaque individu est collective et tmiite collectivement. Dans ces travaux, P.-Y.
Gomez prend pour exemple le respect de la hiéertkirespect di a un supérieur n'existe que
parce que chaque subordonné pris individuellemenisg que tous les autres partagent ce
respect, et que le supérieur pense que chaquedsuingr lui doit ce respect. Chacun agissant
individuellement selon cette croyance, il peut tates que les autres agissaitectivement
ainsi, et le respect de la hiérarchie se réaliserébement.

Ainsi, c’est selon la position d’observation, endtion d’'uneffet d’échelleque I'on apercoit les
objets differemment. A un certain nivediobservateur voit une technocratie organisatride.
d'autres niveaux, il verrait des objets et des vitlis en relation, des négociations, des
incertitudes etcLe méme raisonnement s’applique aux déterminatmiogenes et exogénes de
la structuration de I'organisation. Vue de loientteprise est une boite noire. Les contraintes
internes sont masquées. Ce qui ne veut pas diglegin’influent pas sur la forme prise par
'organisation. Dans cette perspective, nous c@msits que modele contingent et modele
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conventionnel sont des fonds théoriqgues mobilisabbmjointement, le recours a I'un plutét qu’'a
l'autre aux différentes étapes de I'analyse cowadant plus a un choix de réduction analytique
gu’a la mise en exergue d’'une différence de réalité

Cas particulier du dirigeant
Précisions quant a la relation entre dirigeant et variété des pratiques

Dans le modéle contingent, le dirigeant occupe piaee particuliére. Il est le porteur des
objectifs stratégiques et il décide de la structleeson organisation. Face a la variabilité de
'environnement, il recherche le meilleur compromigsganisationnel. Dans le modele
conventionnel, il n'a pas de statut particulier. et considéré comme un individu sans
caractéristiques distinctives, soumis, au méme tjwie I'ensemble des autres individus, a la
mécanique conventionnetfe Ainsi, dans le cas du dirigeant, le regard issumotre double fond
théorique est-il pertinent ? Avant d’expliquer mopoint de vue, il nous semble nécessaire de
préciser les bases de la relation que nous cowsisi@xister entre le dirigeant et la variété des
pratiques.

Pour nous, caractériser la nature de la relatioendretient le dirigeant a la variété des pratiques
individuellesopératoiresrevient plus globalement a caractériser la nadleréa relation entre le
dirigeant et l'outil de production. Reprenant aldes éléments du modéle contingent et du
modele de contrble de R. Anthony [1965], ou encoeax de C. |. Barnard [1938] khe
functions of the Executives nous regardons le dirigeant comme n’ayant gasottact direct
avec l'outil de production. C’est le managementimtédiaire qui se situe comme interface.
Ainsi, pour le dirigeant, I'outil de productionifaen quelque sorte figure de « boite noire ».
Nous identifions alors trois types de rapport aselte « boite noire ».

Tout d’abord, dans une perspective contingentedifiggeant intervient a chaque fois qu'il

structure ou restructure son organisation. L'oqgheductif établi est bien la conséquence de la
structuration organisationnelle. Le dirigeant pdssdonc un premier lien avec la variété des
pratiqgues opératoires au travers de la variabletstrelle. Ensuite, le dirigeant oriente la nature
et les volumes de production, conformément a &éggie qu’il défend. Il précise en particulier le

niveau de dédicace a accorder dans la réalisatioadproduction, face a des demandes
présentant des spécificités. A ce titre, le dinggaossede bien un second lien direct ou indirect
avec la variété des pratiques opératoires. Erdidjrigeant se voit communiquer les résultats de

%L Nous ne cherchons pas dans nos travaux a quallfierspécifiquement le projet des dirigeants. @urgait en
effet s'interroger sur leur statut dans un « momdaventionnel ». Sont-ils délibérés ? Sont-ils ledeént
innovants ou simple expression des conventionsgreur en matiére d’'innovation ?
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production : quantité produites, délais respectisect des codts. Le dirigeant posséde alors un
troisieme lien avec la variété des pratiques opé&es, le phénomeéne de variabilité opératoire
étant susceptible d'impacter les valeurs des vimsatte feed-back.

Pour synthétiser le rapport du dirigeant a la Yaries pratiques opératoires dans la suite de nos
travaux, nous décidons de mobiliser deux variable@variable structurelle et la qualité attendue.

Du point de vue organisationnel, hiérarchique ehaw@rial, nous résumons la relation entre
dirigeant et variété des pratiqgues avéaiable structurelle le dirigeant précise la structure qui
sert ses objectifs.

En ce qui concerne les considérations productivepérationnelles tels les éléments de codts,
de délais, de qualité, nous résumons la relatiore éa dirigeant et la variété des pratiques a la
notion dequalité attendue le dirigeant exprime la qualité attendue, stitetson organisation
pour produire la qualité attendue, et vérifie gaequalité produite correspond a la qualité
attendue.

La nature de la relation que nous considéronsexastire le dirigeant et la variété des pratiques
ayant été éclaircie, nous nous proposons de védfigertinence de I'usage de notre double fond
théorique.

Réle de conviction du dirigeant dans les projets ERP

Les projets ERP mettent en cause les structuremnisagionnelles existantes et perturbent les
dispositifs prescriptifs en place. S’il y a biercassité de rechercher un nouvel ordre productif,
les observations empiriques montrent que la stdoaiavére souvent confuse. Les évolutions de
structure qui doivent accompagner la mise en placprojet n'apparaissent pas immédiatement.
Dans certains cas, elles tardent a se mettre en.flas changements de points de repére qui en
découlent ne sont pas toujours compris et ado@tekep individus. L’ensemble de ces éléments
pourrait laisser croire en premiere lecture quetaséquences organisationnelles résultant de la
mise en place d'un ERP échappent finalement adowntréle de la part du dirigeant. Nous ne
soutenons pas ce point de vue. Nous pensons ataicergue le role du dirigeant doit étre plus
finement analysé. En particulier, 'usage de notl@uble fond théorique, contingent et
conventionnel, nous semble adapté pour réalisetrasail. Nous reprendrons les éléments
développés par P.-Y. Gomez sur le Modele Convendbd’Organisation [1997c, 1998] pour
présenter notre regard.
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Dans son travail de transformation de la structl&ralirigeant propose des nouveaux points de
repére mais ceux-ci ne deviennent effectifs quidippdu moment ou ils sont acceptés par tous
en tant que tels. Tant que les individus se pomecire des questions quant a leur validité, ils ne
peuvent prétendre a leur statut de point de rep@rgosant a tous. La notion de cohérence
d’ensemble prend alors toute son importance dansotestruction d’'une organisation. Sans
cohérence d’ensemble ou en situation de perte kiéreonce, le doute survient quant au fait que
« les autres » prendront également ces pointsigagour des points de repére. Les points de
repére perdent leur statut de point de regéogganisation se dissout

Vu sous cet angle, le complexité du roéle du dinge@ous apparait comme beaucoup mieux
rendue. Il ne doit pas seulement trouver le maill&guilibre organisationnel suite a
l'introduction de 'ERP au sens contingent du terrhedoit aussi convaincre de la cohérence
d’ensemble de la nouvelle organisation afin d’ertgrola conviction des acteurs. Il n'est pas
dépossédé de son role de décisionnaire mais uletste en tant que point de repére abouti n’est
pas son seul fait. P.-Y. Gomez [1996a, 1997c] imelique dans cette logiquedikger, c'est
agir sur la cohérence du gouvernement de maniéfaugmenter, mais sans avoir l'espoir de
pouvoir la contrdler» En apparence, le dirigeant controle de nombretgdasons de contrainte
et d'interprétation. En réalité, il ne fait qu'agina marge sur un systeme de croyances et de
relations matérielles entre les individus, systauoe les "gouverne" tout autant que I'action
apparente du dirigeant, soumise au méme cadrdétemée.

Cette approche remporte notre adhésion du faitlguie dissocie pas I'informel du formel. En
effet, nous rejetons depuis le début de nos traVanalyse qui consiste a isoler deux réalités,
I'une formelle et officielle, menée par le dirigeéa I'autre, informelle et officieuse, menées par
les individus. Elle ne correspond en effet pas @t filux observations empiriques que nous
avons menées. Ces derniéres montrent au contraérénteraction perpétuelle entre les facettes
formelles et informelles des choses, comme sidmaint une frontiére véritable n’existait pas.
Et c’est ce que le double fond théorique que noabilisons rend bien. La tache du dirigeant
dans la mise en ceuvre d'un ERP ne s’arréte pascidedé Le dirigeant doit convaincre.
Inversement, dés lors qu'il a convaincu, les indling par leur adhésion réalisent I'organisation. Il
n'y donc pas deux mondes isolés mais une co-catgtnupermanente nécessitant I'intervention
des différentes parties prenantes.
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1.2.4 Terrain et méthodes d’investigation

Présentation de notre terrain
L’enseignement supérieur en France : le cas d'une E  cole de Commerce

En choisissant pour terrain de recherche le moedd&ducation, nous rejoignons les nombreux
chercheurs qui se sont intéressés a leur propre cledvie. Au dela de 'attachement que nous
avons pour ce secteur, ce terrain nous est appiEnessant a différents points de vue.

Tout d’abord, si les publications existantes relatde nombreuses observations quant a
'implémentation des ERP dans les entreprisesrauvé encore peu de travaux se rapportant au
domaine de I'Enseignement Supérieur. Les principéledes actuellement disponibles sur ce
sujet se concentrent quasiment uniquement surniggémentations d’ERP dans le monde
universitaire anglo-saxon (N. Pollock et J. Cordf{#004]; N. Pollocket al.[2003]; S. V. Scott

et E. L. Wagner, [2003]). Or aujourd’hui, le phériare de mondialisation du secteur de
'Enseignement Supérieur entraine les premierssiisgements dans les ERP dédiés a la gestion
de la formation en Franéé ce qui rend le phénoméne observable.

Ensuite, si la question de la viabilité d'imposere solution pré-packagée d’entrepriseune
entreprise reste centrale dans la littératureanaities ERP [J. Bansler et E. Havn, 1994, 1996],
le questionnement prend toute sa dimension lorsgrganisation cible n’est pas une entreprise
[G. Walsham, 2001 ; C. Ciborra, 2000]. Pour G. lwckd [1985, p 31]), les universités sont des
organisationsuniquescar elles combinent de maniéanultanée5 criteres qu’il est possible
d’observer isolément dans d'autres organisatiom®mplexité de [I'objectif fixé, faible
mesurabilité des résultats produits, autonomigéeas|de dépendance par rapport au reste de la
société, structure diffuse de I'autorité et fragtaéinn organisationnelle interne.

Considérant I'éloignement des caractéristiquesedieain avec les tenants et aboutissants des
discours des éditeurs d’'ERP lorsqu’ils évoquenstdadardisation des pratiques, nous effectuons
un raisonnement analogue a celui de L. Boltanski.eThevenot : c’est dans les situations
d’opposition que I'on favorise I'observation desépbmeénes. Ainsi, dans notre cas, nous
pensons que le choix d’un terrain & la structuge fragmenté&é [K.E Weick, 1976 ; I. McNay,
1995, p 71], porteur d’'une trés grande variété @iques, peut s’avérer propice a la mise en

22 Entretien avec le Directeur de la Société Helgtaditeur d’ERP dédié au secteur de la formation.
Z L. Boltanski et L. Thevenot [1991e la justification.

2 K.E Weick évoque la notion ddobse coupliny parlant des organisations éducatives. Pour sg pavicNay
indique : «The university must be seen as a highly heterogeniestitution ensemble, which exists primarily in
the heads of the people who constituted it, anal imyriad of locally negotiated practices and intefansy...].

In this sense, the traditional university, as astitution “appears to exist only ‘virtually’.

74



Approche méthodologique

exergue des problématiques liées a la réductiovadiété des pratiqgues. A I'opposé, nous
imaginons qu’un terrain ou la variété des praticgezgit a I'origine trés limitée, constituerait un
terrain peu favorable a I'observation des phénoméée a d’éventuelles réductions.

Enfin, notre focalisation principale sur le casrmBuEcole de Commerce reléve également de
contingences et d’opportunités d’observations quesrallons maintenant préciser.

Périmeétre, contingences et opportunités d’observati ons

Notre étude ne pouvait adresser directement legersiiés francaises. Il ne s’agit pas la d’'une
distinction éducative ni organisationnelle de ngiegt mais d’une contingence liée aux outils
informatiques actuellement déployés : les Univéssitancaises disposent d’outils de gestion qui
leur sont propres. A ce titre, elles ne sont niisairices d’ERP, ni potentiellement clientes
d’ERP, ce qui les éloignent de notre étude. Lepmieations informatiques si elles traitent
des périmetres fonctionnels similaires a ceux de® Elédiés a la gestion de la formation,
demeurent des applications développées sur spitfis des universit&s distribuées par un
canal spécifique. Il est donc difficile d’assimiler ces applicat®informatiques a des ERP de
conception externe aux organisations qui les acgpig dans le cadre d'une relation

commerciale clairement établie avec éditeurs detgpaivés.

Pour autant, sans prétendre a une validité extégneos travaux acquise d’avance ni chercher a
la démontrer la transférabilité immédiate de nasiltats au monde universitaire, il nous semble
que certains de nos résultats pourraient touttddme sens au sein des Universités francaises.
En effet, méme si de nombreuses différences orgiamimelles existent, au regard des systéemes
d’information, les métiers de support aux scolaristent les mémes : activités d’inscription des
étudiants aux cours, édition de planning, orgaiuisat’examens, édition de relevés de notes,
préparation de jury, etc. La meilleure preuve &uwjet provient de la littérature anglo-saxonne
gue nous mobilisons dans le cadre de nos travaiex. @ue le systéeme éducatif repose encore
sur d’autres schémas, les phénomenes décritsrelasaproblématiques de standardisation liées
a limplémentation d’ERP en universités montrent ttés fortes similitudes avec nos
observations réalisées.

% On pense a APOGEE (Application Pour I'Organisatoria Gestion des Enseignements et des Etudianis),
encore NABUCO (Nouvelle Approche BUdgétaire et C@abje) développés par des groupes tel fndersen
Consulting Stériaou Sopra GrougSources AMUE).

% Concu par les universités, APOGEE est |'aboutiss¢rd'une réflexion des Etablissements sur la geste la
scolarité, initiée en 1992 par les Universités Rhdipes, Auvergne et Bourgogne, puis élargie autxeau
Etablissements et faisant I'objet d’un cahier desrges commun 1993.

" pgence de Mutualisation des Universités et Etablisents (AMUE).
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Notre étude s’est portée sur les projets ERP praserun fort degré d’avancement dans
'implémentation. Nous avons matérialisé cette donl par les critéres suivants : « périmeétre
en production incluant différents modules fonctielsnde I'ERP fonctionnant de maniére
considérée comme stabilisée, les modules non me@re se situant de préférence en cours
d’'implémentation ». Nous avons donc rejeté lesgisogn phase de démarrage, rencontrant des
difficultés majeures, a I'arrét, susceptibles dia@n dans leur forme actuelle ou abandonnés.
Notre but est bien de pouvoir observer I'impact’BRP éventuellement réductif sur la variété
des pratiques et non de le discuter de 'adéqudtiorde la non adéquation) de certains projets
ERP vis-a-vis de leur contexte d'implémentation.

Enfin, comme le précise E. Prasopoulou et A. Palilf2005], les deux principaux courants de
recherche touchant a l'introduction de technologieslinformation dans le milieu éducatif
visent soit les processus de soutien administfakf: N. Pollock et C. Cornford [2004]; N.
Pollock et al. [2003]; S. V. Scott et E. L. Wagner, [2003]), sbé#ctivité d’enseignement a
proprement parler, au niveau des salles de éfafige Alavi et al, 1997; M. Alavi et D. E.
Leidner, 2001; D. E. Leidner et S. L. Jarvenpaa3l99Nous confirmons que nos travaux
s’inscrivent bien dans le premier courant, a sakiaipact de 'ERP sur les pratiques des acteurs
intervenant dans les processus de soutien adnaitfis@n rattachera donc la notionadteur de
productionfréquemment évoquée dans nos précédents propdke a@’'agervenant contributeur
au sein de ces processus.

Une présentation du terrain guidée par le caractere idiographique de la recherche
Des éléments de compréhension du contexte

Pour les études de nature « interprétativiste »P¥tret et M. Girod-Séville [2003, p 29]
suggerent d’adopter comme critere de validité lectére idiographique des recherches. Les
auteurs entendent en cela le fait de faire en spigedes connaissances produites integrent une
description détaillée du phénoméne étudi€, la cémgmsion d'un phénomeéne apparaissant
comme dérivée du contextell nous fallait donc sélectionner les élémeaqisnous semblaient

le mieux expliquer au lecteur le cadre de nos efasiens.

Dans cette perspective, nous n'avons pas choified@ans le sens d’'une description détaillée
des services ou nous avons effectué nos obsersatidous n'avons pas choisi non plus de
préciser les traits de personnalité des actetesviewés. Nous avons constaté en effet lors de
nos investigations que le sens porté par les actéela notion aux pratiques et a leur réduction

% Qutils de typee-learning ou distance learning correspondant @les plateformes de diffusion de contenus
pédagogiquegex :Blackboardet anciennemem/eb City
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dans le cadre d'un projet ERP faisait finalemees fpeu référence aux détails contingents liés
aux services et aux personnes. Considérant la \dséeaos travaux, ce type d’information
n'aurait donc pas constitué de réel supplémentaeadif°.

En revanche, il nous est clairement apparu queindiidus faisaient régulierement des
associations entreréduction de variété des pratigueset «marchandisation de I'éducatios

le projet ERP s’insérant alors comme uélément médian dans tamise en cause du systéeme
éducatif actuel. Les individus, lorsqu’ils se ssgeint de la notion d’évolution de la variété des
pratiques dans le cadre de mise en ceuvre d’'un BR&situe presque toujours, implicitement ou
explicitement, en repositionnant I'outil ERP daes Imutations actuelles du secteur éducatif.
Cela prend la forme d’assertions, pas toujoursfigss, du type «le toute maniére avec le
LMD, on ne pouvait pas faire autremenou «en fait, 'ERP en est indirectement la cause, c’est
la multiplication des filieres qui nous force arlaicomme ¢a ou encore de toute fagon, avec
les nouvelles universités partenaires, c’était glossible».

Soucieux du caractére idiographique de notre rebeemous avons vu dans la présentation au
lecteur de la perception des acteurs quant plésence de 'ERP dans leur quotidien éducatif
un élément explicatif fort pour situer correctemans observations concernant la variété des
pratigues. Dans cet expos€, nous avons essayéodipagner nos observations par des
observations similaires rapportées dans la litiéeat On trouvera donc des exemples
complémentaires dans les notes en bas d€hage

L’ERP comme nécessaire saut qualitatif dans la gestion de 'information

Dans les discours des individus, l'incapacité descédents systemes informatiques a traiter
'actuelle quantité et variété des information®$ié& la scolarité des étudiants et a la gestion de
I'établissement est vue comme un élément centifiant la présence d’'un ERP dans les
établissements d’enseignement. Seuls les corpegs@faux, plus en retrait vis-a-vis des
processus administratifs échappent a cette tend@naées les autres catégories d’'intervenants y
font référence de maniére récurrente : acteurs meluption, membre du management,
dirigeants, consultants et éditeurs d’ERP. La ghtgpique dans les services administratifs est
«on a acheté 'ERP parce que I'on ne s’en sortaiisphvec I'ancien systénse

% Nos travaux ne prétendent pas a mener des inatietig de nature psychologique. Nous n'abordonsdeas
points tels que la motivation personnelle ou entergagement individuel. Nous ne cherchons paspios a
établir un relevé des pratiques existantes, indiyadr individu, ou encore service par service, codparer par
exemple I'évolution de la variété des pratiquesidarvice a un autre.

%0 On trouvera plus particulierement, de multipleémgénces a J. Cornford et N. Pollock, les deuruanstayant déja
menées des études sur I'implémentation d’ERP diffiésahtes universités britanniques.
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Plus globalement, ce propos prend différentes gé&maéselon le poste et le service
d’appartenance des individus interviewés. Il pairefréférence :

- a la complexité croissante du suivi des cursus awenb effectifs en augmentation,
multiplication des options d’individualisation desrcours (options, filiéres, séjours a
I'étranger, stage(s), apprentissage, etc.) ettateiun service de qualité de la part des
étudiants (ex: rapidité au moment des inscriptimosnme de la publication des
résultats).

- a la nécessité croissante de fournir des étatdllédgtafiables et crédibles vis-a-vis
d’entités extérieures multiples lors de sollichat de plus en plus nombreuses : enquétes
ministérielles, coopération avec des partenairengérs, démarches de certification et
d’accréditation (EQUIS, AACSB, AMBA, ISO 9000, étcvérification des comptes, etc.

- au besoin grandissant de produire de la coordimakims des schémas de fonctionnement
toujours plus complexes : stratégie multi-siteditipoe de délocalisation, mutualisation
des ressources, logiques de regroupement etc.

Dans tous ces discours, les individus présentenplidiement ou explicitement les
établissements d’enseignement comme des « enét@soduction » ou la quantité ou la variété
des informations manipulées justifient I'appel & deoyens d’origine industrielle, les ERP. On
retrouve la le propos de N. Pollock et J. Cornff604] lorsqu’ils citent G. Lockwood :
« Universities as organisations face many problemsiroon to most modern organisations,
including, for instance, the problems of co-ordingtresources, controlling costs, of stimulating
and facilitating enterprise among staif

L’ERP tient alors lieu chez les interviewés « dporse a tout » dont I'universalité apparente
nous semble par ailleurs inquiétante : il remplaseanciens systemes devenus inaptes et met en
ligne les multiples informations aujourd’hui nécasss a la bonne gestion d’'un établissement.

L'ERP comme matérialisation d’'un marché éducatif concurrentiel

Le projet ERP n’est que trés rarement présenté aommpur projet informatique. De par les
effets organisationnels qu’il induit, le cadre s&paque dans lequel il s’inscrit, il apparait
systématiguement connoté dans le discours desraififf acteurs. Ces derniers l'associent
volontiers avec l'idée d’un contexte éducatif eaipé mutation, intégrant de maniére de plus en
plus marquée une dimensionarchandeet globalisée L'ERP quitte alors sa seule identité
d’outil informatique pour en revétir d’autres, beaup plus symboliques. L’'ERP devient un
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« signe des temps. Nous présentons ici différentes perceptionsng sont pas nécessairement
liées aux statuts et fonctions des interviewés.

Tout d’abord, pour certains, 'ERP est le signdadfin d’'une époque ou la qualité de I'éducation
était basée sur l'autonomie de décision et d'actlenrespect de valeurs et de tradition, la
multiplicité des rapports privilégiés. L'arrivée ddERP traduit lirruption de la notion de
processus de production dans des établissemend§idignt jusqu’a maintenant d’une mission
d’enseignement qui leur conférait une place pdiéicel dans la société Dans ce contexte,
I'ERP est largement associé & une terminofsgieoche de celle des responsables d’entreprises
énongant les clés pour rester concurrentieleffigience», «productivité», «concurrence»,
«systeme qualité, «logique budgétaire. L'ERP est également associé a des idées de
standardisation, subie ou délibéféeet plus largement d’inadéquation. Si I'on retreyslus
largement cette perception au sein du corps prfalsselle n'est pas absente des services
administratifs des établissements.

Pour dautres, I'ERP représente I'émergence a&ueles multiples les schémas de
fonctionnement imposés sur lesquels on a peu dismpt auxquels on est finalement obligés de
se conformer. Il s’agit des logiques budgétairaspgennent une importance croissante dans les
établissements d’enseignenténtl s’agit également des récentes recommandagangpéennes
en matiére d’enseignement (Conférence de Boldgampean Credit Transfert SystdBCTS))

qui encadrent la structuration des programmes dmdion ou des nouvelles regles de
fonctionnement imposées par les organismes d'aiticnési®. 1| s’agit encore de la pression
internationale qui s'accentue pour le respect dasdsrds d’éducatich dans le cadre d’'une
mobilité estudiantine croissante. L’'ERP est alasavent percu comme un n-nieme schéma
imposé, tous ces nouveaux fonctionnements possadarpoint commun : la fragilisation

31 On retrouve les propos de F. BalderstMafiaging Today’s University: Strategies for Viatyili Change and
ExcellenceJossey-Bass Publishers, San Francisco, 1995, Ipraju’il indique : ‘Historically, universities grew
as a type of institution that was, and still issmme extent, “distinctive” with an “autonomous péain society
and the right to choose its members, settle itsaand operate in its own way

32 pour J. Bean [« Alternative Models of ProfessdRales : New Languages for Re-imagining WorRHe Journal
of Higher Education Vol. 5, pp. 496-512, 1998, p. 497], le vocab@adu monde de I'éducation s’est
progressivement décalé vers celui du monde desesffaraduisant le glissement effectivement opéré.

% Pour G. RhoadesAfademe Onlinehttp://www.aaup.org/publications/Acadejnda pression technologique
actuelle est devenue une tactique délibérée pauoemer la position centrale des corps professodauns les
universités

3 Le livre blanc des Grandes Ecoles évoquela question inéluctable du financement de I'ensefgent
supérieur».

% Ce qui revient de fait & imposer des « best jmegt.

% | "existence de classements internationaux comniéntes Higher Education World University Rankismutient
I'idée qu'il existerait des critéres de valeur quan domaine éducatif unanimement attendus et neson
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grandissante de la décision locale au profit d’imsertion « normée » au sein d’'une régulation
globale nettement plus complé%e

Pour d’autres enfin, la présence d'un ERP est assacune perte d’agilité, a un abandon néfaste
des fonctionnements informels, tacites et flexitleBour ceux 13, le fonctionnement organisé
des ERP ramene toute demande a des problématiquespect ou de non respect de la norme
d’utilisation, réduisant quasiment a néant la paseconsidération du fond de la demande en
elle-méme. La nécessité de renseigner en permardensgstéme informatique bureaucratise
toutes les fonctions, a commencer par le corpsepsofal qui se voit désormais obligé de passer
une partie de son tempsa« satisfaire les écrans de saisie de I'ERP au batare
incompréhensible. Si certains se plaignent sur le niveau crotssd®@ connaissances
informatiques a posséder pour utiliser 'ERP, dasitsoulignent la rouvelle forme de pression
administrative» exercée sur le corps professdtales responsables pédagogiques enchainent :
I'essentiel est-il le savoir et la connaissancdaogestion du savoir et des connaissances ? Cette
question est-elle débattu® Du s’arréte I'industrialisation de la formatiorD2s membres du
management s’interrogent également : si 'ERP résedains problémes logistiques, finalement

il crée autant d’autres problemes d’ordre admiaigtet managériaux. Quel intérét alors ?

L’ERP comme signe de prépondérance de la logique informationnelle

Le dernier élément relevé lors de nos observat@nsen avec cette présentation concerne le
sentiment d’emprise croissante de 'ERP sur I'taston qui I'acquiert : <on achete un ERP, on
organise ERP, on dépend de 'ERP et on constrwetkcole comme un ERP

Les utilisateurs de 'ERP regrettent le caractammntournable de la relation commerciale des
lors qu'une divergence apparait entre les besanstatés et les fonctionnalités disponibles sur

3" pour R. BarnettRealizing the university in an age of supercompfexBuckingham, UK, The Society for
Research into Higher Education and Open Univeiss, 2000, p 6], pendant pres de 800 ans, le®itdités
occupaient une position relativement indépendamieleur role était a la fois spécifique et claservir les
intéréts scolaires et disciplinaires. Aujourd’hllege sont en interrelation avec de multiples insiins et sont
sans cesse en train de renégocier leur positienrdedant beaucoup moins lisibles et plus vulnésallux
changements sociaux culturels, politiques et écamass.

% Pour le sociologue Phil E. Agre [http://www-rcfusdu/~ics/ed/agre.html], le probléme vient du daié I'on n'a
pas standardisé lesbennes choses.

397. Cornford et N. Pollock. [2003] prennent l'igeasuivante : &en years ago many of my colleagues complained
about having to learn how to use a computer to raad write e-mail. Now they literally cannot teasithout
participating in online academic management proeess

0 pour R. BarnetBeyond All Reason : Living With Ideology in the wWmsity. Buckingham, UK, The Society for
Research into Higher Education and the Open UnityelPsess, 2003], il n'y a pas eu de réel débas \‘aeurs
entrepreneuriales (ex : I'efficacité, la produd#yise sont imposées d’elles-mémes dans le montédieation
parce que dans la culture actuelle, elles sembledentes.
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le progiciel : da Direction renacle a payer encore pour faire @&l le systéeme, «moi, on

m’a dit de me concentrer d’abord sur ce que lodisavait faire». Les utilisateurs en viennent a
regretter souvent I'existence d'un service inforat interne a linstitution qui prenait
immeédiatement leurs besoins en corfibptees personnes en charge du suivi des projets ERP
estiment que les éditeurs de logiciels sont nettémpkis réactifs lorsqu’il s’agit de faire des
modifications revendables a d’autres institutionge dorsqu’il s’'agit d’adapter réellement le
progiciel & des fonctionnements loc&uxProfesseurs et personnels administratifs dénoncen
alors une certaine forme de déterminisme techngleggui s’enclenche de maniére inéluctable a

la mise en place de 'ERP.

Enfin, l'inquiétude des Responsables de Progranehele certains Directeurs Académiques se
porte sur I'incompatibilité entre les logiques infationnelles et les logiques d’enseignerfient
Pour beaucoup, 'Enseignement Supérieur ne peairétiuit a une représentation sous forme de
disques durs, de réseaux, d'internet, de basesmigéds et de procédures et d'interconnéRion
Les objets informatiques proposent une sémantiquesree suffisante pour traiter les opérations
courantes. lls ne peuvent rendre correctementdiisns de mission éducative, de responsabilité,
d’engagement, de partage de valeurde concept de Distance Learning n’est pas qu’une
guestion de « distance »»!Si I'adéquation opérationnelle de 'ERP restscdiable dans le
monde de I'éducation, des qu'il tente de s’érigemedele organisationnel, il est pergu comme
un vecteur d’appauvrissement intellecttieLes responsables académiques les plus inquiets
voient dans la montée des logiques informationsetiae les ERP induisent largement, la
dissolution progressive de la spécificitt des E8le au profit d'établissements

“1 Ce qui s’avére souvent faux quand on discute decanciens responsables de services informatidess.
utilisateurs d’antan se plaignaient de la trop dealenteur d’intervention et de I'incapacité a metn place des
solutions simples. lls aspiraient au contraire s stdutions extérieures « congues par des vrafeggionnels ».

“2'N. Pollock et J. Cornford relévent dans le prdfeRP Big Civic’ que l'attention de I'éditeur d’ERPEtait
principalement focalisée sur les évolutions susbkgst d’étre généralisées d’'un point de vue comiakren
particulier pour le marché de I'éducation américaim notion de best practices n’étaient plus atmrsduite par
une notion de « meilleures pratiques éducativesis par des contingences d’'ordre logicielles etroeniales.

*3 Relevé également par N. Pollock et J. Cornford.

*N. Pollock et J. Cornford rapportent 'anecdotivante : un groupe de consultants, aprés avoitté@lidniversité
de Cambridge s’était plaint qu'il n'était pas pa$side modéliser sa structure académique et sorelmatk
gouvernance. Il n'y avait pour eux aucun modélespsble d'expliguer comment un schéma aussi coxeple
pouvait fonctionner. D’un point de vue théoriquemodéle ne pouvait pas fonctionner.

> Pour N. Pollock et J. Cornford, I'Université esteuentité singuliére « remplie d’acteurs aux pematités
hétérogénes » avec des identités complexes, cagquend pas du tout la modélisation d’'un ERP. L’'ERifte
l'université comme si elle était un ensemble d'tdbjparfaitement décrits, logiqguement organisés alex
rapports parfaitement organisés, planifiés et statittudiants, professeurs et membres des seadoeisistratifs
perdent leur distinction. lls deviennent seulenfatitisateur”.

“° N. Pollock et J. Cornford, illustrent ce propos mmrettant que l'université ait perdu ses deuxctions
distinctives qu’elle possédait depuis la Renaissanétre un refuge d’expression et d’expérimentafeice a
I'Eglise et le Gouvernement, et étre un “agent déativité et de changement social. Pour les auteurs
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« opérationnellement unifiés et uniformisgs«< dépourvus de véritable regard sur le monde qui
les entoure» et «qui n'ont plus rien a dire>.

Conclusion

L’ensemble des sentiments rapportés, qu’ils so@@rés ou non, nous semble bien rendre
compte de la perception d'un projet ERP par lefdihts acteurs au sein d’'un établissement
d’enseignement. Si nous avons partagée ce regaxlavecteur, c’est dans le but qu’il puisse
mieux se saisir du contexte précis dans lequel avoas mené nos observations touchant a la
variété des pratiques. Revendiquant une compréhersiuée, nous l'aidons ainsi a mieux
apprécier le phénomene de réduction dans le cadnesltravaux.

Stratégie d’acces au réel et mise en perspective de s données
L'étude de cas comme stratégie d’acces au réel adap  tée
Eléments de choix de la stratégie

Nous présentons maintenant I'approche retenue qallecter et analyser les données de notre
recherche. Dans la suite de notre exposé, nouseuntihs plus facilement les notionssieatégie
d’acces au réeet modes de recueil des donngEsWacheux, 1996] qui nous semblent plus en
phase avec la démarche que nous avons menée. dinlafferminologie classique qui laisse
sous-entendre des étapes clairement identifiéles tglie «collecte des donnéesou «analyse

de données rend finalement peu compte de notre démarchletpire et hybride, basée sur
des allers-retours permanents entre terrain esftmebriques.

Comme le rappelle R. K. Yin [1989, p 19] ou enc¥reGiordano [2003, p 3], le choix de la
stratégie d’acces au réel et des modes de receeiidnnées ne font pas I'objet de décisions
indépendantes. Elles sont nécessairement subom®naé d’autres choix antérieurs tels
I'établissement de la question de recherche ogdaesidérations d’ordre épistémologique. Elles
dépendent également de considérations pragmattglies que I'accessibilité au terrain. Dans
notre cas, différentes lignes directrices ont gledéhoix des moyens d’accés au réel.

Tout d’abord, notre stratégie d’acces se devaitdliaillir une démarche exploratoire pour
laquelle nous ne connaissions agriori les objets, acteurs ou encore les concepts gu'il
conviendrait de privilégier. Nous souhaitions dame stratégie qui autorise une élaboration

I'introduction de technologies telles que les ERRirpuivent I'introduction de I'entreprise dans I'Mersité et
finit de lui enlever son statut de sanctuaire vigsade la marchandisation.
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dynamique de notre recherche, susceptible d’évauecours de la démarche en fonction des
phénomeénes observés.

Ensuite, notre stratégie d’accés se devait de saligaocier le phénoméne de son contexte. En
effet, comme nous l'avons déja évoqué, pour nousimprendre la notion de réduction de
variété des pratiques dans le cadre de la miselacepde progiciels ERP x,est accorder une
large place aux points de vue des individus eraidn, a leurs perceptions, et a la signification
gu’ils donnent aux actions dans un contexte doiN@iis souhaitions donc une stratégie qui
autorise tant I'accés aux objets qu’a I'environnehdans lequel ils se trouvent.

Enfin, notre stratégie d’acces se devait de perenatie observation de phénoménes complexes,
émergeant progressivement, impliquant des élémiemteels, informels, conventionnels, et
mettant en jeu des compréhensions multiples. Noulastions donc une stratégie qui permette a
la fois un regard global, prolongé et approfondi.

Tenant compte de tous ces éléments, nous avomsi neteir stratégie principale d’accés au réel
I'étude de cas.

Le choix de I'étude de cas

Le choix de I'étude de cas n’est pas original. Benbreux auteurs soulignent qu’il s’agit de la
méthode la plus connue et la plus pratiquée damapproches qualitatives en gestion et en
management [F. Wacheux, 1996 ; Y. Giordano, 2003 Hlady-Rispal, 2000]. De nombreux
travaux présentent les principaux fondements dedthode des cas [R.E Stake, 1998 ; R. K.
Yin, 1989, 2003a, 2003b ; K. M. Eisenhardt, 1989 Wacheux, 1996 ; M. Hlady-Rispal, 2000 ;
M. B. Miles et A.M. Huberman, 2003]. Des nhombreudégnitions présentes dans la littérature,
nous n’en retiendrons que deux, qui sont par agléas plus fréquemment citées. Pour R. K. Yin
[1989, p.25] une étude de cas estne recherche empirigue qui examine un phénomene
contemporain au sein de son contexte réel lorsgsdrbntieres entre phénomene et contexte ne
sont pas évidentes et pour laquelle de multiplescas de données sont utiliséesEt pour F.
Wacheux [1996, p. 89] il s’agit d'uneanalyse spatiale et temporelle d’'un phénoméne cexapl
par les conditions, les événements, les actelesemplications».

Dans la cadre de nos travaux, I'étude de cas régonds attentes. Nous retrouvons l'idée
centrale d’'une observation intense d’'une situadi@ns son contexte. K. M. Eisenhardt [1989] et
R.K. Yin [1989] nous indiquent qu'elle est apprd@erilorsqu’il s’'agit de considérer des
phénomenes encore mal définis, ou il subsiste artaioe indétermination théorique, ou lorsque
les théories déja établies n’apparaissent pasquent satisfaisantes. M. Hlady-Rispal [2002],
A. Halinen et J.A Toérnroos [2005] soulignent la ximité aux objets étudiés, permettant une
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description riche et profonde de phénomenes corapleontrairement a I'expérimentation qui
demande a pouvoir considérer isolément les vasatds phénomenes a étudier, I'étude de cas
permet d'aborder des événements contemporains sur lesquels le chercheagu ou aucun
contréle » [R.K. Yin, 2003b, p. 9]. L’étude de cas, enfast propice a l'utilisation et a la
combinaison desources d’évidencesultiples, au sens de R.K. Yin [1989], démarche ooes
souhaiton¥ mettre en ceuvre pour étre en mesure de rendretea@phénoménes complexes.

Pour toutes ces raisons, I'étude de cas nous dppdaptée a I'étude du changement que nous
ambitionnons de mener. Précisons maintenant nosiign quant au choix d’'un cas unique ou
d’'une étude multi-sites.

Une observation de longue durée au travers d’'un cas unique

Le choix entre un cas unique ou une étude mu#ssitepend des objectifs de la recherche. Il en
est de méme pour le nombreaudités d’analysg¢R.K Yin, 1989]. Considérons nos objectifs de
recherche.

D’une part, nos travaux ne visent pas a releverédalarités, de similitudes ou de différences
entre projets d’implémentations d’ERP. Nous avogéis énoncé notre position a ce sujet. Pour
nous, chaque implémentation est unique. Nous nespmons donc pas I'objectif d’effectuer des
comparaisons entre établissements d’enseignemesé a@éroule I'implantation d’'un ERP. De
méme, nous ne cherchons pas a établir des conipagafint a I'évolution de la variété des
pratigues d’'un service a un autre. Notre propostnf@as celui la. Notre but est de saisir
'existence ou non d’'un phénomene réductif lieeiraplémentation d’'un ERP et impactant la
variété des pratiques a I'échelle d’'un établissemen

D’autre part, nos travaux ne visent pas a confirlaesalidité d’une théorie déja existante. Nous

avons déja noté le manque d’éléments théoriquéarttadu sujet qui nous intéresse. Nous ne
cherchons pas non plus a établir une théorie giené¥aus soutenons le caractére unique des
projets ERP. Nous cherchons en fait a montrergilfté de la notion de réduction de variété des
pratiques prise comme universelle» et «évidente» en faisant émerger les compréhensions
multiples des notions devariété des pratiques et de «éduction de variété des pratiqueset

en montrant la faiblesse a I'épreuve des faitsadesrtions générale en matiere de réduction.

*” Démarche de toute maniére vivement recommandé&pdr Eisenhardt [1989], R.K. Yin [1989] et F. WX
[1996] dans un souci d’exhaustivité et d’obtentitume représentation fidéle et valide des cas étudi
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Enfin, un élément clé de nos travaux concerne téald’observation. Dans notre configuration,
la durée d’observation n’est pas exploitée dansperspective longitudinale mais comme un
élément nécessaire a la réalisation d'observatipersinente®. En effet, il nous apparait
méthodologiquement peu crédible de s’opposer a adsertions jugées trop générales par
d’autres assertions d’'une généralité équivalente. dflleurs, le caractere exploratoire de la
démarche ne nous permet pas de savoir immédiatemaiter chercher, tant d’un point de vue
théorique qu’empirique. La variable « temps » sfavdonc un élément clé de notre recherche.
Pouvant difficilement mobiliser des éléments apjimatifs’® pour s’opposer a des évidences,
disposant comme tous les chercheurs d’'un tempg$élipour accéder au terrain, nous avons
préféré opter pour une étude de cas unique traiééenaniere approfondie sur une longue
période. Elle durera effectivement 4 ans.

Nous rejoignons la en quelque sorte les démarchespitation ethnographique menées par
d’autres chercheurs sur des sujets connexes. l8'eas de N. Pollock lorsqu’il étudie de 1995 a
1998 l'introduction d’'un ERP dans une universitéamnique,Big Civic. C'est également le cas
d’I.A Rivera Gonzalez [2005] pour son travail degk touchant aux mécanismes de sélection
d'un ERP. Plus largement, R. K. Yin [1989] nousiiue que les études de cas unique sont
fréquentes en gestion, et que ce choix se jugtifimement lorsque le but de la recherche est de
mettre en lumiere une situation peu observée augargpar les chercheurs, le cas unigue
pouvant alors servir de premiere étape d'une étuddi-cas ultérieure. Pour compléter ce
dispositif, nous avons aussi eu recours a desviates complémentaires portant sur d’autres
implémentations, selon une méthodologie que noégarons dans nos prochains propos.

Enfin, le choix en lui-méme de [I'établissement deignement servant de base a nos
observations ne traduit pas notre souhait de coreebattention sur un cas particulier, une
situation extraordinaire provoquant’éonnement du chercheur au regard d’'un phénomeéne
donné» [R. E. Stake, 1994 ; M. Hlady-Rispal, 2002]. Reyant les propos de Y. Giordano
[2003], il est I'expression des contraintes et dggortunités d’acces au terrain du chercheur que
nous allons les présenter.

“8 Dans le contexte d’un changement perturbant,dastions « & chaud » des individus ne sont passsgicement
les mémes que celles «a froid ». Le discours «adhai» tenu par l'utilisateur n'est pas un élément
nécessairement fiable dans la mesure ou I'appropmia’ERP est un processus complexe. Il peut gample
tenir un discours trés négatif sur I'outil et emdaun trés bon usage. Nous observons égalemenétse.

49 M. Hlady-Rispal [2002, p 79] évoque le risquerdinvestigation de surfacans le cas d'études de cas multi-
sites.
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L'observation participante comme mode d’acces aux p ratiques
Observer pour révéler

Nous avons choisi dbservationcomme mode privilégié de recueil de I'informati@@e mode
d’investigation s’est presque naturellement impdeéfait de notre sujet de recherche. Tout
d’abord, la nature exploratoire de notre recher@aous a pas permis de définir a I'avance et de
maniére fixe les champs d'investigations. Lorsqumisn avons commencé nos premieres
investigations, nous ne savions pas exactement co@icher et comment cherchenous
observions Par ailleurs, la nature méme des objets pringipde notre étude ne favorisaient
guere des dispositifs ponctuels et formalisés. digon depratiquenous apparaissait faiblement
définie, possédant des frontieres tres floues diséanature informelle et routiniére. hariété
des pratiguesétait encore plus difficile a cerner. Elle cumuligis difficultés précédemment
énoncées avec lI'impossibilité de définir préciséntes adaptations individuelles effectuées par
chacun. Enfin, laéduction de variété des pratigyedément ultime de notre recherche brillait
par l'absence totale de caractérisation. Nous mavalors vu qu’'une seule possibilité :
rencontrer les acteurs et observer. Nous retrouvtams cette démarche la position de F.
Wacheux [1996, p 210] : &n sciences de gestion, I'observation directe outigppante
concerne les problématiques ou le chercheur doinsdre au niveau de I'acteur pour obtenir
des réponses a ses questions

Pour N. K. Denzin [1980],dbservatiorprésente beaucoup d'avantages comparés aux teekniq
d’entretien. L'observateur est en interaction aVebservé. Il peut recueillir des informations
imprévues. Il peut focaliser son attention sur @esnements ou des comportements au fur et a
mesure qu’ils apparaissent. Enfin, l'observati@stnpas entachée des problémes de validité des
entretiens. On pense aux phénomeénes de distorsinles récits produits et la réalité historique
dus a des oublis volontaires ou involontaires, mésges en valeur personnelles éloignées de la
réalité ou des avis biaisés par les facteurs deadbdité sociale.

Nous avons fait usage de nombreux entretiens nmasqpe toujours de nature informelle : il
s’agissait d’entretiens non structurés, basés sudaroulement libre, permettant a la fois la
spontanéité de I'enquété et la possibilité pourgii&teur de laisser porter son questionnement
par le fil de la conversation. Pour éviter les o evidents » que nous tentons de discriminer,
nous n'avons pas cherché a adopter un comportaméotme mais plutét un comportement de
circonstance. Quel que soit le poste occupé pagliété, nous avons toujours essayé de nous
rapprocher de la conversation de terrain, de la@mation courante, seul ou a plusieurs, autour
d’'un café si cela si prétait, pour tenter a chafpiee de percer lepropos d’évidenceue nous
considérons étre un écran empéchant I'acces alitéré
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Qu'il s’agisse d’entretiens liés a notre cas d’étwd d’entretiens complémentaires interrogeant
des acteurs travaillant sur des projets similamesse objectif principal a toujours été le méme :

vérifier et saturer. Nous avions réservé a l'obaton le role central de la découverte. Les

entretiens nous permettaient de vérifier les canjes issues de nos observations, le recueil
stabilisé de propos convergents étant pour nosgjie d’'une possible saturation quant au sujet
abordé.

Observation participante et approche empathique

Nos expériences précedant nos travaux de theseonbasnvaincu qu’une approche empathique
ayant pour prétention d’atteindre les réalitésetetju’elles sont vécues par les acteurs dans des
domaines faisant intervenir de maniére complexkn@ogies de I'information et organisation
ont peu de chance d’aboutir en 'absence d’'uneupegtarticipante, si minime soit-elle.

La plupart du temps en effet, les problemes osgdininnels sont d'une telle complexité qu'ils ne
se laissent pas saisir immédiatement. Sans une rsioneréelle et véritable dans le milieu
observé, sans une expertise minimale acquise damadtiers faisant I'objet d’observation, il est
tres difficile de tenir une conversation crédiblea les intervenants, de dialoguer de maniere
pertinente dans le cadre de conversations courahtederminologie employée détone, les
interrogations censées étre naturelles sont horprdeos et les pratiques évoquées par les
individus restent incompréhensibles. Face a unesends données difficilement déchiffrable, le
risque de contresens en phase d’interprétatiomgsirtant. Par ailleurs, sans étre pleinement
admisdans le groupe étudié, I'accés a l'information dare une relation mal établie. Prenant la
forme d’une tolérance ou d'une libéralité, elleraatuit en opposition au réle d’observation un
« contre-réle » parasite d’autorité. C’est pourgunaus avons choisi pour nos travaux de nous
orienter vers une observation participante.

R. Bogdan et S. J. Taylor [1975] définissent |'obaion participante commeune recherche
caractérisée par une période d'interactions sodailetenses entre le chercheur et les sujets,
dans le milieu de ces derniers. Au cours de cedteoge des données sont systématiquement
collectées (... ) Les observateurs s'immergent paglament dans la vie des gens. lls partagent
leurs expériences. La notion d’observation participante ne deves mduire en erreur. Nos
travaux ne s’inscrivent pas dansrécherche actioK. Lewin, 1951 ; J.-C. Moisdon, 1984 ; A
Hatchuel, 1994b ; A. David, 2000 ; F. Allard-PoesV. Perret, 2003]. Nos travaux ne visent en
effet pas a changer le systéme observé. Si noumomsepart a la vie collective, c’est pour la
déchiffrer, non pour essayer d’améliorer une dibmatPrécisant cette position, nous restons
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conscients que la relation observateur-observét pas totalement neutre et qu'elle affecte
nécessairement les perceptions des uns et des*autre

B. H. Junker [1960] distingue quatre modes qualifila présence du chercheur au sein du
milieu observ&. Il identifie, par ordre d’implication décroissantle participant complet le
participant observateytd’observateur participanet 'observateur compleDans notre cas, nous
avons choisi la posture garticipant complepar opportunitéet nous allons expliquer ce choix.

Pour B. Junker, le chercheparticipant complepar opportunit&” met & profit le fait qu'il est
avant tout membre de la communauté ou de l'orgaois@bservée. Cette «opportunité» lui
confére un acces privilégié aux données gu'’il menerait pas nécessairement dans d’autres
configurations. Il n’est pas le chercheur qui stk I'entréelimitée dans une organisation mais
part d'un r6le de permanent pour accéder a urdedkehercheur. R. C. Kohn [1985] évoque plus
particulierement le cas de travailleurs sociaukjiades praticiens qui deviennent chercheurs et
celui des enseignants, derniere catégorie a lagnells appartenons. Si cette posture singuliére
demande nécessairement quelques précautions mitgioges qu’il nous faudra aborder, elle
offre un acces au terrain qui nous apparait progices travaux :

- Possibilité de réaliser des observations sansdinht temps. Possibilité de réaliser des
observations guotidiennes et approfondies sur angue période. Possibilité de mener
un nombre d’entretien illimités.

- Possibilité de bénéficier d'un climat de confiancauthentique » du fait des relations
personnelles préétablies, favorisant des échangegurels ». Possibilité d’accés aux
pratiques informelles et tacites.

- Possibilité d’acces a des sources d’information tiples sans restriction majeure,
facilitant I'exhaustivité, le recoupement d’infortitms et la prise en compte de points de

0 G. Koenig (1993) parle detalisme épistémologiquée chercheur reconnait qu'il n‘est pas indépendanson
terrain, qu'il occupe pour autant une position ¢téeiorité vis-a-vis de celui-ci, tout en transfomhéa réalité par
sa simple présence et son questionnement.

*L A partir de 1951, R. Gold anime des séminairedestravail de terrain (fieldwork) avec E. Hughé®8eJunker. R
Gold publie en 1958 une catégorisation des formelsdrvation participante : « Roles in SociologiEald
Observations »$Social Forcesvol. 36, n° 3, pp. 217-233. B. Junker en propase adaptation en 196Gield
Work : An Introduction to the Social Scienc€hicago, University of Chicago Press.

%2 p.A. Adler et P. AdlerNlembership Roles in Field Resear@age Publications, USA, 1987] opposent a cette
forme d'observation, I'observation participante gdéte par conversion. C'est alors le chercheur sguifait
définitivement membre du groupe qu'il étudie. C'estr exemple le doctorant qui obtient un contratuéée
indéterminée dans I'entreprise qu'il étudie.
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vue différents. Possibilité de recueillir le matériempirique auprés de toutes les

catégories d'acteurs : corps professoral, membsesderices technigues, responsables de
services, comité de direction, comités techniqeesyices informatiques, groupes de

travail projet, écoles partenaires travaillantdes projets identiques, éditeurs d’'ERP.

Soutenir la posture dparticipant completpar opportunitéimplique en revanche de disposer
d’'un environnement qui corresponde en tout poirt@ractéristiques du terrain attendu. Ce qui
est notre cas. Nous travaillons en effet commeess#ur dans une Ecole de Commerce ou un
ERP a été implémenté. Ce projet ERP présente uré dégvancement compatible avec celui
recherché pour nos observations. Nous disposorsdion terrain adéquat pour notre étude.

Précisons maintenant les précautions méthodologiguéthiques que le choix de ce terrain nous
a amené a prendre.

Déclaration des observations, biais et considérations éthiques

L’exigence d’éthique apparait comme un requis mahidans tous les travaux de recherche. Il
peut s’agir du droit & 'anonymat, de la confidathté de certaines informations ou encore de la
déclaration des activités d’observation. Dans edianeobservation participantdes réles sont
clairs : les activités de recherches de l'obseavasent rendues publiques des le début des
investigations. Dans le cas ou le chercheupasdicipant completla frontiere est souvent moins
evidente. Les activités de recherche peuvent éaequees par les activités partagées avec
acteurs observés. Une clarification de la parttteraheur s'impose alors.

Usuellement, la littérature distingue deux situagiol’observation déclaréeet I'observation
masquée L’'observation déclarée est la plus courante cHercheur informe explicitement les
acteurs observés de ses activités de recherclobsdrvation masquémtervient lorsque la
déclaration des activités de recherche est desmatuemettre en cause la validité ou la faisabilité
des observations réalisés. La littérature évogéguiEmment a ce propos les recherches menées
sur les délinquants ou les groupes marginaux. Bansadre, elle présente également la notion
d’observation participante périphériquée termepériphériquefaisant apparaitre les limites de

la participation du chercheur au sein du groupdiétactivités dangereuses, répréhensibles,
etc.). Certains auteurs parlent alors deratégie entriste» de la part des chercheurs, au sens de
« qui entre dans une organisation sans indigu@andété réelle de son adhésion ».

Dans notre cas dearticipant complefpar opportunite la situation est beaucoup plus simple.
Nous ne nous trouvons pas dans la postigiageant les observeés le jour, notant minutie@sgm
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ses observations la nuit. Il n'y a pas de stratégie entriste> puisque nous sommes réellement
membre du groupe observé. Il n'y pas de renégociatonstante d’'un statut de participant qui
ne sera jamais réellement acquis. La situationsisple parce qu’elle ne résulte pas d'une
construction artificielle et passagere.

Pour autant, des questionnements demeurent : controawer un équilibre entre les intéréts du
chercheur et ceux de l'observé qui ne sont passs@icement les mémes ? Comment observer
sans piéger ? Comment concilier recherchealeralité et despontanéit&ue S. Moscovici et F.
Buschini [2003] placent comme fondamentaux a towteherche qualitative et impératifs
éthiques ? Faut-il finalement déclarer sa rechéf¢he

Il nous a semblé que la déclaration de nos trawviwait se situer dans le cadre d’'un contrat
éthique que nous nous fixions avant tout avec me&isies. Nous avons pris le parti d’annoncer
nos travaux de recherche et nos investigationséauple nos interlocuteurs, de maniére
individuelle ou en petit groupe, aux cours de cosatons libres et dépourvues de formalisme
« inquiétant ». Nous nous sommes interdits pen@ardbservations toute forme de manipulation
consciente visant a obtenir ce que nous vouliontenib en jouant soit sur des effets de
rhétorique particuliers, soit sur une communicatiofontairement biaisée des informations en
notre possession, soit par le biais d’actions §ijpéeis menées dans le cadre des activités
partagées et amenant alors a des prises de pasitioibes. Nos écrits respectent 'anonymat et
la confidentialité. Nos travaux ne faisant pas rivgair de thématiques susceptibles d’étre
individuellement dérangeantssujette a caution ou & polémiques, nos obsensti® sont
déroulées sans difficultés majeures.

Nos activités de recherche n'ont donc pas été mdigées. Nous l'aurions assimilé a une
manipulation. Elles n'ont pas été masquées au eansous n’'avons pas revétu un masque
destiné a tromper les enquétés sur notre idedtitdait de la longue période d’observation et de
notre appartenance réelle a [linstitution observé®tre position de chercheur s’est
progressivement fondue dans la vie quotidienne. ¢@sversations sont restées naturelles.

3 Qlivier Marty, proposition d’article pour la regwHistoire Sociale, 25 mai 2003

* Pour G. Lapassade [La méthode ethnographique méésear Georges Lapassade, DESS d’Ethnométhadogie
Informatique,http://www.ai.univ-paris8.fr/corpus/lapassade/eti3dgtny, toute recherche est toujours masquée,
plus ou moins déguisée : aucun chercheur n'avaaetdiment tous les buts de son enquéte. Dansdgengu'ils
consacrent a la sociologie qualitative, H. Schwatt?. JacobgJualitative Sociology : A Method to the Madness
The Free Press, New York, 1979] remplacent la notie «covert role» par «he unknown observer,
I'observateur inconnux». Ce peut étre alors aussi bien « I'espi@spy) que le « membre naif ngive membgy
qui est déja membre du groupe étudié avant de daieerecherche participante sur ce méme groupe.

> Nous pensons a des études portant par exempléasimunération, les avantages en nature, I'existen
d’activités illicites, les stratégies personnefiese a des regles contraingantes, etc.
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Comme le conseille Francoise Gafehous n'avons pas communiqué aux enquétés «
sentiment d'étre enquétés nous sommes restéleigné du face a face pour aller vers du
« socialement natureb. Pour autant, les remarques ponctuelles deswasstelles queau fait
ou en est ta thes® ou encore @au moins, ¢a t'aide a faire ta thesesont pour nous la preuve
gue les acteurs ne se sont pas sentis piégeés.

Validité de notre démarche : quelques considération s
Entre participation et détachement

Des lors que l'activité scientifique n’est pas ddasée comme dissociée de I'objet a connaitre,
la relation entrebservateuret observéanérite nécessairement une détour méthodologigee. C
n’est pas I'immersion dans le milieu étudié quistdne un probléme en lui-méme mais le juste
equilibre entrgoarticipationet distanciation

Pour nous, la participation confere une proximitéobjet étudié sans laquelle les mémes
résultats ne pourraient étre obtenus. Un certagnéd@'implication nous apparait nécessaire pour
saisir de l'intérieur I'activité des individus, teperception et leur compréhension. Sans cela, la
dimension tacite des phénomeénes ne pourrait pammreétre veritablement appréhendée.
L’authenticité des résultats énoncés dépend donla dgalité de I'interaction établie entre le
chercheur et les acteurs de terrain. La distaociatiest donc pas en elle-méme une solution
absolue. M. Augé [1986, p 192] résume cette pasidio indiquant « ..qu’a trop de distance,
toutes choses perdent sens, et qu'un cosmonauteedenent mis sur orbite, sans espoir de
retour, porterait aussi peu d’intérét a la terre’gua lune ».

En revanche, tous les auteurs s’accordent a diee lguchercheur doit faire preuve dun
détachement suffisant pour associer de maniereineeteé observations empiriques et
connaissances théorigues dans le cadre de standardgctivité compatibles avec une
investigation scientifique. Il nous faut alors temdrers une position d’équilibre. L'implication
du chercheur dans son travail d’investigation, téiiprétation, de mobilisation de conceptions
qui lui sont propres ne sont pas a proscrire. El@sent aller dans le sens de la richesse des
interprétations. Pour autant, le chercheur domeééer des biais qu’il introduit. J. M. Chapoulie
[1984, p 598] considére que laprudence méthodique est le qrix a payer» pour rester
chercheur «ans l'aventure de la participation ».

D’ou l'apparition d’'une notion de juste équilibrentee participation et distanciatiore. C.
Hughes appelle émancipation> la démarche a travers laquelle le chercheurvérowun

% F. GADET, Université Paris X, « Derriére les péohes méthodologiques du recueil des données »yeRev
électroniquerlexto : Textes et culturglsttp://www.revue-texto.net.
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équilibre subtil entre le détachement et la papition»>". Nous rejoignons alors différents
auteurs lorsqu’ils indiquent que la conquéte d'utistanciation raisonnable est une des
caractéristiques importante du travail de rechesthgue, plus que dans les dispositifs, elle se
trouve dans l'attitude. Pour D. Benson et J. A. tirgy[1983], 4'implication doit étre tempérée
par une attitude désintéressée et objectivBour A. Schulz [1987, p 49]|'attitude scientifique

ne détermine que le systeme de pertinences qutidone comme scheme de sélection et
d'interprétation, attitude que I'on laisse de cp@ur le moment afin de la réintroduire par la
suite ». Paraphrasant J. Leplat, le probleme est almiss de cultiver une illusoire neutralité
gue d'apprécier son propre réle.

Au sein de nos travaux, nous nous sommes fixégjgeglregles d’organisation simples mais
respectées. Ces régles ne remplacent pas la rigpellectuelle, pivot de la qualité de I'analyse,
mais elles sont la pour rappeler en permanenceaiiliée a trouver entre participation et
distanciation.

Ainsi, nous avons choisi d’introduire une « disemcanalytique en dissociant systématiquement
les lieux et instants d’observation de ceux dedhgse. Pour nous, les périodes d’observation, les
échanges, les commentaires, les remarques, le#oréaa chaud sont attachées a notre lieu de
travail, que nous percevons comme un espace puldit¢ravail d’analyse se déroule dans un
endroit calme, isolé, privé, qui n'est jamais calui lieu d’observation. Ces barrieres, méme
symboliques, nous permettent d’adopter deux a#gudifférentes, I'une participante, I'autre
beaucoup plus analytique. Le fait de « quittereleatin » ou de se « rendre sur le terrain » sert
alors de transition.

Contextualisation et transférabilité

Comme l'indique C. Ayerbe et A. Missonier [2006ktlude de cas est aujourd’hui largement
reconnue comme stratégie de recherche en gestiotensie par les travaux de référence de K.
M. Eisenhardt [1989], R. K. Yin [1989], [2003a],0@3b], N. K. Denzin et Y. S. Lincoln [1994]
et R. E. Stake [1998]. L’'ensemble des auteurs aenepujourd’hui® sa forte validité interne,
gue l'étude de cas se positionne comme stratégieeaeerche partielle ou a part entiere [M.
Hlady-Rispal, 2000]. En revanche, les avis demdumnettement plus controversés des qu'il est

" J.M. Chapoulie [1984, p 598, note 48].

8 R.A. Thiétard [2003] fait remarquer que c’est laliitude de formes prises I'étude de cas qui esfojaa
l'origine de sa mauvaise réputation. L'auteur digtie en particulier le cas journalistique publi@sides revues
du monde des affaires (exemple d’entreprise), k& maédagogique (situations synthétisées), le camqo
(diagnostic, prescription d'intervention: caraciéifue des consultants) et le cas de recherchamplyse en
profondeur un phénomeéne sur plusieurs décennies.
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question de validité externe. C’est la transférgbdes résultats qui est montrée comme la plus
problématique du fait de la forte contextualisatil®s résultats obtenus. Nous souhaitons revenir
sur les points fondamentaux touchant a la portéengus accordons a nos travaux.

L’objectif de notre recherche n’est ni la génégtlen de concepts, ni la vérification de théories
déja existantes. A l'origine de nos travaux sewueonotre refus de considérer coméwidentle
phénomene de réduction de variété des pratiques ldacadre de I'implémentation des ERP.
Nous nous sommes tres rapidement inscrits en fauxapport a certaines affirmations a portée
généralesqualifiant dévident ce mécanisme de réduction. Notre volonté n'a pésakors de
présenter une nouvelle définition de la réductienvdriété des pratiques portée universelle
mais de montrer au contraire goealementen situation le phénomeéne de réduction demeurait
infiniment plus complexe a saisir, en particuliarfdit des compréhensions multiples.

Nos travaux prennent alors le chemin du contre-gkende I'infirmation. lls ne généralisent
pas. Au contraire, ils s'opposent au caractereidénce trop souvent mentionné. Le choix d’'une
étude idiographigue découle alors de cette visgsg,domme I'importance accordée au singulier
au particulier, ou encore a la compréhension deseash plutdt qu’'a la formulation de lois
causales. Notre perception de I'étude de cas sli@é de R. E. Stake [1998, p 104] I'gbjectif
(...) n’est pas de représenter le monde, mais deésgmter le cas.

Comment alors envisager alors la transférabilitéatee recherche ?

Nous n'avons pas le sentiment de priver notre aeatjjune possible transférabilité. Que les
résultats obtenus soient intimement liés a desr#t@ances contextuelles ne nous semble pas de
nature a interdire toute forme d’élargissement abesaissances produitesOu est le probleme,

par exemple, de constituer des échantillons congpdiaéne seule unité ? Pourquoi les chercheurs
devraient-ils s’en excuser ?[kl. Mintzberg 1979, p. 583]. Sans nous engages dardébat des
attributs de la représentativité, nous postulorig st possible d’apprendre a partir d’'une sitaati
singuliére. V.-l. De la Ville [2000] cite March et al. [1991] lorsqu’ils montrent qu'il est assez
fréquent que les organisations tirent des lecongoipatres importantes d'un échantillon
d'expériences réduit a un seul événement. Elle Edenle propos eimdiquant gu’une situation de
crise peut étre par exemple suffisante pour étebg lois relatives a la sécurité de portée générale
G. Koenig [2005] réagit de maniere similaire lordgévoque I'usage du cas unique a des fins de
réfutation, situation en relation avec la nétreusSoéserve de prudence avec les phénomenes de
nature probabiliste, il considére dans cette comdition que toute expérienpermettant de réfuter

un énoncé universelrevét une portée qui correspond a 'universalitd’daoncé en question.
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De maniére générale, nous proposons de nous rdygorate I'acception de la notion de
transférabilité de R.A Thiétard [2003, p 281]. Poardernier, chercher a éliminer a tout prix la
dépendance contextuelle n’est pas une solutiontiplial les cadres d’observation ne conduira
pas a une transférabilité idéale. Il n'est pas iptssle s’affranchir définitivement du caractére
de localité et de contextuafité Mais pour R.A Thiétard, cela ne constitue pasptwbléme.
C’est la réutilisation d'une analyse nécessairens#ioiée dans un cadre inapproprié qui est
contestable. L’auteur conseille donc une fois des pine présentation détaillée du contexte
d’obtention pour permettre une transférabilité iperite. La encore, il est rejoint par G. Koenig
[1993] qui considére que le chercheur ne doit patet de «onner lillusion d’'une validation
positive ou réfutationiste mais expliciter 4ensemble des éléments permettant de discuter les
énoncés produits par la recherche

Batir nos grilles de lecture
Percer le sens et non la fréquence

Apres avoir présenté notre stratégie et nos mottesabs au réel, nous souhaitons maintenant
donner un apercu sur la maniére dont nous avong m&re analyse de données.

Ayant pour but de batir des grilles de lecturer@meblonté n’était ni de dénombrer des objets, ni
de prédire la réalité. Face a un matériau empiricegeconséquent et issu de multiples sources de
preuve, notre objectif dans une logique de compr&ba était bien de percer le sens et non la
fréquence» [D. Jodelet, 2003]. Situés dans une démarchbetpire, nous désirions mettre au
point une méthodologie qui nous autorise des foatmanis nouvelles, susceptibles d’évoluer au
rythme de nos observations et au fur et a mesuraodemises en relation entre éléments
théoriques et éléments empiriques. Tout en prildlgun processus créatif, nous ne partions pas
pour autant d’'une méconnaissance totale du sujetis Nlisposions d’'un « schéma spéculatif
préliminaire », basé d’'une part sur nos connaigsativéoriqgues et empiriques de I'époque, et
d’autre part sur nos intentions de théorisatiotleetonceptualisation.

Le terrain a alors servi de pivot. Il était toualdrd, au contact des acteurs, lieu d’émergence de
nouvelles idées et de nouveaux concepts. Venai®suite des observations pour essayer de
donner corps a nos suppositions. Les données Heesi€taient mis en vis-a-vis avec les autres
données précédemment collectées ainsi que les fiimdsiques mobilisées. Ces mises en

%9 Pour A. Coulon A.l['ethnométhodologieP.U.F., Que Sais-Je ?, 1990], le sens est tajoaal et il n'y a pas de
généralisation possible. Pour A.-C. Martinet [« &l@s questions épistémologiques et sciences dBmyesin
A.-C. Martinet (Dir.),Epistémologies et sciences de gesti®00, Economica, pp. 9-29], en gestion, seulgs le
théories locales sont acceptables.
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rapport nous amenaient a établir des conjecturieétgient alors immédiatement re-contrélées a
la lumiere du terrain. Le lecteur retrouvera I&$ence méme de la démarche abductivirer

de l'observation des conjectures gu'il convientuéasde tester et de discutefG. Koenig 1993, p.
7]. Les grilles de lecture, forme d’expression que nawsns retenu pour la restitution de nos
travaux d’analyse, ont donc fait I'objet d'une ctvastion progressive. A chaque nouvelle
itération, leur portée conceptuelle s’étendaitr Ensibilité s’affinait, renfor¢ant leur pertiroen
explicative.

Ce processus présenté, nous décrivons dans lagggatias qui suivent les outils que nous avons
mis en ceuvre pour arriver au résultat final.

Des observations consignées et catégorisées

Nos données ou tout d’abord fait I'objet d’une piema réduction menée en trois phases : la
consignation, l'analyse thématique et la catégtasaOn entend par réduction la notion de
condensation des donnéas sens de M. B. Miles et A. M. Huberman [20029p

Pour consigner l'information, nous nous sommes ifBspdes méthodes utilisées par les
ethnographes. Nous avons écrit durant tout la g@érid’observation un journal de bord
contenant :

- Des notes de terrain reprenant le contenu méme ode observations : situations
rencontrées, explications données par les actappseciations, etc.

- Des notes méthodologiques précisant plus partiemient les contextes d’observation
des éléments relevés.

- Des notes d’analyse consignant « a chaud » nogsijans et nos intuitions quant aux
interprétations possibles ou aux démarches a mer@rativement. Ces informations
permettent par ailleurs de retracer I'évolutionsp@nelle du chercheur vis-a-vis du sujet.

Ces notes ont été prises de maniéere discréte, peletaphases d’observation, a chaque fois
gu’il nous a semblé que cela ne perturbait paséleudement des faits observés. Dans le cas
contraire, la consignation était réalisée le plagidement possible aprés I'observation, pour
éviter la perte d’information. Concernant les nadesterrain, nous avons essayé d’utiliser un
style qui soit le plus factuel possible. A la foians un souci de rigueur méthodologique mais
également pour faciliter les nombreuses opératibms« re-catégorisation » que nous allons
présenter dans la suite de notre exposé. Toutédoigavail de collecte et de consignation n’est
jamais du « pur enregistrement ». L’observation pore toujours une phase de sélection. De
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méme, I'activité de consignation suit un schématale@’est pourquoi, nous avons présenté ces
démarches comme une premiére étape de réduction.

L’'analyse thématique, seconde étape de réductisns@ivent considérée comme l'acte de
départ de I'analyse qualitative. Reprenant M. Blebliet A. M. Huberman, P. Coutelle la définit
comme {a transposition d’'un corpus donné en un certaimboe de themes représentatifs du
contenu analysé et ce en rapport avec l'orientatitenla recherche®. Concrétement, nous
avons établi un systeme de classement de premieauwipour ordonner le matériau empirique
collecté. Il nous a servi pendant toute la duréaatetravaux. La grille thématique a donc évolué
a de nombreuses reprises, pour tenir compte deskamaturité de la recherche.

La catégorisation est la troisieme phase de réslu@thposée a nos données. A la différence de
'analyse thématique, I'étape de catégorisatioruagtremier pas significatif dans la théorisation.
Il s’agit de «dénommer un phénomene perceptible a travers urniaréeconceptuelle d’'un
matériau de recherche [P. Paillé et A. Mucchielli, 2003]. Il y a dontaélissement d’un lien
entre observations réalisées et fonds théoriqueshducheur. Catégoriser un élément, c’est
condenser sa signification. Une fois placé dansel'uWles catégories existantes, I'élément
n'apparait plus significatif en soi mais en relatavec les autres. Le modeéle explicatif basé sur
les catégories créées se renforce. Le degré ciahisin s’éleve. Progressivement, on va alors
dans le sens de la saturation du modele explicatif.

Précisons par souci de rigueur méthodologigue taeedmulation d’observations dans une
méme catégorie ne garantit pas la validité du neodgblicatif retenu. L’'usage du raisonnement
par analogie demande certaines précautions. Desialsns reposant sur des traits de similarité
superficiels, insuffisants, instables, fortuits @ecasionnels, peuvent déboucher sur des
homogénéités apparentes. Les catégories que noas établies ont donc systématiquement été
considérées comme provisoires, susceptibles drétmdses en causes par les observations a
venir.

Faire émerger des nouvelles compréhensions

Nous avons procédé a de tres nombreuses repriseesaaménagements catégoriels.
Fréguemment, faute de similitudes suffisantes, mdagons pu situer une nouvelle observation
dans les catégories existantes, entrainant laienédé nouvelles catégories. Dans la démarche
exploratoire qui est la notre, créer de nouvel@ggories n'est pas le signe d’'une défaillance
d’'un schéma préalablement planifié. Il s’agit amtcaire d’un événement positif, activateur de
reformulations ou de formulations nouvelles, nougertant dans une compréhension en

0 p. Coutelle, reprenant M. Miles et M. Hubermanyrsau CEFAG.
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extension des phénomeénes étudiés. Placer aisénmentolbiservation dans des catégories
existantes conforte I'idée que I'état de nos cossmices a un instant donné rend correctement
compte des observations du terrain. En revanclegder a la création d’'une nouvelle catégorie
correspond a un saut créatif> [H. Mintzberg, 1979, p 584] dont le but est diére le
périmétre de compréhension.

Dans ce travail de conceptualisation, le chercheitrmettre en ceuvre skcultés créatrice$B.

G. Glaser et A. L. Strauss, 1967]. Qu’est-ce guaduvelle observation nous apprend ? Pour
V.-I. De la Ville [2000] la conduite de la démarche d’abstraction reposeipalement sur les
capacités créatives du chercheur, de ses limitésreres d’expériences, de ses connaissances et
plus fondamentalement de son imagination.

Pour notre part, nous avons opéré de maniere abeucomme précédemment indiqué,
retrouvant des similitudes avec la méthode des ecagpn de attern» et de «construction
d'une explication> de R. K. Yin [2003b], lanéthode a base de cagcrite en Intelligence
Artificielle [I. D. Watson, 1995] ou encore laéthode d'induction analytigyé8.A Smithet al,
1995].

On propose tout d’abord une explication hypothétiguovisoire du phénoméne examiné. Pour
arriver a cela, on multiplie les approches hewjists, on envisage différentes constructions
théoriques, on essaye des hypothéses rivales, agirien les possible conséquences des
nouveaux schémas analytiques, on cherche a fénenée a d’autres situations comparables, on
approfondi I'étude des objets et on réarticule assances locales et concepts théoriques
mobilisés.

On procede ensuite a une double vérification deplieation hypothétique provisoire. On la
confronte d’abord a toutes les observations déjaeitties. Au-dela de la nouvelle observation
désormais « catégorisable », les observations ¢eéu@ent collectées s'inserent-t-elles de
maniere pertinente dans le nouveau schéma de cbemmién proposé ? D’autres catégories
précédemment établies sont-elles remises en calsaf?il envisager des regroupements
catégoriels, des aménagements ? A chaque confoontantre explication hypothétique
provisoire et observations déja collectées, I'apipard’'une divergence améne nécessairement a
un amendement de la nouvelle proposition d’expbcat entrainant une ré-articulation
conceptuelld® d’ampleur variable. A de nombreuses reprises,oilisna fallu envisager des
révisions catégorielles significatives.

®1 V. Chanal, H. Lesca et A.C. Martinet [Vers uneénigrie de la recherche en sciences de gesiemue
Francgaise de GestigrNovembre-Décembre 1997, pp. 41-51] parlent d'tot@ssus d'apprentissage itératif fait
d'aller-retour entre la théorie et la situationaete étudiée.
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Ces multiples opérations de mise en ordre des @snné sont pas a dissocier du resserrement
analytique commun a toutes les recherches. Autfarreesure de I'avancement de nos travaux,
nous avons, comme tous les chercheurs, abandorta@nes pistes pour étre en mesure de nous
concentrer sur ce qui se révélait a chaque noueddlpe étre le centre de notre préoccupation.
Nos intéréts se sont en effet précisés au furreesure de notre compréhension, en adaptation
permanente avec nos observations avec le terramsi,Aparadoxalement, nous avons le
sentiment que nous ne connaitrons la forme défaitle notre objet de recherche gu’avec
I'aboutissement de la phase de rédaction.

Les méthodes de triangulation n'ont pas été absetd cette étape. Chaque nouvelle explication
proposée a été exposée a des points de vue naliltiphd théoriques qu’empiriques. Les
méthodes de triangulation ont donc joué pour nausdle d’autocontrdle dans la progression
créative, les anomalies constatées devenant &dauisource d’inspiration pour des nouveaux
schémas.

A chaque fois, nous n'avons engagé la seconde plaserification que lorsque le nouveau
modéle explicatif produit était en mesure d'intégrensemble des observations recueillies. On
confrontait le modéle obtenu a de nouvelles obsens sur le terrain, organisées dans une
logique de validation. Le terme dmlidation est cependant a considérer avec précaution. La
démarche itérative retenue vise la convergenceolissrvations mais ne peut la garantir. Le
schéma produit demeure jusqu’a ce que de nouvahesrvations I'invalident. Mais n'en est-il

pas ainsi de toutes les explications scientifiqupslle que soit la procédure suivies?J.A
Smithet al, 1995, p. 68]. Dans une logique de saturationsramens poursuivi nos observations
jusqu’a ce gue les nouveaux apports nous appanaissgginaux. Cependant, nous sommes loin
de revendiquer la complétude. Nous souscrivonsdad’ que notre étude de cas se présente
comme une recherche initiale sur le sujet et prignabnt partielle & certains égards. Dans cette
perspective, nous considérons nos grilles de lestaboutissement de nos travaux, comme des
prototypedde grilles de lecture que des recherches ult@sspermettront d’affiner.

Nous conclurons notre présentation en attirantefion sur le réle des outils informatiques
dans la phase d’analyse telle que nous I'avons enébénsidérer les remaniements catégoriels
comme opération courante dans le cadre d’'une déematérative ne peut étre envisagé sans
I'aide d’outils informatique. Certains auteurs fqart de I'usage de différents systéfieRour
notre part, informaticien de formation, nous avaasstitué nos propres outils autour d’'un
progiciel de base de données. Nous avons prinaiedéveloppé des fonctionnalités proches

%2 es logiciels NVIVO ou encore ALCESTE sont souveités.
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de celles des systémes de gestion de connaissaramse thématique, classification
hiérarchique, liens de parenté, mises en relatiodexations multiples, fonctionnalités de
recherche sur mots clés. Notre idée était douatever a une bonne maitrise de I'ensemble du
corpus et rendre aisées les fréquentes modificatiatégorielles.

Cela a constitué un investissement en temps noigaégle en début de recherche mais nous a

procuré une souplesse et une flexibilité incompasadans I'exploitation des données pendant
toute la durée de nos travaux.
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Intentions

2.1 INTENTIONS

Comprendre la variété des pratiques pour en saisir la réduction

Ainsi que nous l'avions mentionné dans la présamtatle nos travaux, I'ambition de notre
premiere partie dépasse largement la visée inttodudl s’agit bien du point de départ de notre
travail d’'observation, le but étant de se saisitadeariété des pratiques avant que la présence de
'ERP ne vienne la perturber. Dans notre démarappréhender la variété des pratiques sert de
socle aux investigations qui suivent, et dont kalif est d’éclairer laéductionde variété des
pratiques.

Tout d’abord, nous nous intéressons a la notion eném pratique. Nos revues de littérature
initiales l'avaient montré faiblement définie dafs cadre de notre problématique. Nos
observations confirment ce premier sentiment. logsuas agissent. lls « pratiquent » mais ils ont
du mal a s’exprimer sur la notion de pratique. @Qeleur apparait évident ne retient plus leur
attention. Combinant observations et éléments ideua littérature, nous commencons donc par
élaborer notre propre conception de la notion d#que, support a nos travaux. C’est I'objet du
point de départ de notre présentation.

Nous nous intéressons ensuite a la notion de eadiés pratiques. Recouvrant des aspects tres
différents durant nos observations, nous propossuessivement trois regards qui vont
crescendpprésentant la notion de variété des pratiques daa approche qui se veut de plus en
plus globale. De notre point de vue, les différengeilles de lecture proposées saisissent la
multiplicité d’intéréts croisés qui animent les wtsautres, révélant la complexité afférente a la
variéeté des pratiques. Elles montrent égalemenggeilibre finalement fragile qui s’instaure
entre les différents éléments qui contribuent aactionnement global du systeme de production.
En cela, elles constituent dans le cadre de nettherche, une premiemsfirmation quant a

I évidencedu phénomene de réduction de variété des pratiques

Cette premiere partie se voit enfin cloturée pa courte synthése qui reprend I'ensemble des
apports. Ces derniers contribuent alors a écldérerotion de variété des pratiques mais pré-
dessinent déja les premiers contours de leur égkaméduction.

Dimensions individuelles et collectives de la prati gue : rappel de nos choix

Lors de I'introduction générale, nous avions défactué un certain nombre de choix. Nous les
rappelons ici brievement pour resituer le cadraakeobservations.
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Tout d’abord, d’'un point de vue général, nous régas I'activité des acteurs sous I'angle de la
qualité attendue, dans un contexte de flexibilit®s individus, soumis a un double impératif,
parfois paradoxal, de conformité et d’adaptatidrerchent a ajuster mutuellement leurs actions.
Notre regard privilégie donc bien la coordinatiaterindividuelle.

Ensuite, nous avons dit notre intérét poupdatique individuelle opératoireans le cadre de la
passation d’'uné&ransaction Nous avons alors fait référence « aux séquernp@aimires menées
par les individus pour réaliser des transacfidfasant intervenir & un moment donné l'usage de
'ERP ». Dans ce contexte, nous avons considérérhae opératoire comme traduisant une
forme de régularité liée a des opérations par essgntét récurrentes.

Enfin, nous avons choisi de regarder la pratigues $angle d’'une « mise en ceuvre variable »,

portant plus particulierement notre attention |& multiples ajustements que chaque individu
est amené a effectuer pour tenir compte d'un comtexi n’est jamais totalement connu a

'avance. La pratique pointe alors la maniére diraque individu interprete et met en ceuvre une
référence opératoire dans des circonstances dantass Considérant chaque mise en application
comme une solution unique, nous retrouvons nogarceorienté coordination.

Pratiques et variété des pratiques approchées selon différentes facettes

Les trois grilles de lecture qui sont présentéegremiere partie abordent la variété des pratiques
selon des angles de vue qui ont déja été présentés.

Dans notre premiére grille, la pratique est révaéetravers du prisme prescriptif. L’action

s’inscrit dans le respect de principes préétaldis,prescriptions. C’est ce qui lui confére une
dimension preévisible, c’est-a-dire une présomptienconformité dans le cadre d’'une qualité
attendue. Pratique et variété des pratiques, régardous l'angle de la conformité, prennent
principalement une dimension individuelle.

La seconde grille révele la pratique au travergpsme social. L'action se situe par rapport a
des individus qui ont besoin de se coordonner ehguossedent pas nécessairement le méme
point de vue. L’action est alors adéquation. Si d#sstements conservent la recherche de
conformité, ils sont également guidés par des nersoeiales. Pratique et variété des pratiques,
regardées sous I'angle de 'adéquation, prennémtipalement une dimension collective.

8 Au sens précédemment défini dans la présentatiatotte recherche.
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Enfin, la troisieme grille révéle la pratique awaviers du prisme organisationnel. Dans
I'organisation flexible, I'individu doit étre a lfbis conforme et adéquat. Son action respecte la
prescription, adopte les normes sociales et répomdobjectifs de I'organisation. L'agir est un
agir structuré dans le sens ou il s’inscrit dansttacture mise en place. Pratique et variété des
pratiques, regardées sous l'angle de la flexibilpéennent principalement une dimension
organisationnelle.
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2.2 1°"EGRILLE : LA VARIETE, INTERPRETATION DE LA PRESORDN
2.2.1 Angle de vue retenu pour notre premiére grille dedcture : rappels

La premiere grille est assez simple. La variété glagiques est regardée comme le résultat
logique de la mise en ceuvre de la prescriptionymriee. Elle est le fait d’acteurs qui cherchent
a délivrer une prestation conforme a I'esprit desgriptions dans un environnement instable.

Ce premier regard est volontairement limité. lla@e plus particulierement la relation de
lindividu a la conformité. C’est la dimension peceiptive qui constitue I'axe majeur de

'observation. Les constats et les définitionstsélémentaires. lls ont le mérite de poser les
fondamentaux nécessaires a la compréhension @deiédérdes pratiques.

2.2.2 Pratiques et prescriptions

La pratique : observations et éléments de littératu  re
La pratique évoquée comme une expression de I'habit ude

Nos premieres investigations sur le terrain pouuedlir des éléments concernant la notion de
pratigue ont presque été décevantes. BanalitéBcultés a s’exprimer, absences d’opinion
témoignent tout simplement du faible intérét quetidporté par les uns et par les autres a cette
notion. Lorsque I'on reformule la question, oniebt de multiples variations, trés fréequemment
associées a la notion d’habitude. Nous avons tetqyes liens avec des éléments de littérature :

- «La pratique, c’'est ce que je fais «la pratique c’est la maniere dont les gens
pratiqguent». On retrouve a la fois la dimension individualkla pratique et le trés grand
champ couvert par la notion de pratiqueanything people de [S.B. Ortner, 1984, p
149].

- «la pratique, c’est ce que 'on fait tout les jours«la pratique ce sont des habitudesl|
nous semble alors retrouver la notiomabitus de P. Bourdieu [1980], ou I'action de
lindividu n’est pas le résultat de calculs pont¢sumais de « réflexes » prenant leur
source dans I'accumulation des expériences passees.

- «La pratique, c’'est ce que l'on sait faire Ce verbatim nous rameéene a lutilisation

routiniére de connaissances, au sens de R. Nelshn/inter [1982], et plus largement a
la notion de routine, présente dans la perspeétaéutionniste.
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Nous notons en revanche dans nos premiers co@eatses acteurs que la notion d’ajustement
variable, dimension qui intéresse plus particutigget, n’est jamais abordée explicitement dans
un premier temps. Elle nous est toujours sous-daotnparce qu'évidente. Ainsi lorsqu’un
acteur indique «.a pratique, c’est ce que je fais il faut comprendre qu'il procéde a des
ajustements de son propre chef. Pour autant, ogéseajustements étant percu comme inhérent
a l'activité exercée, l'individu n'y fait pas ré&nce. Si on poursuit 'échange a ce sujet, la
plupart des acteurs expliquent I'incomplétude dneléquation de la procédure théorique. Tous
évoquent alors leur capacité d’adaptation en regange instruction incompléte.

La pratique plus connue sous lI'angle des meilleures pratiques

Sur le terrain, nos questionnements concernardtlamméme de pratique semblent éloignés des
préoccupations des acteurs. De ce fait, ils onindlia répondre. En revanche, les notions de
« bonnes » pratiques et de « meilleures » pratigpparaissent nettement plus abordables. Dans
de nombreuses situations, en particulier lors degacts avec le management, la conversation
s’oriente tres rapidement vers led®est practices. Interrogés sur des €léments touchant a la
notion de « pratique », il n’est pas rare que &@sws répondent « meilleure pratique ». Comme
si la notion de pratique, dépourvue du qualificatrheilleur », n’offrait que peu d’intérét.

Bien que I'ensemble des réponses relevent de laeméée générale, nous distinguons sur ce
sujet I'approche faite par les opérationnels déecgés membres du management. Certaines
nuances nous semblent intéressantes a préciser.

Chez les opérationnels, une « bonne » pratiquerestpratique <ui marche». Par ces mots
simples, les répondants entendent une maniere deégmr adaptée aux contingences
opérationnelles, qui permet d’obtenir le résutietompté et qui permet d’obtenir la satisfaction
du client de la prestation. On retrouve l'idéeadmnaissance efficacde G. Szulanski [1996].
La « bonne » pratique est souvent issue d’expé&geaatérieures, la comparaison des résultats
obtenus amenant progressivement a conserver utiguargplutbét que d’autres. Aux yeux des
acteurs, la pratique retenue mérite alors d’ém@uiinisée » puisqu’elle est efficace.

Pour les membres du management, les « bonnes iuastsont des pratiques stables, qui
conduisent a la performance. Nous identifions laptancipale nuance distinctive avec la

perception des opérationnels : trés fréquemmest,mlembres du management associent la
« bonne » pratique a la notion de performance ajoes les opérationnels ne voient qu’une
pratigue «qui marche». Les membres du management associent égaleniiapplcation de la

« bonne » pratique I'obtention prévisible et régrdides résultats attendus.
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La notion de « meilleures » pratiques fait senz dlemsemble des acteurs. Le principe est bien
compris par les individus. Il s’agit d’abandonnegsdpratiques multiples et désordonnées
cumulées au fil du temps pour adopter des praticeEsmmandées. Si le concept est clair, il ne
recueille pas pour autant 'adhésion des répondéaets opérationnels en majorité doutent de la
capacité des « meilleures » pratiques a apportesadlations applicables sur le terrain. Adopter
desmodeles de performand€.A Vosset al., 1997 ; P. Hanson et C. A. Voss, 1995], c'est
renoncer aux ajustements personnels et inéditd'afistement est ressenti par les opérationnels
comme élément essentiel pour délivrer une répodaptée aux demandes trés variables. De
plus, si les « meilleures » pratiques sont impgsédss sont percues comme d’'autant plus
suspectes, car nées loin des nécessités du teéMi@is. notons que, bien qu’un peu plus atténuée,
cette réticence est également présente dans negrsations avec le management. Quelques
prises de position illustrent notre propos enxfait les best practices dépendent des éditeurs
d’ERP : c’est ce qu'il savent faire ou ce qui eségent dans leur produit »., « les meilleurs
pratiques, c’est recopier médiocrement ce que fest autres »ou encore« la meilleure
pratique, c’est simplement celle qui est la plusvisy mais ce n’est pas obligatoirement la
meilleure». Nous faisons aisément le lien avec les travaux deMidler [1986] quant au
mimétisme et aurmodes managérialesn période d’incertitude.

Une notion de pratique finalement faiblement défini e

Ni la perception de la pratique comme une habitadé& fréquente confusion entre pratique et
meilleure pratique ne nous permettent réellemanstiuire le caractére de variabilité des mises
en ceuvre. Or, c’est pourtant 'angle d’étude quasrevons choisi. La pratique vue comme une
habitude insiste sur la dimension récurrente dtetamais ne discute pas précisément de la
variabilité des mises en ceuvre. La notion de pratigbordée sous l'angle de la meilleure
pratigue ne permet pas une meilleure approche.ar&hilité des pratiques est des le départ
présentée comme conceptuellement condamnable 'agit sl’'une dispersion qui nuit a la
performance.

Nous ne disposons donc pas d’une définition derddique sur laquelle nous pourrions nous
appuyer pour mettre en perspective les ajustentgréies dynamiquement par les acteurs dans
le cadre de leur action. Et 'examen de la liti@@tne nous porte pas vraiment secours. R.
Whittington [2001] et M.L Gomez [2006] notent la Hiplicité et 'hétérogénéité des travaux
portant sur les pratiques :

- les communautés de pratiques [J. S. Brown et Puiduf®91, J. Lave et E. Wenger
1991, B. Moigeon et G. Soenen 2001, A. Mutch 2003]
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- la notion de connaissance au sein des pratiquel3.[Sook et J. S. Brown 1999, W. J.
Orlikowski 2000, D. Nicolini, S. Gherardi et D. Yauv, 2003]

- la pratique stratégique [R. Whittington 1996, 2082;Jarzabkowski 2004, R. Chia, B.
MacKay and S. Masrani 2005, J. Hendry 2000].

- les pratiques comptables [A.G. Hopwood and P. Kill®94]

R. Whittington [2001] attire I'attention sur un ampt de pratique Bétendue alarmantet cite
les travaux de T. Schatztkt al. [2001] qui considére que dans certains cas, laggpde vue
sont méme divergents.

En I'absence d’'une définition unique, appropriéeastment mobilisable, nous décidons de
croiser trois sources d’information pour élaboreastmémes un premier regard sur la notion de
pratique qui convienne aux investigations que remughaitons mener. Nous sélectionnons des
éléments récurrents issus des différents trava@oritues déja réalisés [R. Whittington, 2001],

des définitions relevées dans des dictionnairedadi&angue francaise et des observations
personnelles réalisées sur le terrain. Nous neeqdéns pas alors établir une définition de la
pratigue a portée universelle mais cherchons aicitepl ses principaux traits caractéristiques

dans le contexte de notre étude. Nous dégageoss ddux éléments majeurs : la notion

d’expérience applicative et un positionnementritdisection de l'individuel et du collectif.

Proposition de caractérisation dans le cadre de not re recherche
La pratique comme expérience applicative
La pratique comme mode d'action

Dans tous les travaux, dans toutes les définitiessses des dictionnaires, la pratique est
présentéee comme indissociable de Il'action. Poudi@dionnaire Larousse, la pratique est
«I"application, I'exécution, la mise en action des egldes principes d'une science, d'une
technique, d'un art, etc., par opposition a la thé®. Dans les différentes publicationsn
retrouve fréquemment les termesmaniere d’agir », <«conduite », Ou encore mise a
exécution ». E. Morin  [1977, p 157] parle &ensemble d’activités qui effectuent
transformations, productions, performances, & padune compétence®® Le dictionnaire

8 E. Morin fait le lien entre « pratique » et « Agax. Le terme « Praxis » a été employé par Maux paractériser
« I'ensemble des activités productrices des vivrgd'est donc par le biais de Marx que ce terntesta entrée
dans les sciences sociales. La premiére caraxjaadade la praxis chez Marx est son exclusivité &inm
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Larousse complete¢ Facon d'agir, conduite habituelle a un groupe ba pratique n’existe
donc pas de maniere inerte. L'agir conditionne esastence.

M. de Certeau [1980], De Certeatial.[1998] complétent le propos en précisant queéredser
aux pratiques, c'est s'intéresser amicro-activésquotidiennes, au jour le jour, des personnes
ordinaires C’est privilégier une observation des personnks gue des organisations [R.
Whittington, 2001].

Enfin, la dimension personnelle nest pas absdrdepratique fait référence aux constantes
adaptations prodiguées par les acteurs pour tempte de circonstances changeantes. Elle fait
intervenir «trucs », astuces et stratagemes peetanlLe ressenti de la situation n’est pas
étranger a la maniere d’agir. L. Giard indique [899 156] quehaque opérateur peut créer son
propre style en fonction de la maniére dont il attae certains éléments plutét que d’autres de
la pratique Nous retrouvons alors I'idée que chaque actidruegjue et constitue une solution
singuliere dans un contexte qui ne reproduira jaradidentique.

Pour nous, ce lien omniprésent a I'agir quotidigpligue la difficulté des acteurs a évoquer de
maniére plus conceptuelle la notion de pratique.

La pratique comme résultat d’'une mise en application

La pratique regardée comraéaptation d'un principe en situatiame peut exister en I'absence
d’'un référent antérieur a I'action. Toutes les wiéfins renvoient a I'idée d’'une connaissance,
d’'un principe qui préexiste a I'action et qui laidgi Il peut s’agir d’'une intention, d’'un projet.
Le dictionnaire Littré propose :Exécution de ce que I'on a congu, projetdl peut s’agir de
regles. Ce méme dictionnaire évoqud’agplication des regles, des principes, par oppiosi a

la théorie qui est la connaissance raisonmédl peut s’agir d’'une expeérience acquise. Le
dictionnaire Larousse compléete : Connaissance acquise par I'expérience, par l'action
concréte : Avoir la pratique de la mer. Le référent peut relever d'un formalisme réduit
expériences, conduite habituelle. Il peut égalenfarg I'objet d’une formulation plus aboutie :
regles, procédures, principes énonces.

La pratique est alors une maniere d’agir dont€kultat correspond a la mise en action d’'une
référence antérieure. Dans cette distinction ent&férence antérieure » et « mise en action »,
nous retrouvons la notionidstanciationprésente dans les techniques informatiques. loeeter
instanciationest issu du terme anglo-saxostance qui signifie « cas de figure », « occasion ».
En informatique, instanciationcorrespond a la création dynamique (la mise elrgct’'une
variable a partir d'un schéma de principe statiqlee référence). Nous retrouvons une
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compréhension analogue a cellermfiction que nous traduisons pat mise en action ». S. D.
Cook et J. S. Brown [1999] définissent ainsi latigtee commees activités coordonnées des
individus dans leurs taches quotidiennes tellesltps sont communiquées selon un contexte
particulier.

La combinaison d’'une notion de mise en applicattam principe préexistant et de celle d’une
solution unique et contextuée nous améne a regdadgaratigue comme unexpérience
applicative le termeexpériencerappelant a nos yeux le caractere unique de chadse en
ceuvre.

La pratigue comme nécessairement liée a une intention

La pratique nous apparait indissociable d’'urtention initialede mise en ceuvre d’un principe
référant. Pour nous, il s'agit de traduire l'impibdgé de considérer isolément intention,
interprétation et action. P. Livet [1994] souliggee toute action n’est pas nécessairement
inscrite dans l'intention, que toute intention metsaduit pas nécessairement par une action, et
que lincertitude liée au déroulement de I'actioonduit a prononcer lindécidabilité de
I'intention. Enfin, pour S. Daraut et M. Kechidi(J@4], la pratique s’apparente a I'action et de ce
fait correspond a faire guelque chose en rapport avec la réalisation dimbention».

Intention, interprétation et action seront doncardges comme formant un tout sans qu'’il soit
possible de prendre en compte I'un des élémenkdniemt des deux autres. Ce choix aura une
conséguence sur la suite de notre étude.

Lorsque nous évoquerons la notion de variété defigpes, nous serons amenés a nous
interroger sur ce qui conduit l'individu, face aeusituation imprévue, a préférer agir d’'une
maniére plutét que d’'une autre. Le fait de con&idémtention et action indissociables rendra
impossible le report du questionnement sur les esewaractéristigues de I'encadrement
hiérarchique. Si I'acteur préfere agir de telle maem plutét que de telle autre, ce n’est pas une
simple question de directive. Face a une incesitagérationnelle, le recours a la supervision
directe [H. Mintzberg, 1982] n’est pas une répoaseotre questionnement. Nous considérons
dans ce cas précis que la supervision directe pesinf@cteur de compléter, de modifier ou
d’ajuster sa prescription mais elle ne le dispempss d'un cheminement intellectuel
incontournable aux phases insécables : interpoétate la prescription, intention d’action et
action.
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La pratique a I'intersection de I'individuel et du collectif
La pratique structurée par le social

La pratique, méme regardée sous l'angle d’une prééation personnelle, n’est pas isolée du
social. On n’agit pas sans faire référence auxeaus. Daraut et M. Kechidi [2004] citent M. L.
Morin lorsqu’elle évoque la part du social dansdesportements : rul n’est censeé ignorer la

loi ». Pour J.P. Dupuy [1994], l'acteur n’agit pas slamvide social P. Livet [1993] constate
gue l'action se déroule dans un contexte et queedait, elle engage dans tous les cas de figure
relation avec autrui. Les ajustements personneisdanc guidés par le social. L. Giard [1998, p
157] et E. Wenger [1998, p 57] insistent sur |¢ daie les pratiques personnelles, méme réalisées
de maniére solitaire, incluent une large dimensoniale. Pour E. Wenger [1998, p 47], la
pratique correspond & un «faire » a regarder saogement de maniere contextuée. C’est la
situation qui structure et donne signification actions. La pratique est alors toujours sociale.
Dans l'approche conventionnelle qui est la notes, dcteurs, lorsqu’ils agissent, mobilisent le
common knowledgdls ne sont donc jamais insensibles aux condidésdes autres.

Nous retrouvons par exemple trés simplement cetfgise du social lorsque nous entendons les
acteurs parler desbest practices. La notion de meilleure pratique est liée a e ide sous-
optimalité de certaines pratiques comparées arg'aufinsi, au cours de nos conversations, la
« meilleure » pratigue nous est souvent préseraeegs défenseurs comme plus performante du
fait d’'une réduction des dispersions illusoires.l@s de ces échanges, la notion d’optimalité ou
de performance nous est presque toujours donnéelsanoindre détail explicatif. La notion
d’optimalité est pourtant toute relative, commelecale la performance. En fait, pour nos
interlocuteurs, elle n'a pas besoin d'étre détaib@r elle leur semblévidemmenpartagée par
I'ensemble des personnes qui en discute.

Les significations transformées par les pratiques

Si le social structure la pratique, la maniere ddraque individu pratique n’est pas non plus sans
conséquence sur le collectif. En ajustant une tMe@u contexte présent lors de sa mise a
exécution, I'individu donne du sens a la directivéui confere une existence dans le monde des
actions. Nous retrouvons le propos de L. Wittgenstglii considere que la regle n'a pas de
signification en dehors de sa pratique et qu’autrame, c’est la pratique qui donne une
signification & la régf&. Nous établissons également une liaison aveadeaux d’A. Giddens
[1984] qui envisage action et structure comme absant mutuellement. Enfin, nous retrouvons

65 3. Kripke Wittgenstein on Rules and Private Langua@gford, Blackwell, 1982] évoque a ce suijet learguloxe
sceptique de L. Wittgenstein » [L. Wittgenstdihilosophical Investigation®Oxford, Oxford University Press,
1953] : « Aucune maniére d'agir ne pourrait étédedninée par une regle puisque chague maniérérd'ag
pourrait se conformer a la regle. »
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notre approche conventionnelle pour laquelle «dégeres qui conduisent les actions » et « les
actions qui font les points de repére » ne sont lgeedeux facettes d’'une méme piece. Les
ajustements réalisés par les individus n'ont dose yne portée simplement opérationnelle. En
pratiguant d’'une certaine maniere, en adoptant nmevelle pratique, en échangeant avec
d’autres sur certaines pratiques partagées, I'mdtdluence et transforme les significations
collectives, le sens données aux choses.

Le social structurant la pratique et la pratig@asformant les situations, nous positionnons bien
la pratique a l'intersection entre I'individuelletcollectif.

Les pratiques comme application des prescriptions o pératoires
Les prescriptions dans I'organisation contingente
Principes de division et de recomposition

Nous nous intéressons plus particulierement auqoies et a la variété des pratiques issues de
la mise en ceuvre des prescriptions opératoiress Nmtendons par prescription opératoires
'ensemble des instructions, consignes et direstiggli sont données aux individus de

'organisation pour réaliser les taches qui leuntsassignées. Situons les prescriptions
opératoires dans le modéle contingent de I'orgéinisa

La modele contingent de I'organisation appartiehe@semble des modeles ou I'organisation est
vue comme un moyen de mettre de I'ordre dans \aitrdes individus. On parle frequemment

de technocratie rationalisée, faisant réféerencechel L’organisation est basée a la fois sur les
notions de division et de recomposition. La diwsfarend forme de séparation en unités, et la
recomposition est le moyen d’obtenir de l'ordre. digision est rendue nécessaire pour tenir
compte d’intéréts divergents. La recomposition,e&fiée selon un principe organisateur,
structure pour former une globalité ordonnée. PGdmez [1997c, 1998] établit une rapide

synthese des principes organisateurs utilisésldardifferentes théories :

- la division du travail : F. W. Taylor, H. Fayol, M&Veber ;

- la division entre humain et technique : le systémeisechnologique d’E. L. Trist, le
Tavistock Institute, D. S. Pugh et I'Aston School ;

- les lois économiques fondamentales : K. Marx, Aarither, O. Williamson

- l'adaptation a I'environnement: H. Mintzberg, R. Manter, P.R Lawrence et J W
Lorsch.

La recomposition correspond a la volonté de pracaden assemblage cohérent de compétences, de
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moyens spécifiques, de constituantes complémestdiite met en jeu des régles, des systémes
d’ordonnancement (F.W Taylor, H. Fayol) ou enca® rhéthodes de circulation d’'information (M.
Aoki).

Dans ce contexte, les prescriptions opératoiresd swon vecteur d’ordre rendant les actions
contrblables et génératrices de résultats confoehgsévisibles. Les pratiques qui découlent de la
mise en ceuvre de ces prescriptions apparaissentcdamme des simples prolongements opératoires,
au sens de F. W. Taylor.

Prise en compte des incertitudes dans le choix structurel

Comme nous l'avions précisé dans nos précedentogrée monde éducatif est actuellement
loin détre stable. La mondialisation de la forroati et ses nombreuses conséquences
introduisent de multiples incertitudes. Pour rendoempte des efforts des établissements a
intégrer les incessantes évolutions de I'envirorer@ndans leur structure, nous retenons comme
principe organisateur de notre modele contindladaptation a I'environnemenimobilisant T.
Burns et G. M. Stalker [1961], P.R Lawrence et L.akch [1967,1973].

T. Burns et G. M. Stalker différencient 'enviromment stable, qui appelle a une organisation
mécaniste, de I'environnement dynamique qui némessne structure plus organique. La
structure meécanique s’oriente vers une configunatientralisée, formalisée, procédurisée,
hiérarchique, spécialisée alors que la structureahygue privilégie la communication latérale,
'autonomie et les ajustements mutuels. P.R Lawgegtc]J.W Lorsch completent le propos et
font le lien entre 'incertitude de I'environnemaegitle degré de différenciation de la structure. Il
entendent padifférenciationle degré de segmentation en sous-systemes pdar ssquat a
une demande segmentéeintégration représente alors I'ensemble des moyens déployés po
obtenir l'unité du résultat de la division opérémette derniere prenant I'appellation de
différenciation Cette dialectiqueéntégration versusdifférenciationpeut s’appliquer a l'infini,
chaque sous-systéme de l'organisation pouvant gess® son tour son propre systeme de
segmentation.

L’organisation apparait alors comme une réponsamsgtionnelle face a une incertitude
productive due a environnement segmenté, variablanprévisible. Situer la prescription
opératoire et les pratiques qui en découlent déewienpeu plus compliqué. L'incertitude ne
permet plus un regard purement mécaniste.

Modes opératoires et prescriptions dans un environnement changeant

Nous considérons lesnodes opératoiresau sens large du terme comme archétype des
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prescriptions opératoires. Il s’agit de guides darformalisation est plus ou moins aboutie, plus
ou moins explicite, utilisant divers supports (doemts papier, électroniques, ordre oral, etc.)
qui indiqguent comment procéder pour réaliser leéraons qui constituent la tache confiée.
Nous supposons ces référents préexistants a hactans une logique conforme a celle présente
dans notre approche de la notion de pratique. Gatiposition est rendue crédible par un regard
porté uniqguement sur les opérations de productigrgulieres, lestransactions qui ne
comprennent pas de phases ayant pour objet erdhciecherche ou I'investigation.

Nous estimons également que la prescription opézagst I'expression relayée des dirigeants
guant aux méthodes a appliquer en production pibeinere la conformité attendue. On ne nie
pas que les modes opératoires ne soient pas éicdatéement par le dirigeant. On ne refuse pas
gu'ils puissent étre amendés par les opérateursméumes du fait de retours d’expériences ou
d’apprentissages opérationnels variés. On n'éqaatedes degrés de formalisation divers. On
considere seulement qu'un mode opératoire, méntelEment explicite, ne peut exister sans
une validation minimale du dirigeant. Cette validat peut revétir la forme d’'une simple
acceptation implicite. Nous partons du principe gu@ne prescription ne convenait pas, elle
ferait I'objet d'une action corrective visant a saspension, sa suppression ou son
réameénagement.

Enfin, dans I'optique d’un environnement instabileus voyons les modes opératoires comme
desressources mobilisablgslus que des directives absolues. Les opératearstilisent pour
guider leurs actions dans la perspective d’'une yoioh de résultats conformes a I'attendu.
Comme toute régle, tout principe, les modes opgest@e présentent nécessairement sous une
forme générale et demandent un investissementadelr pour donner lieu a un agir contextué.
Sans anticiper sur la suite de notre présentatimpratique n’apparait déja plus comme un
simple prolongement mécanique de la prescripticgraipire.

Dés qu’un mode opératoire doit envisager des atimes d’exécution, les différents traitements
envisagés sont mentionnés et le mode opératoicespries conditions a observer pour engager
un traitement plutét qu’un autre. Pour une clattéla suite de nos travaux, nous engageons le
lecteur a faire la différence entrevariété des traitemenfgoposée par un mode opératoire et la
variété des pratigues qui adresse la mise en gpartieuliere d’'un traitement donné.

Dans la suite de nos travaux, nous utiliseronsuigégnent le terme géneérique plescription
qui est a comprendre comme l'ensemble des modeatojpés rentrant dans le périmetre visé
par notre recherche et exprimant de maniére géndésakouhait du dirigeant en matiére de
gualité attendue.
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La prescription, élément de performance

Préciser la variété des pratiques par rapport @réacription opératoire demande de clarifier
notre position vis-a-vis des problématiques de pouves notions de regle et de pouvoir ne
pouvant étre dissociées de maniere générale [Ediberg, 1997]. Deux regards sont possibles :
le choix d’'une forte proximité entre les deux nofoou l'inverse. Présentons synthétiguement
les deux positions avant de préciser notre choix.

Dans une organisation vue comme un terrain poteméieconflits [M. Crozier et E. Friedberg,
1977] la formation de la prescription opératoire netre séparée de la notion de pouvoir. Elle
participe en effet aux définitions des zones dliefice des acteurs. La définition d’'un principe
ameéne a la création de zones d’autonomie poumig®iud’'une réduction de marge de manceuvre
pour les autres. L'augmentation de la prévisibitigs actions de certains confére un meilleur
contrble a d’autres. L'élaboration des prescrigionontre donc clairement I'émergence des
deux versants de la relation de contrdke pouvoir des premiers est un pouvoir d'organtsati

de l'action des seconddd. Kechidi, 2000]. L'origine des régles devienbms un enjeu de
pouvoir. Pour autant, on ne peut pas réduire l@ation d’'une régle a I'expression d’un conflit.
Les travaux J.-D. Reynaud [1988, 1989] enrichis$rithéorie de la Régulation et complétent
'approche initiale en s’intéressant plus partiecément aux compromis envisageables dans cette
relation asymeétrique.

La formation d’'une régle n’est pas une simple daestie contréle et de revendications. C’est
également un enjeu de performance, en lien avedsdtats a atteindre. Dans cette approche,
on s'intéresse plutdt a I'efficacité de la dimemsprescriptive. Pour étre efficace, une régle doit
étre respectée. Pour étre respectée, elle doindtptée, ce qui nous ramene a une perspective
plus conventionnelle. On retrouve alors des gues@ments qui sont plus proches de ceux
développés jusqu’a maintenant : la complexité dedextes d’action, I'indécidabilité associée a
l'intention d’agir, la capacité a modéliser dans davironnements incertains. La régle n’apparait
plus alors comme simple élément d’'une logique derdte. Elle intervient dans une recherche
de production de qualité attendue, de valeur. Dagie quéte, elle doit guider I'action de
lindividu en tenant compte de celle des autreesC'en cela gu’elle estispositif cognitif
collectif [O. Favereau, 1989]. On se trouve alors dans iinmati®n de recherche de performance.

Notre préférence va a la seconde approche. En affsttravaux n’ont jamais eu pour objectif
d’étudier les rapports de pouvoirs entre individisscherchent a repérer les impacts d'un ERP
sur les modalités régulieres d’action des individels prenant pour ligne d’investigation la
capacité des individus a adapter les principescpmgs aux situations rencontrées. Les
mécanismes d’ajustement opératoires sont regaméscp qu’ils apportent en matiere de qualité

produite, et non comme des instruments liés a ogsjues de pouvoir. Le choix du modéle
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contingent plutét que du modéle stratégique au send/. Crozier pour rendre compte de
I'organisation traduisait déja cette préoccupation.

Nous ne nions pas pour autant I'existence d’enjgexpouvoir liés aux regles, et donc a la
prescription opératoire. Nous partageons simplentesitpropos de M. Campinos-Dubernet
[2003] dans son rapport Systemes, qualité et amélioration des processuavoirs,
organisations, marchés a destination de la DARES. Parlant des reglis,irdique : «Le
cognitif est enchassé dans le conflit, mais il hjgss « occulté », annihilé par le conflit, sauf
peut-étre de facon exceptionnelle €ette position nous convient. Elle nous parait tres
congruente avec les observations que nous avonsasen

Le regard processuel
Notion de processus

En nous centrant sur les pratiques des individogs mous intéressons fondamentalement a la
maniere dont ils operent quotidiennement, donniisrpretent les prescriptions afin d’obtenir la
qualité attendue. Nous accordons alors une plaépopdérante aux contingences qu’ils
rencontrent. Pour nous, la réalité n’est pas darmsdscription qu’il faut respecter mais dans sa
réalisation au sein d’'un environnement plus ou séaworable a I'atteinte des résultats.

Nous ne sommes donc que peu intéresses par saaeon vis-a-vis du systeme hiérarchique.
Nous ne cherchons ni a mesurer la validité de ksqguiption, ni a apprécier |'efficience
manageériale. Il nous importe de voir comment lebvidus interprétent les prescriptions qu’ils
recoivent, indépendamment de leur pertinence, dasscontextes peu stables et changeants.
Aussi, pour positionner les acteurs les uns vissades autres, nous avons préféré I'approche
processuelle & I'approche hiérarchique, approctienqus semble mieux rendre conffiteles
différents éléments que nous venons de mentiolmaus semble par ailleurs que cette maniere
de regarder les choses est cohérente avec nosvalises. Pour nousgdans le cadre des
pratiques les individus se situent plus facilement les l@ssautres de par les processus auxquels
ils prennent part que de par les systemes hiérarebiqui les articulent.

Nous retenons trois définitions du processus sortonge assez similaires qui montrent le
positionnement des acteurs les uns par rapporaatres : N. Alter [1996] indique qu’il s’agit

% Le fait que nous abordions I'organisatiommme un ensemble de processasloit pas étre compris comme une
assimilation de notre part des établissements éfkiGa des organisations structuréesr processusNous
réservons cette terminologie aux organisations’@ptiinisation des processus existants (méthode efamu
réengeenering) a conduit a une organisation ahdwa®e sur la transversalisation des processulaegduction
des clients internes intermédiaires [M. Hammer. &hhmpy, 1993].
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d'un ensemble d’activitéqui mobilise des personnedes informations et des ressources pour
créer de la valeur destinée a des clients integhegternes. Pour C. Morley [2000], il s’agit d'un
ensemble finalisé d’activités qui saisit d'un indut ajoute de la valeur et fournit le résulatin
client interne ou externéenfin pour D. Benezecét al [2003], qui font la synthese des travaux
qui traitent des activit€§ le processus est un ensemble homogéne et finmisécheséalisées
par un ou plusieurs individus en interactiofgisant appel a un ensemble homogéne de
compétence. Plus que positionné par un repéragartidque, l'individu apparait tour a tour,
contributeur, prestataire de service, et clierte(ime) d’autres processus.

Notion de client : considérations terminologiques

L’'usage de la notion de processus dans nos travaus ameéne naturellement a utiliser le terme
de client, terminologie usuelle pour désigner le ou les héiagres d’une prestation issue de la
mise en ceuvre d’un processus. Néanmoins, quelgéeisipns s'imposent.

La notion de client s’accorde mal au secteur édiuehigue nous I'imaginons. En particulier, s'il
nous parait possible de regarder un étudiant coiménéficiaire de prestations éducatives et
administratives au sens large, le qualificatif ddient » au sens complet du terme, incluant des
exigences commerciales ne nous semble pas apprDamé ses travaux concernant la mise en
place d’ERP au sein des universités anglaisesprhf@d et N. Pollock [2003] considerent que
le terme « client » doit étre prdans une acception inessentielles’agit d’un destinataireet
non d’'un acheteur ayant des prétentions commesciale

Dans notre recherche, le terme « client » a biem pocation d’identifier le destinataire direct
d’'un ou de plusieurs outputs de processus. Dams aeteption purement productive, la notion
de client est détachée de toute considération coomes marketing ou publicitaire. Nous
considérerons toujours une relation directe, dépaud’intermédiaire, entre le producteur d’'une
prestation et le client direct de cette prestatidmméme, nous excluons de la part du producteur
toute notion de prestation « spontanée » dansnie @& pour nous, I'output d’'un processus est
nécessairement la conséquence d’'une demandeeniialis conserverons le termed#smande
dans la suite de nos travaux.

Enfin, nous réserverons le terme de « client » @gastinataires d'une prestation identifiée issue
du systeme de production, sans le confondre avac de « stakeholder », que nous traduisons
par partie prenante.En effet, avec lirruption des différentes démasctpialité d’influence
americaine ou japonaise, telladsurance qualitéu laqualité totale la notion de client s’étend

%7 Les auteurs citent : P.L. Bescos et C. Mendoz@%)LH. Bouquin (1997), R. Coper et R.S. Kaplar8g9H.T.
Johnson (1990), P. Lorino (1997) et P. Mévelle®@)9
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parfois jusqu'a se confondre avec la notiorstégeholde?.

Pratiques, prescription opératoire, processus et approche contingente

L’ensemble des résultats que nous venons de petsemis permet déja de proposer une toute
premiere compréhension de la variété des pratidtie reste encore embryonnaire :

- Les individus prennent place au sein d’une orgéoisalont lastructurationprécise les
domaines de spécialisation et les mécanismes géndeacoordination pour ordonner et
assembler les contributions.

- Les contributions des individus s’inscrivent daasédre derocessusiont les contours
définissent les périmétres des interventions des eh des autres ainsi que les
caractéristiques des prestations a produire.

- Pour étre guidés dans leur action, les acteurslisedii lesprescriptions opératoiregui
précisent les possibles selon les contextes d'¢xéctencontrés, dans la perspective de
produire la qualité attendue.

- Pour intervenir de maniére pertinente face a dedgegtes imprévus, les individus se
réferent aux reperes collectifs, interprétent estgnt les prescriptions, introduisant alors
unevariété dans les pratiques

La variété des pratiques fait désormais I'objetndfwemier éclairage. Nous allons présenter les
processus retenus pour en approfondir son obsenvati

Le choix des activités administratives de soutien

Les processus présents dans les organisationsradiiples. Dans le domaine éducatif, nous
distinguons principalement les processus eéducettifiss processus administratifs de soutien. Les
processus éducatifs ont pour objectif de contrikuéapprentissage des étudiants. Il s’agit de
toutes les prestations formatives et éducatives.fdrecessus administratifs de soutien visent a
apporter leur support aux processus éducatifs. demtifie dans cette catégorie toutes les
opérations d’inscription des étudiants, de déligeade certificats, de constitution de planning,

% Dans les discours ou tous les interlocuteurs pofgentés comme des clients & un titre ou & ue,alimous
semble que la définition du client s'affaiblit aacfue nouvelle assertion. J.P. Neuville [« Le marehda
convention a I'épreuve de l'organisationSsjences de la Sociétlo. 46, Février 1999] interpelle face a cette
dérive : «tout le monde se travestit en client a I'occastorDans une approche privilégiant les considématio
environnementales, les riverains sont par exempiesidérés comme des « clients » indirects de Benise.
Nous leur préférons le statut gartie prenanteou destakeholder
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de mise a disposition de calendrier académique pulgication de relevés de notes, de
consignation de décision de jurys, de gestion dekstés, etc.

Les processus de soutien sont déja définis patrdeaux antérieurs, mais plus fréquemment
dans une perspective industrielle. M. J. Earl [1984éntifie les «Core processes, qui sont
directement liées au systéme de production prihagal’entreprise, les Business Network
processes, qui concernent les relations inter-organisatedies, les Management processes
qui incluent le contrdle des ressources et Issipport processes”. Si nous assimilons les
processus éducatifs auxCere processes, les processus administratifs de soutien apgseraf
comme des gupport processes, qui viennent directement en appui aux premoiiés. M.
Mignerat et al. [2001] parlent d’'activités de service, directemdides aux activités de
production, dont la finalité est de rendre possétlde supporter les activités de production.

Ayant déclaré notre souhait d’observer peatiques opératoires individuellefans le cadre de
passation déransactionsincluant des séquences s’appuyant sur I'usageERP| nous avons
logiquement retenu pour terrain d’observation lescessus administratifs de soutien. En regle
générale, dans le milieu éducatif comme dans legemdustriel, les progiciels ERP ne sont pas
des outils d'informatisation desGore processes. Dans ce secteur d’application, on évoque
plus facilement'informatique de process;atégorie d’outils dont ne font pas partie les ERP
revanche, les ERP sont dédiés a I'informatisaties processus de soutien. Le choix était donc
cohérent.

Enfin, d’'un point de vue pratique, les activitésn@es dans le cadre des processus de soutien
nous semblent étre un terrain répondant aux camditminimales autorisant des observations de
gualité. Tout d’abord, notre terrain offre pour egesivités un climat de stabilité satisfaisant. Les
activités de soutien préexistent a I'arrivée dd&RFEet se poursuivent apres sa mise en place dans
un état d’esprit similaire. Elles ne font pas l'etjl’autres projets de restructuration concurrents.
On limite ainsi le risque que les évolutions obéess ne soient finalement biaisées par une
superposition de phénomeénes. Les requis concefaavariété des pratiques sont également
respectés. Les activités retenues présentent unereace opératoire établie ainsi qu’une
prescription opératoire qui précede I'action dedivildus. Enfin, une variété des pratiques est
bien présente avant l'arrivée de 'ERP, permettéatvisager avec sérénité I'observation d’'une
éventuelle incidence de 'ERP sur la variété erista

% Dans le texte original, 'auteur propose la déifimi suivante :Support Processes : These are the back-office
processes which underpin the core processes. Tiedypically secondary value-chain activities amdate more
to internal customers. The classic example in itegaiture is that of Ford's redesign of the accaupayable
process.
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2.2.3 La variété des pratiques issue de I'incomplétude da prescription

La variété des pratiques liée a la mise en ceuvre de s prescriptions
Obtention de conformité et principes normatifs

Lorsque nous indiquons la nécessité de conformdér ges acteurs, qu’entendons-nous ?
Comment les individus atteignent-ils la conformité

Nous posons la conformité comme l'application gescipes normatifscontenus dans la
prescription opératoire dans le but d’atteindreglzalité attendue dans la réalisation des
prestations. Nous considérons l@sncipes normatifscomme des énoncés se dégageant des
prescriptions, faisant état d'une formalisation imiale et prescrivant des lignes de conduite. Du
fait des trés nombreuses démarches qualité aduglieprbnent la formalisation des éléments
encadrant la production, il est fréequent d’attribaex principes normatifs une forme uniquement
écrite. Or, nos observations montrent le contraiseprescription opératoire bénéficie de degrés
de formalisation tres divers.

En conséquence, il nous semble plus pertinent desidérer qu'un principe normatif se
caractérise par le fait qu'il puisse au minimuneé&noncé oralement. Nous distinguons alors le
degré de finalisation d’'un principe qui contribukaendre énoncable du support de stockage et
de mémorisation qui peut a son tour prendre diffia® formes. Il peut s’agir de la mémoire de
'entreprise, les énoncés étant alors consignésean de notes, de procédures, de modes
opératoires sous forme rédigée. Il peut s’agir é&igaht de mémorisation individuelle de
directives. La frontiére avec la routine au sendkdblelson et S. Winter [1982] est alors moins
nette De la mémorisation d’'une régle a caractére cgmaat & sa routinisation, il n'y a qu’un
pas.

Incomplétude d’'un principe normatif

Un principe normatif, du fait de sa montée en g&litér présente nécessairement un certain
degré d’'incomplétude. Il n'a pas pour but de guibgection dans un seul cas aussi restreint
gu’improbable mais vise a pouvoir s'appliquer pouar ensemble de situations données. A ce
titre, le principe prescriptif ne dit pas ce quaut faire, il guide. Paraphrasant A. Jeanmaud
[1993], le principe «e détermine pas l'action, elle lui offre des regsalangibles.

Les prescriptions possédent donc des niveaux delétude, ou plutdét d'incomplétude variable.
Une régle ne peut étre compléte. Une regle quitsamahéorie compléte deviendrait totalement
rigide et ne serait pas applicable. Inversemente slegré d’'incomplétude est variable, il est
forcément limité. Un énoncé doit en effet étpeaticable et reposer sur une logique
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d’applicabilité. Un énoncé qui serait infinimentamplet n’en serait plus un. Sans aller jusqu’a
ce cas extréme, un énoncé présentant un trés fddgee de complétude pourrait voir sa
dimension prescriptive s’atténuer au point de ms gtre une prescription. Pour O. Favereau, on
ne peut évoquer une notion de regle en I'absenge gtincipe explicite. On retrouve alors dans
le propos de M. Kechidi [2000] le besoin de compenm«C'est simultanément une limitation
de sa généralité et de son interprétabilité quit fe la régle un processus praticalsie

Appliquer un principe, c’est le compléter

En présence de regles par essence incomplétefadelsés d’interprétation de I'acteur sont
forcément mobilisées. Dans 'obtention d’une prstaconforme, I'énoncé normatif n'est rien
sans l'intervention de l'individu. C’est en cela’appliquer un principe, c’est le compléter. La
regle ne se réduit pas a une simple exécution,eslieune invitation a I'action adéquate, un
support a lI'agir. Pour O. Favereau [1989], elle @3¢ «heuristigue» et pour A. Jeanmaud

[1993] un «modéle pour l'actiors. B. Reynaud [2004] parle d’'uncadre de référence pour

'action » ou encore d’'une euverture d’'un champ de possibles On observe alors une

interaction forte entre les individus et les énancséoulignant le caractére réflexif lié a
I'application des regles [A. Giddens, 1987].

Ainsi, c’est parce que la regle possede un caegénéral qu’elle permet a l'individu de ne
considérer que les éléments saillants du contégteecution dans lequel il se trouve. Il peut
ainsi faire abstraction des éléments non discrimi;ae son environnement pour identifier la
prescription a retenir. L'incomplétude de la régletive en quelque sorte le mécanisme
d’interprétation qui va permettre d’établir le liemtre la situation concrete rencontrée et les
différentes situations visées par les prescripti@ans cette incomplétude, la sélection d’'une
prescription parmi celles disponibles ne pourras [ge faire. En effet, une régle qui serait
compléte, décrirait pleinement la situation d'aation. Dépourvue d’interprétabilité, la
prescription ne pourrait étre mobilisée, faute deivoir lui faire exactement correspondre
exactement un contexte d’'exécution. Les énoncématds constituent dondes grilles de
lecture de la réalité[B. Reynaud, 1997, p 62 ; G. de Terssac, 200393).1B. Reynaud
poursuit : les regles eonseillent une décision, en permettant de définir une situation, de
distinguer différents cas de figure et en précidargens de ces distinctions

Une variété des pratiques liée a la mise en ceuvre d  es régles

Elle existe donc une incertitude quant a I'agif’deteur qui se saisit d’'un principe normatif. Si
les énoncés encadrent pour partie les interprégafomssibles de l'acteur, ils ne précisent pas
exactement l'orientation opératoire qui va étremae. G. de Terssac [2003, p 193] indique :
«[les regles] ...Ce sont des reperes [...] pour organiser mentaleaction; si elles indiquent
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les chemingossibles, elles ne définissent pas pour autatmdiaire précis, puisque ce sont les
acteurs qui le décideront. M. Kechidi [2000] compléte : la regle estirk guide concret pour
des actions possibles elle peut «evétir une pluralité de modes opératoires, uneglté de
formes d'actions concrétes Les énoncés normatifs peuvent donc étre regardésneodes
réducteurs d’incertitud¢O. Favereau, 1986], mais ils ne peuvent lever tmutte avant que la
prestation ait eu lieu. L'interprétation aboutie tiecteur est donc une activité que nous
considérons de nature résolutoire dans le sendegezile met fin a I'incertitude. La notion de
variété de pratique prend alors tout son sens tiaihiit :

- le fait que différents acteurs, placés dans un m@&neexte d’action, agissent de maniere
différente, alors gu’ils mettent en ceuvre une mpmascription pour une méme finalité ;

- le fait qu'un méme acteur, a qui il est confié uAehe récurrente, agit de maniére
différente, a différentes occasions, alors qu'ilt ree ceuvre la méme prescription pour
une méme finalité.

La variété que nous soulignons n’est donc pas gpramre comme une variété de traitement
demandée a un acteur du fait des différentes @déstins possibles d’'un méme produit, assuré
par exemple par un systeme d’options ou d’alteveatamenant a un effet de gamme. Nous
conserverons pour ce cas le termevaéeté de traitemerdans la suite de notre étude. Elle n’est
pas non plus a comprendre comme un ajustemenséqadrr I'acteur apres une demande aupres
de sa hiérarchie. Il s’agit bien d’'une mise en eeysersonnelle indissociable de l'intention
d’'agir.

La notion de variétéle pratiqueque nous pointons signale donc la diversité drit® en ceuvre
d’'une méme prescription, pour une finalité iden¢ig8i I'on considére en particulier la multitude
de nuances qu’un individu peut apporter lors deéléaition d’'une prestation, on arrive a l'idée
gue la variété des pratiques pour une prescritameée ne possede pas de limite en terme de
variantes identifiées.

La variété des pratiques telle que nous I'envisagéanclue une dimension probabiliste. Il est
probable qu’un individu appliquant le méme énonaésddes contextes d’exécution différents
ne procede pas exactement de la méme maniére cea®st pas certain. De méme, on peut
supposer qu'un méme énonceé, mis dans les mainsuttgles individus, plongés dans une
situation identique ne conduira pas exactementradlame mise en ceuvre. Mais la encore, il ne
s’agit pas d’'une certitude. A I'échelle d’une orggation, la notion deariété des pratiquesst
donc bien a comprendre comme la somme des vamatiodividuelles qui apparaissent
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localement lors de la mise en ceuvre de la pregmmigipératoire. La variété des pratiques est
donc intiment liée a la réalisation de la presaipbpératoire.

Si la dimension probabiliste ne peut étre niéet-paula préciser ? Nous écartons I'idée d’'une
inexistence de variabilité a I'échelle humaine,a@aamoins a I'échelle d’'une organisation. Nos
observations empiriques soutiennent largement petsdion. L’agir de individus nous semble
étre tout sauf de l'ordre du purement répétitifutéant d’'un enchassemedéans une chaine
intemporelle de causes et d'effets reproductiblealllement isolable et identifialdfe Existe-t-il en
revanche des situations favorisant I'apparitioriadeariété des pratiques ? C’est I'objet de laesdé
notre questionnement.

Sensibilité des pratiques a I'instabilité des conte xtes d’action
Des principes normatifs fréequemment en décalage ave  c la réalité

La relecture de la définition de la variété dedigeees telle que proposée suggére deux causes
majeures a l'origine de la variation : une intetati&n des situations qui varie selon les individus
et une instabilité des contextes d’actions.

On concoit aisément que la mise en applicationpiescriptions opératoires donne lieu a des
interprétations variables selon les individus eir Iperception des circonstances. B. Reynaud
[1997] indique que, si les régles permettent devieo la solution d’'un probleme, elles ne la
donnent pas dans le détail. Les individus ne mempast exactement les mémes stratégies
d’abstraction, et donc d’interprétation. Ills ne yi@nnent donc pas exactement aux mémes
conclusions. La variété des pratiques nous sembls @rendre la forme d’une dispersion
« humaine » et « naturelle ».

L'instabilité des contextes d’action joue égalemeantrole dans I'apparition de mises en ceuvre
variées. Contrairement aux organisations étabbésnsdes principes proches derjanisation
scientifique du travailau sens de F. W. Taylor qui induisent de la Btépies contextes de
production mélant impératifs de flexibilité, de céaité, d'urgence, d’adaptabilité provoquent
une instabilité permanente des contextes d’actaures rencontrent les acteurs au moment de
mettre en ceuvre les prescriptions. Cette instadbiiiovoque alors un décalage au moment de
I'action entre les contextes d’actions renconttéseex prévus par les prescriptions opératoires.
Il améne les acteurs a considérer la prescriptemiglement ou totalement inapplicable. Ces
derniers se voient alors obligés de mobiliser l@uopres ressources pour envisager cependant la
réalisation d’'une prescription conforme, au moimss 'esprit. Ce vide prescriptif imprévu

'La Ville (De) V.1. [2000, p 8]
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contribue donc a créer des situations favorablegpparition d’une variété des pratiques.

Nos observations nous montrent que ramenés a uspgetive individuelle, ces décalages sont
assez fréquents. Dans nos investigations, nouomgons de deux formes de décalade :
carenceet lacontradiction

Dans les situations de carence, lindividu constabsence d'éléments en rapport avec le
contexte d’action rencontré. Il considere ne papaler d’'une directive suffisamment explicite
pour guider son action. Nous relevons empiriquerddféirentes situations :

- La directive est ambigué. Elle caractérise corraetd la situation rencontrée mais la
marche a suivre est insuffisamment précisée, trague, laissant I'acteur dans la
perplexité.

- L’individu ne trouve pas de prescription correspamdau contexte qu’il rencontre et ne
sait donc quelles actions mener. La encore, pltsituations peuvent étre a I'origine de
cette situation. Soit la demande est inédite gigleement, la prescription correspondant
a la demande n’existe pas. Soit les éléments pemmetidentifier de maniere pertinente
la prescription associée n’existent pas, ou engergont pas percus par I'acteur [P. Livet
et L. Thevenot, 1994]. Dans les deux cas, la me#iibbn d’une prescription ne pouvant
s’effectuer, I'individu se trouve sans directiveaete.

- Les ressources matérielles nécessaires a la poastabnt indisponibles (aléas,
défaillances, etc.). Dans ce cas, ce n’est l'inoidplité en elle-mé&me qui nous intéresse.
Nous ne cherchons pas a analyser la gestion desuress physiques. En revanche, une
pénurie de moyens peut étre regardée comme gaoératiun nouveau contexte
d’exécution, qui n'est pas nécessairement assecelnine prescription existante. On se
retrouve alors en situation d'incomplétude pregiwg

Dans toutes ces situations, les modalités d’intdige apparaissent comme imparfaitement
définies aux yeux des acteurs qui se trouvent adarss une situation d’incertitude quant a
'action quils doivent engager. Ces circonstanéagorisent donc I'apparition de différents
scénarios d’action a I'origine de la variété destigues.

Le cas des directives contradictoires amene a odécision de méme nature. L’acteur de
production une fois la prescription mobilisée, meive dans une situation d’incertitude similaire
car les directives qui lui sont données rentremtigdement en contradiction voire s’opposent
avec le contexte d’exécution dans lequel il seesitil ne sait alors comment agir. Nous
observons deux scénarii possibles :
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- L’individu considere que la situation demande umervention hiérarchique. La
contradiction lui parait trop forte pour prendriitiative d’exécuter la prescription en
I'état, du seul fait qu'elle revét une dimensioneguriptive. On peut y voir une
intelligence de la situation ou la crainte d'un@cten supérieure en cas d’application
jugée inadéquate par sa hiérarchie. On peut algyposer que I'acteur va chercher a
obtenir une validation ou une adaptation de lactive de par sa hiérarchie, enclenchant
alors un mode de coordination de type supervisivactt au sens de H. Mintzberg
[1982].

- L’acteur décide de réagir seul. Dans un environmgrnégquemment instable, le recours a
la supervision directe n’est pas toujours possibleoduire une notion de hiérarchie dans
la prescription éclaire alors la situation. Au sa&la la prescription opératoire, les
principes sont ordonnés. Il existe une hiérarcleig rincipes. Lorsqu’un principe n’est
pas opérant, I'acteur peut mobiliser un principerdre supérieur qui est censé indiquer la
marche a suivre en cas d’incapacité a faire apptitpi principe d’ordre inférieur. Cette
construction permet aux acteurs de faire face deier&a autonome a tous les
dysfonctionnements de faible ampleur qui sont glieris dans les organisations plongées
dans des environnements incertains. Pour éviterémesivité infinie, on considére que
le principe de téte n'est pas faillible, du fait g& généralité ou que le recours a la
supervision directe s’impose a partir d’'un certaiveau de dysfonctionnement.

Ces deux cas de figure ne nous conduisent pas asiination nouvelle. Du fait de
l'inapplicabilité de la prescription visée, I'inddu se voit contraint de mobiliser une prescription
de «secours ». Selon le degré de complétude de netivelle prescription ainsi que son
adéquation au contexte rencontré, I'individu pod@tra a nouveau étre confronté a une situation
de carence prescriptive. Si c'est le cas, on rggaualors I'incertitude quant a I'action qu'il
convient d’engager, propice a I'apparition de & i@e mises en ceuvre.

D’une maniere générale, toutes les situations éemcamenent au probleme de I'incomplétude
prescriptive. C’est I'incomplétude prescriptive st au centre de la variété des pratiques.
L'absence d'un encadrement strict de I'action ctuesta chaque fois une porte ouverte a la
diversité, l'interprétation de la prescription phles acteurs demeurant fondamentalement
idiosyncrasique.

Situer la pratique au sein d’'une prescription en pe rpétuelle évolution

Souligner la fréquente inadéquation de la presonptopératoire dans les transactions
guotidiennes ne doit pas induire en erreur. Notre rbest pas de positionner la variété des
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pratiques comme « contre-pouvoir » des individu® fa un systeme prescriptif inopérant. Les
situations de décalage évoquées éclairent toutlemgmt sur I'incontournable différence de
temporalité entre la constitution de la regle ection. N. Alter [2000], lorsqu’il étudie les
organisations en mouvememxprime la difficulté des régles établies a résedes problemes
d’exécution qui se posent aux acteulss: régles n’obéissent pas au méme rythme quedract
[N. Alter, 2003, p. 78]. La regle existante estisturellement en retard sur I'action : elle cherche
a guider le présent selon des criteres définis dansassé. Deux voies nous semblent alors
possibles pour tenir compte de ce phénoméne dansranaux : situer la variété des pratiques
dans le cadre d'une prescription institutionnelidadlante ou au contraire la placer dans une
perspective prescriptive dynamique.

Déclarer I'inaptitude de la prescription institutieelle & conduire I'action des individus améene a
se détourner des systemes officiels pour privileitude des systemes « paralléles ». Nous ne
prendrons pas cette voie pour au moins deux raiddlume part, nous avons déja déclaré a
plusieurs reprises ne pas vouloir opposer danstnawaux un systeme formel a un systéme

informel, ces deux composantes de I'organisatiomsrapparaissant étre les deux faces d’une
méme piece. D’autre part, si les régles sont stratéement en retard sur I'action, quel que soit

le systéme de référence, formel ou informel, lebjgnmatique de décalage demeure. Choisir de
se réfugier dans I'étude d’'un systeme « parallabe »ésout donc rien. |l s’agit d’'une impasse

pour nous.

Il nous parait plus fécond d’adopter une perspedliynamique et de considérer une variété des
pratigues en relation avec une prescription op&eaten perpétuel renouvellement face aux
décalages qui apparaissent chaque jour. Dansparpective, les énoncés normatifs ne sont pas
fixes, ils ne sont pas donnés une fois pour toutessont complétés chaque jour par les
individus. Il existe alors au sein de I'organisatime dynamique continue d’enrichissement de la
prescription. Si 'autorité hiérarchique est inddiement une source d’énoncés normatifs dans
une organisation regardée comme une constructidrédé&e du dirigeant, elle n’est pas la seule.
Aux dispositifs prévus par le dirigeant pour réglés échanges entre membres de I'organisation
viennent s’ajouter les apports provenant des appsages de l'ensemble des individus.
Reprenant les propos de M. Campinos-Dubernet [20€@}s considérons les travaux de C.
Argyris et D. A. Schéncomme «ne lecture dynamique des processus de passage des
apprentissages individuels aux apprentissages @®reprise ». « Lorsque l'entreprise apprend de
ses salariés, elle opere une inscription des apssages réalisés dans ses regles La regle
devient alors le support des apprentissages dfdld@. Midler, 1994] au travers de procédés
d’apprentissage edouble boucldC. Argyris et D. A. Schon, 1978]. L’émergence deuveaux
énoncés normatifs peut étre vue comme une copiiod{ici).-D. Reynaud, 1988, 1989].

" Théorie de la Régulation Conjointe.
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Dans cette vision, la prescription informelle Sigte a la prescription opératoire. Elle en est
officiellement une sous-partie, le ternméormel étant a prendre au sens deos abouti», «en
cours de réification> et non pas au sens deéghappant a la logique institutionnekbe La
distinction entre la prescription formelle et l&geription informelle reléve alors d’'une question
de maturité dans le cycle d’évolution de la pregimrn. La regle formelle, existante et établie, est
améliorable avec l'aide des acteufld. A. Simon, 1983], mais l'intervention des indlus ne
peut en aucun cas étre une rétroaction directeetuénoncé [N. Postel et R. Sobel, 2003]. La
prescription informelle constitue alors une étagermédiaire pour une prescription formelle en
devenir.

Dés lors, le recours a des pratiques informellas/esat présenté dans les études empiriques
comme une nécessité pour les acteurs pour paties @&noncés normatifs en décalage avec la
réalité rencontrée, trouve sa place dans notrernvidlous comprenons : « les acteurs ressentent
qguotidiennement la nécessité d’aménager les énoexistants, du fait des évolutions de
situation rencontrées ». Nous n’apercevons alossdf@pposition entre un systéme formel et un
systeme informel. Notre position ne nous appa@stiEcessairement originale. Si G. De Terssac
et J.-D. Reynaud [1992] présentent les reglesnméties comme des solutions d'organisation, G.
de Terssac et J.-P. Dubois [1992] mentionnent psefont aujourd’hui I'objet d'une
rationalisation visant a les inclure dans les syst&productifs complexes.

Cette perspective nous convient alors. La varié® mratiques n’est pas positionnée comme un
contre-pouvoir des individus face a un législate@pte. Elle n’apparait pas comme relevant
d’un fonctionnement autonome des acteurs, en da@t@ichement du systeme prescriptif officiel.

Nos observations nous laissent en effet a penselaquariété des pratiques est profondément
enracinée dans le systeme productif. Loin d’étregmalisée, elle nous semble étre une création
individuelle face aux incertitudes quotidiennes issdciable de l'essence méme de la
prescription productive.

Variété, conformité et degré de complétude de la pr  escription
Le degré d’incomplétude de la régle : une variable de contrble ?

Nos précédentes observations montrent que le ddgneomplétude d’'une prescription
conditionne pour partie I'éventuelle apparition\ageiété des pratiques. Plus la prescription est
incompléte, plus I'acteur est amené a la complé¢éesa propre initiative, avec les phénomenes
de dispersion que cela peut entrainer en termesiaiaPlus la prescription est compléte, plus la
marge d'’interprétation laissée a I'individu estuiéel, diminuant alors la probabilité de variabilité
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dans sa mise en ceuvre. Pour autant, le dirigearttilpiire du degré d’incomplétude de la
prescription une variable de contrdle dans le lkutédjuler la variété des pratiques ?

Le caractére prévisible de la variété des pratiqeste sujet a caution. Augmenter le degré
d’'incomplétude d’'une prescription ne conduit paseséairement a une croissance de dispersion
opérative. Si une pratique fait par exemple I'olajetne routinisation forte, méme en I'absence
accrue de directive, on peut supposer une vati@atipératoire équivalente. Inversement, réduire
le degré d’'incomplétude d’'une prescription opérateie garantit pas plus la diminution de la
dispersion opératoire. Intervient alors le caracpEaticablede la régle. Si la restriction opérée
rend impraticable la régle, elle déclenchera auraoe chez I'acteur le besoin de trouver des
solutions alternatives. La réduction du degré @ititude conduira en fin de compte a une
situation plus propice a la variété des pratiques.

La littérature présente souvent le degré d’incotaplé de la prescription comme variable de
contr6le du degré d'initiative dans les pratiques dndividus. En faisant I'hypotheése d'une

prescription qui demeure toujours aisément pralicpbur les acteurs, les propos nous semblent
mobilisables. Deux configurations-type se dégagalurs : les prescriptions opératoires

présentant un fort degré de complétude et celléseptant au contraire un faible degré de
complétude.

Prescriptions opératoires présentant un fort degré de complétude

Dans le domaine de la production, réaliser desalides conformes a la demande est une
condition essentielle de la réalisation de la gé@alia dimension prescriptive de la prescription
opératoire prend toute son importance, des lord gidgit d’augmenter la prédictivité de
I'action. La complétude de la prescription opénaalevient alors une forme d’assurance sur le
creation de la valeur par les processus de I'osgdioin. L’autonomie des acteurs est réduite dans
le sens ou ils ne peuvent construire leur propy&le opératoire en sélectionnant les principes a
appliquer [G. de Terssac et B. Maggi, 1996]. Dagttecperspective, le fort degré de complétude
traduit la volonté de réduire la sensibilité deatigues a I'instabilité des contextes d’action en
proposant des énoncés particulierement exhausi@ist@ux actions a mener.

Comme nous l'avons précédemment indiqué, la sabarat’'un énoncé prescriptif posséde
cependant ses propres limites. Une régle ne pm#igaprétendre a une complétude absolue. B.
Reynaud [2003] explique Si le contenu de la regle correspondait tout a faithypothése
concréte, la prescription ne vaudrait que pour ambre tres limité d'hypothéses expressément
envisagées. La moindre circonstance quelque pééreiite empécherait de déduire la solution
de la régle Inversement, pour qu’une regle soit compléte dlabsolu, il faudrait qu’elle soit en
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mesure de rendre compte de tous les détails awemfinie précision. Ce qui est matériellement
impossible. M. Kechidi [2000] précise qu’'on ne paitr 'envisager qu’en présence d'un «
univers de rationalité totale, de rationalité acBey par rapport a la finalité de l'action.}.
considére cependant qu'il existe des prescriptiangres faible incomplétude, quasiment
dépourvues d’interprétabilité, a finalité totalersaturée, qu'il identifie comme desocédures
eu sens de J.B Schimanoff [1980]. Il cite J. BuekyY. Pesqueux [1993] : les acteurs sont
dépossédés de leurs pouvoirs d'interprétatiolts sont des simples opérateurs.

En référence a la situation geescription forted’A. Hatchuel [1995], J.C. Sardas, J. Erchler et
G. de Terssac [2002] évoquent wamivité bien formaliséedes processus et tachmsnues et
affectées a des acteurs différenciés et bien ifi&ntiLes activités sont planifiees de fagon
détaillée.L'incertitude sur le déroulement des activités fagtle. Dans cette configuration, la
place laissée a l'interprétation étant réduiteyddation de mise en ceuvre de la prescription est
limitée entrainant une faible variété des pratiques

Prescriptions opératoires présentant un faible degr € de complétude

Devant I'impossibilité de prévoir tous les contextd’action possibles dans le cadre d’'une
rationalité limitée [H. A. Simon, 1972], l'auteureda prescription n'a d'autre choix que de
laisser un vide permettant a I'acteur de procéddes ajustements adéquats au moment de la
mise en ceuvre de la prescription. Seule cette ra@rigyénéralité rend possible la mobilisation
de la prescription de maniere récurrente. Le caraagénéral permet en effet d’identifier une
classe de situations, jugées comparables du peinud des orientations opératives a prendre,
bien que chacune d’entre elles différent dans étaild. M-L Morin [1991] précise que les regles
ont «vocation a s'appliquer a chaque fois que la sitoatiju'elles visent se réalise, et a tous les
agents qui se trouvent dans cette situation. Laég@ité de la norme résulte alors de son
abstraction».

En revanche, I'auteur de la prescription resteelihn dimensionnement de cet espace destiné a
l'interprétation de I'individu. Dans un environnentdres faiblement prévisible, ou les contextes
d’exécution sont difficiles a prévoir avec exaaiy I'incomplétude est une invitation a une
adaptation locale de qualité. L'incomplétude depttascription est alors a considérer comme
solution [O.Favereau, 1997]. Dans cette perspective, ellbastitante Elle suscite I'action. Elle

est ouverture a I'ajustement locdl.C. Sardas, J. Erchler et G. de Terssac [2082¢m me
marge de manceuvreééfinie par un systeme de contrainte et padueeté ou le degré de
réversibilité des contraintesSi le fait d’anticiper lerecours de l'acteur a son propre jugement
pour agir permet alors d’envisager I'action adéguktns des contextes incertainguijmentde
degré de sensibilité des pratiques a l'instabdiés contextes d’actions. Il est donc générateur

d’une plus grande variété des pratiques.

129



1ére grille : la variété, interprétation de lagom@ption

2.2.4 Conclusion : premiere approche de la variété des ptiques

Apport de la premiére grille de lecture
La variété des pratiques : des évidences rapidement infirmées
Un lien fort a la prescription opératoire

Cette premiere grille éclaire a de nombreux égadBdsn que simple, elle s’oppose déja a I'idée
gue la variété des pratiques, de nature évidenrte@rite pas d’étre explicitée. Les mécanismes
mis en lumiere sont complexes, liés au caractéosydcrasique des processus d’interprétation
des individus. Les principes prescriptifs, par asseincomplet, nécessitent I'intervention des
individus. Une interaction s’engage alors. La reggenécessaire a I'action et I'agir de I'individu
réalise la prescription en solutionnant I'incedigurencontrée. La pratique est alors conséquence
de la prescription et sa variété la traduction aerdsolution individuelle et située de son
incomplétude.

Deés qu'il y a prescription, il y a variété des pyaes. Les individus, nécessairement amenés a
interpréter les régles, entrainent immanquablerdestvariations dans la mise en ceuvre de la
prescription opératoire et généere la variété datiqures. La variété des pratiques apparait alors
comme une conséquence quasi automatique des egtldtproduction.

Un étendue qui dépasse largement le cadre du préjudiciable

On est loin des discours réducteurs qui montredg fréquemment la variété des pratiques
comme limitée a une dispersion issue de pratiquagrogimatives et préjudiciable a
'organisation. La variété des pratigues que nobseovons n’est ni erratique, ni signe
systématique de sous-optimisation. Son apparitiexpbque dans le cadre de la mise en ceuvre
usuelle de la prescription opératoire. Elle tradmivolonté de l'individu de faire face a un vide
prescriptif dans une optique de respect de la comnfé. La variété alors obtenue n’est pas
nécessairement porteur de valeur pour l'organisatidle peut étre parfois le résultat d’actions
laxistes ou irréfléchies. Mais elle ne se réduis pacela. A chaque fois qu’elle permet
'adéquation avec une situation inédite, elle Bimstitution.

Une premiére compréhension de la réduction de varié  té des pratiques

La variété des pratiques n’est pas éliminable

Nos premiéres observations permettent égalememstdiire la question de la réduction de la
variété des pratiques. Présentée comme fortemeéatdil'essence méme de la prescription
opératoire, il apparait clairement que la variég pratiques ne peut disparaitre. Méme s’il s’agit
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d'un détail, il montre le décalage entre la réali¥oductive et le discours parfois tres
simplificateur des éditeurs d’ERP. L'introductioe douveaux énoncés prescriptifs portés par
'ERP, méme considérés comme « pratigues de ré&férendonnera obligatoirement lieu a une
variété des pratiques. Reste alors a savoir sali@été résultante sera moindre. Rien n’est moins
sOr. Dans le cas trés défavorable ou les nouvemaxcés se révélent étre trés peu praticables, on
pourrait méme supposer un phénomeéne inverse.

Réduire et sélectionner : une différence mal assumée

La premiere grille de lecture souligne déja la faéble définition de la notion de réduction de
variété des pratiques dans le cadre de la miséaer des ERP. Comment comprendre la notion
de réduction ?

S’agit-il de tendre a I'élimination de la variab#i de mise en oceuvre de la prescription
opératoire ? L'entreprise apparait vaine en figalDn ne voit pas alors vraiment pourquoi
recourir a un ERP. Le bien fondé méme du projadrioge : la variété des pratiques recouvre
bien plus qu’une simple dispersion opératoire.

Faut-il comprendre I'élimination des pratiques sealeur ? Si cette acception semble proche de
'idée de « best practices », elle interroge ckdig-ci sur sa mise en ceuvre. L'ERP n’a pas la
capacité a distinguer les « bonnes » pratique®liiesaqqui ne le sont pas. La mise en place d’'un
ERP n’est elle alors a considérer que comme le gregnd’'un projet d’entreprise visant a un
recentrage sur la valeur produite ?

Réduire la variété des pratiques est-il un prajetioe contrainte a subir lors de I'implémentation
d’'un ERP ? Tous les ERP sont-ils systéematiquengshtateurs de variété des pratiques ? Et plus
simplement, le sont-ils vraiment ?

Cette premiere grille ne peut proposer une répe@nsensemble de ces questions mais elle
répond déja a une partie de notre questionnenadiet infirme largement I'idée que la réduction
de variété dans le cadre de I'implémentation d’®PEest de nature évidente.

Poursuite des investigations

Dans cette premiére approche, la variété des pesigpparait étre, a I'échelle de I'organisation,
la somme des variations de mise en ceuvre des iptests opératoires, due aux appréciations
personnelles des décalages entre contextes d’'agir@sents et contextes d’actions attendus. Ce
phénomene de variété des pratiques est connu @ntavpar les concepteurs des prescriptions
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qui l'utilisent comme ajustement entre une situatibéorique et une situation pratique gu’ils
savent différentes. Pourtant, cette premiére agroous parait insuffisante, ne rendant compte
gue trop partiellement du phénomeéne de variétddsrues.

D’une part, les individus donnent le sentiment @'ggesque mécaniquement. lls disposent
d’'une autonomie mais elle apparait réglée par &sguiption opératoire. L'acteur existe en
quelque sorte a linitiative a la prescription agtéire et non l'inverse. C’est la prescription qui
encadre. C'est le degré dincomplétude des eénomua@snatifs qui pilote les activités
d’interprétation. L’action n’est alors pas consé&krpour elle-méme, elle n'est que le
prolongement de la prescription, se devant de odéspson esprit.

D’autre part, les jugements des individus visamésoudre les différentiels présents entre les
situations escomptées et les situations préseatsblent se dérouler dans une sphére purement
individuelle. A chaque fois, I'acteur semble réaggolément. C'est comme si les autres
n'existaient pas. Bien sdr, les points de repére lacteur mobilise contiennent une part de
collectif. Mais il s’agit la de la seule référermex autres.

Dans des travaux qui se fixent comme axe diredeewoordination interindividuelle dans le
cadre de la qualité attendue, ce manque de rentlurdgion devolonté délibéréet deprise en
compte de l'autresont de nature a souligner I'incomplétude de npteaniére grille de lecture.
Notre seconde grille va donc s’employer a fairespparticulierement émerger ces deux
dimensions.
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2.3 2°MEGRILLE : LA VARIETE, RESULTAT D’AJUSTEMENTS INDIWELS
2.3.1 Rappel de I'angle de vue retenu pour notre secondgille de lecture

La seconde grille s’appuie sur la premiere. Ellegeraet pas en cause les résultats déja obtenus,
elle les compléte, les enrichit. L'individu est satéré cette fois-ci dans sa dimension sociale. Il
agit au sein de collectifs. Il cherche toujoursdamer la prescription au contexte présent au
moment de I'exécution. Il continue a s’obliger ee&onforme. Mais il cherche également a étre
adéquat, a tenir compte de la considération dessaut

Les observations réalisées nous éloignent encose idiologies réductrices qui associent
volontiers « variété » a « dispersion inutile »nNseulement la variété des pratiques se veut une
application de la prescription opératoire dans spriede conformité mais de plus elle recouvre
une dimension sociale. La notion de réduction dedaété des pratiques gagne encore en
complexite.

2.3.2 Lavariété regardée comme démarche délibérée d’ajtement

La variété n’est pas une simple dispersion producti ve
L’interprétation n’est pas un mécanisme aléatoire
Une régularité d’action qui infirme un caractére aléatoire

La variété des pratiques, telle qu'elle a été priEsejusqu’a maintenant, apparait comme une
conséguence quasi automatique des activités deugiiod. Du fait d’'une incomplétude
fondamentale des regles, d'une incontournable bilgeades contextes d’actions, les individus
procédent nécessairement a des interprétationglé@peres ne manquent alors pas d’introduire
des variations dans la mise en ceuvre des prescigpbipératoires.

Dans cette approche, la variété des pratiques diinrege d’un phénomene échappant a toute
possibilité d’anticipation. Seul le concepteur @eplrescription semble disposer d’'un certain
contrble sur I'ensemble. En jouant sur le degr@adimplétude de la prescription, il régule de
maniére indirecte le « volume » d’interprétation.

Observée de loin, la variété des pratiques s’apparaors a une forme de dispersion, au sens
statistigue du terme : le résultat du processugprdduction n’est pas totalement previsible.
L’issue des interprétations des individus ne pouedre pleinement anticipée, la variation dans
les prestations produites apparait inévitable. tGiéws la perspective de W.A. Shewart [1931]
gue nous retrouvons, lorsqu’il évoque les phénomaie dispersion présents dans tous les
processus de production.
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Or, cette description de la situation ne rend qaetiglement compte de nos multiples
observations. Si la prescription opératoire quglie soit sa forme joue un réle prépondérant,
nous remarquons en particulier que I'exécution tépél’'un méme mode opératoire dans des
conditions identiques se traduit trés fréquemmantume régularité, ce qui va a I'encontre d’un
comportement aléatoire. Dans une vision puremeaiisstjue des choses, si nous assimilons
'exécution répétée d’'une prescription a une foueetirage aléatoire, les décisions issues des
interprétations devraient varier sans cesse, sajigue apparente, or ce n'est pas le cas. La
littérature fait également état d’observations Eirés. B. Reynaud, lorsqu’elle étudie la mise en
ceuvre des regles dans les ateliers de maintenarleeRATP rapporte également des régularités
similaires.

Bien sdr, il n'était pas question d’assimiler leénprétation des individus a un simple processus
aléatoire. L'interprétation est un traitement qosgede une visée. Il s’agit de donner un sens,
une signification. C’est le kaitement que chaque agent peut faire de l'infaioraqu’il recoit,

par rapport au contexte dans lequel il se trouj@»Y. Gomez, 1997a). L'interprétation permet
donc par exemple de tenir compte de circonstarazdds dans le but d’appliquer la régle de
maniere adéquate. Pour autant, une successioergiétations aurait pu donner lieu a une suite
de décisions locales, sans liens apparents. @rékence de régularité nous ameéene a penser que
'on n'est pas en présence d’'une combinatoire etgibles possibilités du hasard mais qu'il
existe bien des logigques qui sous-tendent les idésisécurrentes des individus. La variété des
pratiqgues dépasserait donc le simple état de riEmolsituée et purement locale.

Ouverture a une seconde lecture

Apres avoir montré dans notre premiere lectureaeaatére incontournable de la variété des
pratiques, nous souhaitons maintenant montrer g@dit du produit d’ajustement®libérésde

la part des acteurs. De maniere synthétique, nexnisns de rejeter I'idée d’'une simple dispersion
statistigue en évoquant I'observation de régularii@ns les décisions d’actions issues des
interprétations des acteurs. Nous proposons deégeoen deux temps.

Nous montrerons, dans un premier temps, que lesepsas d’interprétation a l'origine de

I'action ne sont pas le simple fait du cadre pripsi€r Elles sont aussi la traduction d’initiatives

volontaires émanant des acteurs. Dans une secdage, éous ferons émerger la notion
d’ajustement interindividuel, rappelant I'enjeu dedividus dans les taches de production. La
variété des pratiques prendra alors sa dimensicialeo
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L’interprétation comme une démarche de compréhensio n
L'initiative de compréhension

Dans l'approche interprétative de 'Economie desv@mtions, I'acteur de production ne peut se
dispenser d’une initiative de compréhensionune regle n’est jamais préte a I'emploi[B.
Reynaud, citée par P. Batifoulier et O. Bienco@®(1]]. Les individus doivent adapter les
regles, c'est-a-dire les expliquer et les comprend®. Ughetto [2003] indique en faisant
référence a O. Favereau que l'application des ségle donc la coordinatiorrepose
fondamentalement sur la capacité des acteurs aoseprendre.Elle repose en effet sur la
maniére dont on voit I'autre dans un contexte paligr. L'interprétation est donc une rencontre
avec l'autre. Pour N. Postel et R. Sobel [2001Ectnomie des Conventionsouvre la
rationalité des acteurs a la compréhension de Faust

P. Batifoulier et O. Biencourt [2001, p 8] exprinhda méme idée d’'une autre maniere : les
regles ne fournissent que la syntaxe de la coordinatitin poursuit: dans une logique
compréhensivanterpréter consiste a construire un registre deighgui tient compte des autres.
A. Giddens [1987] indique : A travers une regle, les acteurs possédent une oi#pa
d'intervention dans un ensemble indéterminé deonstances sociales. L'interprétation de la
prescription opératoire ne peut donc se résumerearésolution réalisée dans une seule sphére
individuelle. Interpréter revient a compléter Igletet compléter une regle peut étre assimilé a
une « production » de régle. Produire une réglendaiére adéquate demande nécessairement
une compréhension des autres et de I'environnen@ntietrouve alors le regard de R. Salais
[1994, p 373] lorsqu’il donne pour objectif de teunteraction : arriver a une compréhension
commune de la situation et de son send.a variété des pratiques a I'échelle de I'aigation

ne se réduit donc pas a un ensemble de résoly@asnnelles et parfaitement isolables.

Une compréhension qui s’étoffe avec I'expérience

Pour nous, plus queiriitiative de compréhension, c’est tynamiquede compréhension qui
soutient I'existence d’un lien logique entre lesighsuccessifs d’action dans les cas d’exécution
répétée d'une méme prescription. En effet, si $ace d’'un phénomene de compréhension
bien identifié nous éloigne déja d’'un phénomenssae aléatoire, on pourrait rétorquer que la
répétition de situation de compréhension méme oeaerx autres n’amene pas nécessairement a
'existence d’'une logique générale. Nous proposaloss de mobiliser des travaux traitant de
'apprentissage liées a linterprétation des régesr dessiner les contours de ce que nous
appellerons une dynamique de compréhension.

Pour A. Dietrich [2003], les processus d’interptiéta associés aux regles sont des sources de
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connaissance et d’expérience pour les acteursnfisguent «’'usage et la maitrise d’outils, de
procédures d’exécution, de normes diverses, desligis techniques qui sont en eux-mémes des
lieux d’inscription des savoirs.A. Dietrich rappelle O. Favereau [1989] en présenles regles
comme deglispositifs cognitifs collectifpermettant tant un apprentissage de par I'exptorat
gue leur mise en ceuvre suscite, qu’une référenoe &apitalisation des expériences antérieures.

Dans cette perspective, les décisions successigss pans le cadre d’'une exécution répétée
d'un méme mode opératoire ne nous apparaissent gifjsintes. Elle forme une famille
homogene de décisions, qui s’agrandit a chaque efleuexécution de prescription. Les
décisions sont liées les unes aux autres par lfeeqpee de I'individu et les apprentissages qui en
découlent. Elles s’inscrivent dans ce que nous fampelé une dynamique de compréhension,
qui renforce et stabilise certaines stratégiestefprétation, et conduisent alors a des actions
identiqgues dans des situations identiques, ou atraice ameéne a une évolution de I'action,
traduisant le remplacement graduel ou soudain daatien par une autre. L'individu n’apparait
plus comme « manipulé » par la prescription, ililevacteur de sa compréhension.

Dans cette nouvelle perspective, nous regardonsdéss la variété des pratigues comme une
déclinaison logique d’actions nuancees, issue daameprehension d’ensemble volontaire. Il ne
s’agit plus d'un résultat purement imprévisible fehgmenté du fait d'un ensemble de

compréhensions isolées.

La confrontation des interprétations comme renforce ment des légitimités
Du partage des représentations aux confrontations des interprétations

Etablir une logique de compréhension nous a pedeisapprocher les activités d’interprétation
des individus. Cela nous a également permis derenextt lumiere le réle volontaire des acteurs
dans les processus d’interprétation. L'interprétatdes régles a donc quitté la dimension
fortement mécaniste que pouvait suggérer notreiprengrille de lecture. Mais c’est pour nous
la confrontation des interprétationsntre les acteurs de I'organisation qui se rééde la
véritable dimension structurante de la variétématiques.

Comme nous l'avons déja rappelé, interpréter ageerc’est la compléter, et la compléter c’est
« produire » de la regle. Si cette production se dans le cadre de la compréhension avec
l'autre, elle établit également umpport de prescriptionavec l'autre [Hatchuel 1994]. Ce

rapport n'est pas nécessairement un rapport derdinbtion de type hiérarchique puisque tous
les individus interprétent des régles, c’est-a-djpe tous sont en situation de prescripteur. En
revanche, on ne peut nier un caractére asymétdgns la relation : celui qui est a 'origine de

relation de causalité influence immanquablementtéiaomie de I'autre. Nous retrouvons alors
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les figures archétypales d’'une concurrence enttx @geurces de régulation [J.-D. Reynaud,
1988, 1989] : laégulation de contrélequi cherche a imposer un ordre etdgulation autonome

qui vise a préserver 'autonomie en usant des mnsatgananceuvres disponibles pour adapter les
regles imposées.

Dans I'approche qui est la nétre et qui s'intérgdss a la performance de la regle qu’au jeu de
pouvoir qui lui est associé, nous préférons nousreésser a la confrontation qui conduit
usuellement le prescripteur et I'acteur a convengens un compromis, que J.-D. Reynaud
qualifie de régulation conjointe Comme le souligne A. Hatchuel [1994]lacregle n’est
gu’hypothese tant que son appropriation par 'ogéra ne la valide pas en savp'est-a-dire

y découvre ce que la prescription ne contient pals’expérimentation de la regle revét alors un
véritable enjeu. Elle favorise bien sdr la confatioin des interprétations entreefcadrant
auteur de la regle qui n'est pas nécessairemehiérarchique, et €xécutantcréant ainsi une
représentation commune du travail. Mais surtoupdeinence effective de la régle redistribue
les légitimités des uns et des autres [A. DietrR()3] : celle associée aavoir-comprendret
celle associée aavoir-faire[A. Hatchuel et B. Weil, 1992].

Les pratiques : entre pertinence de la prescription et Iégitimités

L’expérimentation de la prescription, c’est-a-dsen interprétation, peut alors étre regardée
comme une confrontation entrgavoir-comprendreet savoir-faire Le savoir-comprendre
interroge sur le pourquoi de I'action alors quedeoir-faireadresse leommente I'action. O.
Favereau [1989] définit la regle comme uréponse pratiqueportant sur le comment qui
dispense d'ursavoir exhaustibur le pourquoi. La regle constitue alors une tda répartition
implicite des Iégitimités en terme davoir-faireet desavoir-comprendreEt c’est pour cela que
son application prend de I'importance. Un mode atm#re qui s'avere pertinent dans sa mise en
ceuvre renforce la Iégitimité de son concepteur. pascription inadéquate qui donne lieu a
résultat satisfaisant du fait de I'utilisation iligente de la marge de manceuvre associée diminue
la légitimité du concepteur en terme sivoir-comprendremais renforce celle de I'acteur en
terme desavoir-faire Les retours d’expériences pourront contribueaieefévoluer la régle de
départ, dés lors qu'il y a reconnaissance des iboiibns de chacun. A. Hatchuel [1994]
considére qu'il y a @pprentissage croisé quand les concepteurs du ilracknettent que les
exécutants sont aussi producteurs de savoirs etgsisavoirs sont utiles

L’enjeu des pratiques devient alors un enjeu demeaissance. Est déclasémpétentelui qui
peut changer la régle [P. Zarifian, 1994]. La pecsipe fonctionnelle rejoint celle du social. Si
la régulation autonomest une forme d’adaptation, elle est égalememhessage pour indiquer
I'insuffisance des regles prescrites, I'existenealdférentes rationalités, la mise en doute d’'une
conception univoque de l'efficacité. F. GranieGetOsty [2006] indiquent gu’une regle, méme
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imposée par la contrainte, ne pourra se mainteeltesn’apparait pas légitime.

Evolution de la compréhension de la variété des pra  tiques

Nous souhaitions montrer que la variété des presigiépassait largement le cadre d’'une simple
action mécanique, fonctionnellement liée a la neseceuvre de la prescription opératoire, ne
laissant a l'individu qu’une position d’opérateued réductrice. La présentation des enjeux de
légitimité autour de l'interprétation de la regleeanpli ce réle. L’'exécution d’'une directive revét
plus qu'un caractere purement opérationnel. C'astforme d’ajustement au sein du monde des
légitimités : celle du savoir-comprendre et cellesdvoir faire.

La variété des pratiques, conséquence des mécanidimeerprétations prend désormais plus
facilement la forme d’ajustemenitgerindividuels délibérésNous ne voulons pas alors tomber
dans I'exces inverse. A nos yeux, la variété datiques ne se réduit pas a la simple expression
de confrontation de légitimités. C’est pourquovaeant sur I'atteinte du résultat opérationnel,
nous cherchons maintenant a faire émerger l'idéelgwariété des pratiques est un ajustement
complexe, incluant & la fois des considérationsases et opérationnelles.

La variété regardée comme le résultat d’'un ajusteme  nt complexe
Réaliser la qualité attendue
Acteurs et enjeux de production

Regarder I'activité des individus comme des contidns a un ensemble de processus permet
de rappeler que produire la qualité attendue cmomestin enjeu fort au sein de l'organisation.
Plutét que de présenter la production comme urtedsanonyme et informe, la modélisation par
les processus souligne I'engagement productif idd®el de chacun : se saisir d’un input, ajouter
de la valeur et délivrer un output respectant lalitRiattendue. Dans le domaine des activités de
soutien administratif, domaine d’observation qui ks nétre, les individus participent a la
réalisation de prestations de services, destinés &lients tant internes qu’externes.

On rappelle a ce propos que notre recherche porte variété des pratiques d’acteurs exercant
leur métier. Il ne s’agit donc pas de restreindradtion de qualité attendue a la seule obtention
de résultats adéquats dans le cadre de la mandguuldd progiciel ERP. Comme nous I'avons
mentionné dans nos précédentes définitions, I'ushgerogiciel ERP n’est a considérer que
comme l'une des opérations nécessaires a la réafissompléte des prestations de service.

Pour délivrer la qualité attendue, les acteurseg&rent a tous les éléments qui les guident dans
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leurs démarches de production. Il s’agit bien sés directives contenues dans les modes
opératoires mais également de toutes les précisiesisees du discours hiérarchique qui
complétent et adaptent ces instructions. Dans despacifique des activités de service, il faut
ajouter dans certaines configurations les indiogtieenant directement des clients, ces derniers
pouvant étre présents pendant la réalisation deowoyartie de la prestation, voire y participer
activement. Cette derniére remarque n’est pas tdésgsée. Toutes les pratiques que nous
observons dans le cadre de notre recherche preplagptau sein d’activités de service.

Produire la qualité attendue n’est alors pas unc@etrivial pour les acteurs. Contrairement a la
production de biens manufacturés aux caractéresiqubjectives et ou le client est absent du
champ d’action des individus en charge de la pridluicdélivrer une qualité de service adéquate
demande de répondre a de multiples attentes ddrddaction en objectifs précis et quantifiés
n'est pas évidentR. A. Westbook 1980]

Attendus généraux pour une bonne qualité de service

Avant de situer plus particulierement la variété geatiques dans ce contexte spécifique, nous
nous proposons de rappeler brievement les pantitddade I'appréciation de la qualité dans les

activités de services. Nous mobilisons pour cedaravaux de H. Isaac [1996b, 1998]. Les trois

points de différenciation que le chercheur présemteme fréquemment reconnus dans les
travaux touchant a la spécificité des activitéselwicessont résumés ci-dessous :

- L’immatérialité de la prestation de service
La caractere immatériel de la prestation de semdod plus difficile la définition exacte
des contours des notions usuellement utilisées péfinir et mesurer la qualité. Le
résultat a atteindre peut rester imprécis. Son émpdion peut nécessiter une période
longue ou n’étre possible qu’aprés un délai impartBans certains cas, on ne sait jamais
exactement évaluer I'impact véritable de la préstafsecteur de I'éducation, prestation
de conselil), faute de pouvoir distinguer les effessis directement du service rendu de
ceux résultant d’autres sources d’influence.

- Le rdle particulier du personnel en contact

La nature exacte de la prestation varie selonilidd qui la délivre [A.Parasuramaet

al. 1990]. Des qu'il y a contact entre les acteurs dlgction et le client, les clients
apprécient des éléments qui dépassent le cadreneotetechnique ou contractuel :
I'aspect physique et vestimentaire [Rarasuramaat al. 1990], des éléments qui touchent
a la nature méme de la relation telle que la caietcou I'empathie, ou encore des
éléments extra-marchand difficilement maitrisabds que des criteres esthétiques,
affectifs ou socio-psychologiques [J. A. CzepiedQ9 M. B. Adelmaret al. 1994, 1995 ;
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J. Gadrey 1994a, 1994b, 1994c].

- La participation du client a la réalisation de lagstation
J. J. Hensel [1990] propose de distinguer les @tiess ou la participation du client est forte
de celle ou sa participation n’influe pas de fagéterminante. L’ensemble des travaux sur le
sujet s’accordent a dire gpéus la participation du client est requise dang#disation de
la prestation, plus la qualité est principalemerfait de ce dernier [P. K. Mills 1990, H.
G. Hart, B. G. Dale 1995 ; D. Cermagk al. 1994], ce dont le client a rarement
conscience.

Ainsi, la notion de qualité attendue dans le domalas activités de service se révéele étre a la
fois plus large et moins définie. De maniére speged, I'attitude et le savoir-étre des acteurs ne
sont pas exclus de I'évaluation de la prestatiatigée par le client, qu’il soit interne ou externe
L’'acteur devra par exemple étre en mesure :

- de cerner et de traduire correctement les atteshteslient, tant dans les dimensions
techniques, contractuelles, gu’extra-marchandes IDes que la prestation nécessite
'usage d'un langage technique (informatique, jne, etc.), c’est également une
transcription réussie que I'acteur doit viflerPriceet al.1995 ; G. O. Bostrom 1995] ;

- d’attribuer un soin d’autant plus élevé a la redien de la prestation que son résultat est
parfois difficilement mesurabl&.. S. Folkes [1994] montre que I'appréciation dagassus
de réalisation de la prestation tend a se substtgelle du résultat des lors que cette derniere
est difficilement objectivable.

Il s’agit la bien sOr d’attendus généraux. Maisegtrésentation souligne déja I'ensemble des
considérations supplémentaires que les acteursiateprendre en compte lors de la décision de
leur action. A chaque étape, I'étape d’'interprétatie la prescription se complexifie. Elle devra
désormais tenir compte de la différence entre letecde prévu par la prescription et celui
rencontré au moment de I'action, des confrontatam$egitimités entre les différents acteurs et
des éléments d’appréciation de la qualité tresgatans le domaine des services. La variété des
pratiques apparait alors comme le résultat d'ucgssus de plus en plus complexe.

Le regard ne serait pas complet si I'on ne faipai référence aux contraintes liées a toute
activité économique. Dans un souci d’exactitudecanes observations empiriques, il nous
semble pertinent de ne pas oublier d’inclure damscdntexte d’action des individus les
incontournables contraintes budgétaires et les ratii® « industriels » que nous comprenons
comme liés a des activités de masse. F. Tanne@0[20ropose de résumer les différentes
tensions qui s’appliquent sur I'acteur contributéudes services situé au sein d’'un systeme de
production.

140



2éme grille : la variété, résultat d’ajustementividuels

L’acteur situé dans un contexte de production de services

Dans le cadre d'une organisation soucieuse de #it§udes services délivrés, F. Tannery
envisage les acteurs en charge de produire legcegrgomme soumis a 4 types de tensions.
Dans la matrice qu’il propose, résumée dans leesablqui suit, il suggere deux axes, la
complexité et la rationalité, qu’il subdivise ene@n deux. L’acteur lors de la réalisation de la
prestation se trouve alors confronté a 4 contraistmultanées la complexité de sens, la
complexité d’abondance, la rationalité professidieret |a rationalité industrielle.

Le tableau ci-dessous mentionne les travaux deerelsh se rapportant aux différents points
cités.

Axes Nature de la tension et travaux de recherche associ  és

Résoudre des cas particuliers tout en respectant le cadre général de

De sens I'offre de référence [A. Bressand, K. Nicolaidis, 1988 ; J. Pine et
al.,1993]
Complexité
Favoriser la construction du sens dans les interactions traitant un
D’abondance |abondant échange d'informations pour la réalisation des opérations
courantes [V. Dubois, 1996 ; C. Riveline, 1991]
] Viser une coordination lors de la coproduction avec le client
Professionnelle o
Rationalité [P. Eiglier, E. Langeard 1987 ; J. Gadrey 1994c].

Industrielle Rechercher une standardisation des comportements [J. Gadrey, 1994a]

Les tensions centrales des situations de service

d’aprés F. Tannery [2000]

Sans rentrer dans toutes les considérations oegameelles que I'ensemble de ces travaux
développent, nous notons l'importance donnée amaehsonisation avec le client. Face a la
complexité de répondre simultanément aux 4 souleesontraintes, F. Tannery indique que
pour le management intermédiaire, la responsabiliéncerne moins I'application de régles

congues au niveau central que I'animation du pensbrj...] pour tenir compte des contextes
locaux». L'incomplétude de la prescription apparait lgous un autre jour : l'incapacité a dire
ce qu’il faut faire dans des contextes d’exécutiemenus tres complexes.

Jusqu’a maintenant, nous avions présenté l'incongéede la prescription comme de nature

essentielle. Nous n’avions pas réellement cherchai accorder d’autre signification. La
présentation que nous venons de faire modifie getstion. Dans des situations complexes, la
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prescription opératoire arrive a dire ce qu'il aetfpas faire, quelle orientation privilégier, mais
se révele incapable d’expliquer précisément cel fatit faire. Les parameétres a intégrer sont
trop nombreux a prendre en compte. La qualité dttendevient a la fois conformité et
adéquation. Nous voyons alors apparaitre la vargé pratiques comme le résultat
d’ajustements individuelde synthéseDans le cadre d’activités de service, ou lesntedes
clients sont multiples, ou les objectifs opératiglsnsont moins précis, ou les tensions
industrielles demeurent cependant, lindividu cos®oet ajuste. Tous les acteurs de
'organisation prenant part a la réalisation decpssus, les ajustements sont multiples et
permanents. Les acteurs complétent les réglesseidaptent pour tenir compte des situations
locales. A I'échelle de I'organisation, la variédés pratiques est le produit d’'une multitude
ajustements individuels et complexes.

La variété des pratigues comme mécanisme d’ajusteme  nt
Ajustements, qualité attendue et action coordonnée

Avant de nous intéresser plus particulierement endaiere dont les acteurs procedent a ces
ajustements, nous souhaiterions préciser notre @rapsion de la notion d’ajustement. De
nombreux travaux font référence ajlistement mutugdroposé par H. Mintzberg [1982, 1986,
1989] qui souligne I'aspedpontanéet informel de la relation. C. Defelix [1999] précise cette
notion d’informel par I'absence d’intervention de Hiérarchie et cite également les recherches
qui font état de la dimension delture commungM. Aoki, 1986 ; J. Allouche et I. Huault 1998].
Nous avons une préférence pour la définipooposée par M. Latapy, P. Dagorret et P. Lopistégu
[2003] dont les travaux portent sur la modélisatides interactions verbales. Evoquant
'ajustement mutuel au sens de H. Mintzberg, ilsutgnt a la définition classique les idées
d’acteurs de méme rangebonne volonté conjointet d’engagement réciproqué nous semble
alors retrouver les éléments de la coordinatioméeque les auteurs emploient par ailleurs dans cet
méme définition.

Ainsi, de I'ensemble de ces propositions, nousnm@is pour I'ajustement auquel nous faisons
référence l'idée de « s’insérer » de maniere adéqdans un contexte existant, en recherchant
un accord, un compromis entre les différentes g@mpirenantes ou le rapport entre les forces en
présence n'est pas évident. Nous associons aldesree <@juster »a celui de «omposer »
Nous suggérons la nécessité d'un accord communcqaules choses trouvent leurs place, faute
de pouvoir les placer immédiatement grace a urcipénde préséance existant, aussi simple a
mobiliser qu’a appliquer.

Dans cette optique, reprenant 'ensemble de naedentes investigations, interpréter une regle
c’est procéder a un triple ajustement, ou encomne triple rencontre. Les deux premiers
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ajustements relévent des légitimités liées sanoir-comprendreet au savoir-faire Lorsque
l'acteur interprete la régle, il cherche a insé&men action dans le cadre des actions acceptables,
c’est-a-dire appartenant aux actions reconnuesigude I'organisation comme démontrant un
savoir-faire Mais il s'agit Ia d’un double ajustement. En &ffen interprétant la régle, I'acteur
est producteur de réegle. Il cherche donc en mémedge insérer son action dans le cadre des
actions acceptables, mais cette fois-ci du pointvwe dusavoir-comprendreEnfin, lorsqu’il
interpréte la régle, I'acteur cherche a inséreraiion pour répondre a la qualité attendue. Cette
derniere, dans le monde des services, fait apgelraultiples dimensions toute aussi importantes
les unes que les autres. Il procéde donc a unénoésajustement.

Nous avons fait mention d'un triple ajustement pague ces trois ajustements sont menés
simultanément et qu'il N’y a pas de hiérarchie it définissable. Si on peut imaginer qu’un
individu privilégie une reconnaissance plutdt q@wautre, on ne peut pas affirmer qu’il n’agira
pas de maniére a étre reconnu selon les troisesign méme temps chaque fois qu'il le pourra.
De toute maniére, dans I'impossibilité d'écarterguoent et simplement I'un des registres, |l
devra nécessairement précéder a des ajustemerastanpchacune des dimensions, si minimes
soient-ils.

Nous reprenons donc 'idée d’action coordonnéelal@ssque nous parlons d’action. Pour nous,
interpréter une regle, c’est au minimum se coordoselon les trois registres qui viennent d’étre
cités. Il s’agit bien d’'une coordination, du fa# tlabsence de regles simples qui permettraient
mécaniquement de préciser de maniere complete deduites a tenir. Bien sdr les regles
assurent un premier niveau de coordination que mpadifierons de dispositifs statiques de
coordination. Pour autant la coordination ne pedteg une phase dynamique. C’est lorsque
I'ajustement est terminé que la coordination aescautres exécutants, la hiérarchie et les clients
internes et externes est effectivement réalisé.

Un regard enrichi sur la variété des pratiques

Nous parvenons maintenant au double regard que smufsaitions concernant la variété des
pratiques.

D’une part, la variété des pratiques est la corsaécpl d’une variation inévitable dans la mise en
ceuvre de la prescription opératoire. Les individgssent dans le cadre d’une organisation qui
régit leurs actions. Mais les modes opératoiresfagtude leur généralité, sont nécessairement
incomplets. Pour agir, les acteurs doivent donerpreter les régles, ce qui entraine une
variabilité renforcée par le caractére imprévisithds contextes d’action. Dans ce contexte, pour
assurer ses activités de production, I'individuypeat pas éviter d’interpréter les régles.
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D’autre part, la variété des pratiques est le tasul’ajustements individuels effectués

délibérément par les acteurs dans le but de gatisfifférentes parties prenantes. L'espace
d’interprétation est utilisé par les acteurs poiettre en ceuvre un mécanisme de résolution
visant a l'inscription de leurs actions dans tregistres : le savoir-faire, le savoir comprendre e
la qualité attendue. Dans cette perspective, lésues sont bien « moteur » des mécanismes
d’interprétation. lls possedent des enjeux. La derife de la variété des pratiques se révele.

Se pose maintenant la question du comment. A urbreimcalculable d’occasions pendant la
journée, les individus interpretent les régles.rglselon quelle logique de construction, selon
guelle rationalité les acteurs battissent-ils gastaments hautement complexes ?

2.3.3 Recherche d’'une logique de conduite des ajustements

Observations empiriques réalisées en matiere d’ajus  tements
Préambule

Bien avant de démarrer nos travaux de recherche Wamadre de notre these, essayer de
comprendre selon quels mécanismes les acteurodegbion d’une organisation agissaient avec
justesse en dépit d’'une prescription formaliséeugotirs constitué un domaine d’intérét dans le
cadre de nos activités professionnelles. Nous soosnes souvent retrouvés face a I’hypothese
du bon sens, mais elle ne nous convenait gueraitddd son excés de généralité. Faute alors de
disposer alors de fonds théoriques susceptiblesodeenir précisément nos réflexions, nous
avions procédé a de nombreuses observations emgsriq

Dans le cadre de cette recherche menée selon giggidoabductive, nous avons poursuivi nos
observations empiriques et proposons de listetl@rents que nous avons jugés caractéristiques
dans la maniere qu’'ont les individus de procéder ajustements. Une fois ces éléments
€évoqués, nous montrerons comment nous sommegsa@Aivetenir la logique conventionnelle
pour rendre compte de nos observations.

La volonté de faire ce qui convient

Lorsque I'on interroge les acteurs sur la logiquélgjadoptent pour agir, la quasi totalité des
acteurs déclarent explicitement ou expliquent ioif@iment qu’ils font ce qu’il convient de faire.
Ceux qui le déclarent explicitement n’assortissgpré tres rarement cette réponse d’explications
complémentaires, soulignant le caractére d'évidercallant de soi » de la maniére d’agir
retenue. Le fait de leur demander des explicatcmmplémentaires les étonne, voire les génes
du fait de I'absence d’arguments complémentairegs.c@nstate souvent un signe physique qui
confirme cette fin momentanée de dialogue (haussedas épaules, signe du visage, etc.).
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Ceux qui completent leur réponse font souvent e¢igg a leurs habitudes et a celles de leur
organisation. Si on les questionne sur l'originecds habitudes, ils indiquent fréquemment ne
pas étre en mesure d’éclairer ce point, indiqudmtsasouvent que l'origine remonte a une
époque «u’ils n'ont pas connu»se situant avant leur arrivée. Ceux qui sont épuds
longtemps émettent des hypothéses. Certains canicimedisant que e toute maniére ce qui
est important, c’est de savoir comment le faire

L'expérience est également présentée comme éléménguide I'action. Elle est souvent
mentionnée lorsque les acteurs interrogés déclaephs disposer de documents écrits servant
de support aux prescriptions opératoires. Ell@agbis complétée par des références aux « bien
faire » et & 'engagement dont ils font preuveasgis de la ¢naison.

Enfin, trés peu indiquent de maniére spontanée faapel & des regles écrites. Lorsqu’on les
interroge a ce propos, ils indiquent, soit ne papaser de modes opératoires écrits, soit que
leurs pratiques, méme si elles ne font pas I'othjete validation officielle ne remettent pas en
cause l'organisation globale.

Des logiques d’ajustement similaires dans des conte xtes similaires

Comme nous l'avions préalablement évoqué, lintstigiion répétée de la prescription, méme
non soutenue par un document écrit, n’entraineipaglispersion importante. Au contraire, nous
constatons au cours de nos interviews et de nana@i®ns une nette préférence de la part des
acteurs pour la régularité. Chaque fois qu’uneatibnm identique apparait, les acteurs mettent
instinctivement en ceuvre des ajustements reposailes logiques identiques. lls expliquent ce
choix principalement par une économie d’effort.flat également référence au fait que c’est la
solution que l'on choisit waturellement. Sauf dans les situations ou le caractére derrant
équitable apparait, ou qui font I'objet d’'un eneadent légal, la nécessité de répétitivité est
rarement mentionnée.

Un faible recours a la hiérarchie en cas d’incertit ude

En cas d'incertitude quant a l'action a engages, dcteurs déclarent avoir peu recours a la
hiérarchie : dls n’en savent rien b, «ils ne savent pas répondres. Aprés cette réponse
souvent spontanée, ils précisent que les inteimgatqui précédent l'action concernent
principalement des détails techniques qui ne sasitdo domaine des hiérarchiques. lls indiquent
en revanche qu’ils consultent leurs hiérarchie gi#sne validation de principe est nécessaire
(aspects budgétaires, légaux, faisabilité, autioisa etc.). Pour les détails techniques, ils
évoquent la consultation de leurs collegues prodPesr autant, les acteurs n’ont pas recours a
'avis extérieur en situation d’incertitude coumantCela prendrait trop de temps! lls
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choisissent alors la solution qui leur demande fliorteraisonnable, et qui emportera le plus
probablement la satisfaction. Il est a noter queoton de « raisonnable » recouvre des réalités
trés différentes : attrait ou non pour I'activiténsidérée, préférences affectives pour un client
plutdt qu’un autre, conditions circonstancielles, e

Le non-recours a un calcul de type maximisateur

Les acteurs ne procédent pas a une analyse sysf@endies options possibles. Ce n’est pas
l'infaisabilité théorique que mentionnent les actemais l'inefficience de la méthode suggérée
que tous soulignent. & on faisait comme ¢a, on aurait pas le tempsaite tout ce qu'on a
faire en une journée. Les acteurs n’évoquent méme pas les problafivesomplétude de
'information qu’entrainerait le recours a une gethéthode parce qu'’ils n'ont jamais songé un
seul instant y recourir. Méme dans les taches dgndistic qui se prétent plutét a ce type de
logique, les acteurs avouent souvent ne pas ameidémarche complete Gn a nos astuces.
L'expérience est souvent avancée. Les acteursragiés conviennent alors que certaines
solutions ont leur préférence, tout en étant cemsajue d’autre pourraient étre satisfaisantes.

La capacité a agir dans des situations paradoxales

Les acteurs évoquent fréquemment agir dans deatisits paradoxales. On leur demande de
respecter des délais alors que les demandes ssmn#@me parvenues avec beaucoup de retard.
Les directives de tel niveau hiérarchique s’oppbsercelles de tel autre. Les intéréts de
conserver une bonne relation a un niveau locateesnt contradiction avec I'application d’'une
politique globale. Nous notons que les acteuryvemtia dépasser les contradictions et agissent.
Leurs actions ne respectent pas toutes les com@sgouisque nous avons présenté les situations
comme paradoxales. Les acteurs déclarent choigiragtion «aisonnable»>. Quand on leur
demande de préciser la notion de raisonnable, vidkgjuient en premier I'approbation de la
hiérarchie «quelque chose qui ne va pas déclencher les foudkason che$ puis précisent

« et qui convient aussi a celui qui a fait la demande

Recherche d’'une fond théorique qui soutienne nos ob servations
Présentation du cheminement

Le propos qui suit se veut la présentation du chement qui a conduit a 'adoption de la grille
de lecture conventionnaliste pour aboutir a notreosde grille de lecture de la variété des
pratigues. Nous ne soutenons évidemment pas Itaniti parcours. Les mémes observations
auraient pu conduire a chercher le support d’'uredioind théorique, du fait d’'un cheminement
intellectuel différent. C’est pourquoi nous expostes différentes étapes qui ont conduit a cette
théorisation. Rappelons uniquement linterrogatgqui nous anime : pour agir, les acteurs
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procedent a des ajustements complexes. Mais selmileglogique établissent-ils ces
ajustements ?

Rejet de I'hypothése d’'une solution analytique éven  tuellement exogene

Nous rejetons immédiatement I'idée d’'un raisonndnagralytiqgue, au sens systématique, pour
de nombreuses raisons. Tout d’abord, nous avongueules contextes d’action, de nature
complexe, ne permettent pas d’envisager raisonmedsiede définira priori toutes les actions
possibles dans tous les états du monde. Les adegigsent sans disposer de régles exactes.
L’information est limitée dans un environnementenain. Dans ce contexte, ils ne peuvent en
particulier anticiper le comportement des autre€md si l'acteur identifiait des scenarii
alternatifs en nombre restreint, il ne serait pasresure de mettre en ceuvre une meécanique
analytique.

Ensuite, I'hypothese qui consisterait a dire quesddution analytique n’est mobilisée qu'a

certaines occasions, lorsque c’est possible, owsupposerait 'usage d’une solution analytique
préparée par d’autres dans une logique taylorientest pas non plus satisfaisante. Si I'on
considére que la solution analytique n’est utiligaé& certaines occasions, on n’explique pas le
fonctionnement de l'acteur lorsqu’il ne la mobilipas. De méme, l'usage d’une solution

analytique préparée par dautres n'est pas enwddge Méme si c'était le cas, elle

n'expliquerait pas le comportement de l'acteur.n# serait en effet pas dispensé dune
interprétation, celle de la mise en ceuvre de latienl « importée ». Nous avons posé en début
d’étude le caractere indissociable de l'intentiorde I'action. Ces deux hypotheses, méme si
elles s’avéraient établies, ne résoudraient ipafine notre probléme. Elle ne ferait que le

déplacer.

Enfin, le souci de réalisme nous empéche de retetie explication. On imagine difficilement
les acteurs entreprendre une analyse de naturénstsjue chaque fois qu’ils exécutent une
régle. Les observations empiriques vont dans ce. 4a3s acteurs parlent de solution qui leur
parait convenable, acceptable. lls précisent égalemeur nette préférence pour une solution
favorisant I'économie d’effort, ce qui n'est pasches d’'une analyse systématique. lls n’évoquent
jamais le recours a une analyse de type « caleul€x, s'ils effectuaient des calculs, ils le
mentionneraient.

Rappel de I'impératif de coordination

Comme nous l'avons précédemment rappelé, l'actioe qous regardons est une action
coordonnée. Procéder a un ajustement, c’'est ales & sens d’une rencontre, c’est arriver a un
accord. Or, dans le cas qui nous préoccupe, I'actelpeut avoir la certitude de ce que pense
'autre, de la maniere dont il percoit les chosaseacore de la facon dont il va agir ou réagir
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dans un futur proche. L'interroger pour complégicempréhension pourrait alors étre envisagé
comme élément de stratégie de la part de I'acteais en fait cette piste ne débouche sur aucune
réponse a notre gquestionnement.

D’un point de vue empirique, les acteurs intervieva&clarent qu’'en cas de doute quant a
I'action gu’ils doivent engager, ils décident ma@rement par eux-mémes, sans consulter le ou
les intéressés. De toute maniéere, ils ne pourrésnnterroger en permanence. Méme si I'on fait
valoir qu’en cas de décision qui engage, ils ld,foaci n’explique pas les autres cas de figure ou
ils n’y ont pas recours. D’'un point de vue théoeginterroger l'autre ne résout rien. En effet,
ayant retenu en début d’étude l'indécidabilité 'dedntion, rien en garantit que le discours tenu
par les individus sera une anticipation fidele pgrar point de leurs futures actions et
comportements.

Reprenant a ce stade nos observations empiriquess girécédentes constatations, nous sommes
arrivés a l'idée que faute d’'informations tant Bucontexte d’action que sur les comportements
des individus en eux mémes, les acteurs agissagefacon prudente, de maniére a ce que rien
ne leur soit reproché. C’est ce que nous avonsl@ppgpothése de la démarche raisonnable,
raisonnable étant a comprendre comme apparaiss@onnable a tous. La régularité dans les
solutions appliquées, outre le confort qu’elle jpireca I'acteur du fait de I'économie cognitive
possible, apparait également comme un élémenttttedgamarche raisonnable car aux yeux des
autres, elle est justifiable. En effet, il n’y aspau consommation déraisonnable de moyens
(singularité inexplicable) et faire « comme d’halde » est de nature a confirmer le respect des
normes usuelles. Mais pour autant, en quoi conkstigon raisonnable ?

Hypothése de la démarche raisonnable

Faute d’informations pour caractériser la situagbha réaction des autres, la conduite qui nous
parait le mieux correspondre a une démarche pradmmisiste a agir comme les autres agissent
en de telles circonstances, c’est-a-dire a adapterconduite mimétique. En effet, dés lors que

'on cherche I'accord, I'important n'est pas sa g conviction, ce sont les convictions des

autres qui importent. On retrouve la le classiguemgle du concours de photos de Keynes. Pour
éviter les reproches, c’est-a-dire la sanction nooee I'échec de l'ajustement recherché, le

mieux est de ne pas adopter une conduite qui ridgueopposer a celle des autres. Anticiper ce
gue les autres vont faire, ce que les autres vemséqr, remplace alors I'analyse systématique et
mécanique de la situation apparue comme imposaitsiener.

Il reste a déterminer la maniére d’anticiper le portement de l'autre. Dans le cadre de le
Théorie des Jeyxi. C. Schelling [1960] propose la coordinatiom paint focal Il suggere que
deux individus perdus qui cherchent a se retroatvgui sont dans l'incapacité de communiquer,
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choisissent pour lieu de rencontre I'endroit gquidiise le plus I'attention. Ce point de repere,
gualifié depoint focal,met fin a 'ensemble des spéculations a condigjoe tous les individus
soient persuadés que les autres opéerent le méswnmament (T. C. Schelling repris par P.
Batifoulier, J. Merchiers, D. Urrutiaguer).

P. Batifoulier fait alors remarquer que la coordima ne fonctionne que si une représentation
commune préexiste a la situation d’'indécision.ité A. Orléan [1997, p 184], qui ramene le
probléme du choix de la saillance cognitive, aid¢ime du point focal, & ta facon dont le
groupe se représente lui-mémell prend pour exemple les individus a qui on dade de
classer des villes en deux catégories. Selon 'sgitsd’'un groupe «’initiés a la géographie
locale» ou d’un autre qui méconnait la localisation des villes deux partitions différentes
s’imposent : la partition géographique ou la panitalphabétique. Dans cet exemple, c’est la
représentation que chaque participant se fait dé®saqui fait émerger une partition plutot
gu’'une autre. On retrouve l'idée que ce qui impatéms la coordination, ce ne sont pas les
croyances privéefce que je crois) mais lesoyances socialefce que je crois que les autres
croient) (Orléan [2002] cité par P. Batifoulier).

Le choix de I'approche conventionnelle

Dans notre recherche d’'une conception théoriqueande correctement compte de I'ensemble
de nos observations, I'approche de T. C. Scheliags intéresse car elle introduit la notion
d’anticipation quant a l'agir de lautre en suhgitn a un mécanisme déterministe
d’identification des futures conduites a tenir,rdgure irréalisable. Cependant, il nous manque
dans cette approche la retranscription de I'idéeegase des logiques habituelleSr, elle nous
est apparue comme un point commun a de nombreasgsrsations que NoOuUs avons eues avec
les acteurs. Pour disposer d'une grille de lectgue combine a la fois le mécanisme
d’anticipation proposé par T. C. Schelling et I&rénce a la notion desprise des logiques
habituelles nous avons choisi I'approche conventionnelle.

Nous précisons que ce choix ne doit pas étre irtErgomme le rejet de phénomenes présentés
comme centraux dans d’autres fonds théoriques. dite gue nous n’options pas pour la
rationalité substantive dans une perspective gjassie signifie pas I'absence d’intéréts égoistes
chez les acteurs. De méme, nous ne nions pasdersedans la mise en ceuvre de certains modes
opératoires a des démarches de type analytiquitque nous ne retenions pas la théorie de
'agence n’élimine pas tout opportunisme chez legewrs. Nous avons choisi I'approche
conventionnelle car elle convenait au regard quesnsouhaitions porter sur la variété des
pratiques.
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2.3.4 La variété des pratiques approchée par une logigueonventionnelle

La référence aux conventions en présence

Nos différentes observations quant a la maniére @nacteurs procédent pour s’ajuster nous
ramenent presque invariablement a la méme conadlusiaute de disposer des éléments et du
temps qui permettraient de conduire une analyseplaten de la situation rencontrée, les
individus considérent commeormale et venantnaturellementa I'esprit la mobilisation de
logiques déja éprouvees et faisamasBentimentde la communauté des participants. lls
considérent cette orientation moins hasardeusedqueuloir élaborer des nouvelles stratégies
basées sur I'imagination. Pour prendre pleinement kens, ces observations doivent étre
replacées dans leur contexte.

Les pratiques que nous observons s’inscrivent daegécurrence marquéeles activités de
soutien telles que les opérations d’inscription dasgdiants, de délivrance de certificats, de
constitution de planning, de mise a disposition cd¢endriers académiques ou encore de
publication de relevés de notes sont des activ@gslieres Si les contextes dans lesquelles elles
se déroulent sont en perpétuelle instabilité, desutits et aboutissants de ces activités restent en
revanche trés stables. Les ajustements que lesractidivent réaliser en permanence ne
correspondent donc pas a des activités a visédvar@u exploratoire. Il s’agit bien de répondre
de maniere adéquate a des problemes de coordinedicmrents, ou les configurations
rencontrées sont cependant a chaque fois différente

Les activités décrites induisent également un enf@u négligeable pour les acteurs. Certaines
démarches possedent un caractere officiel marglest & cas par exemple de I'édition de
certificats ou de relevés de notes. D’autres, sewétir une telle dimension officielle, peuvent
engendrer des dysfonctionnements notoires si elbesportent des erreurs. C’est le cas par
exemple des inscriptions des étudiants dans les.cbes acteurs cherchent donc a bien faire, ou
plutbt, a éviter de s’engager sur des voies hasaede lls cherchent a éviter qu’on puisse leur
adresser des reproches quant a la maniere damitifgrocédé.

Pour ces deux raisons, les acteurs nous semblegue fois que c’est possible, préférer mener
des ajustements esiappuyant sur desolutions éprouveed| ne s’agit pas pour nous d’'une
utilisation de strictes répliques des résolutiongpédssé sur des situations actuelles. Nous avons
indiqué que les contextes d’exécution variaienp@manence. Pars@appuyer sur desolutions
éprouvées, nous entendonsmobiliser a I'identique desonceptions usuelles et approuvées du
bien faire», que nous observons comme relativement stabtesqu’il s’agit par exemple de
faire face a des demandes issues d’interlocuteéseptant différents niveaux hiérarchiques, les
acteurs indiguent donner usuellement la priorité d@mandeur situé le plus haut dans la
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hiérarchie. Ce principe semblant fonctionner etiedlir 'assentiment de tous, les individus y
ont régulierement recours, dans des configurattependant multiples. Situations nouvelles et
stabilité des principes mobilisés ne se contrapest

Si nous avons retenu I'approche conventionnelle@nplément a I'approche contingente de
I'organisation, c’est justement parce qu’elle ssifianne comme ayant des choses a dire vis-a-
vis des observations que nous venons de rappdsr.individus apparaissent mener leurs
ajustements en fonction de principes acceptéebgusemble des parties prenantes, c’est-a-dire
les conventionsen présence. Nous nous proposons donc de prédentegard porté par
I'approche conventionnelle sur ces différents poi@roqués, en présentant successivement la
référence aux conventions comme moyen de coordmgtiis comme conduite raisonnable.

Au cours de ces deux présentations, nous mobilisedifférents apports conventionnalistes.
Nous sommes conscients que l'une des critiquessséleeau courant conventionnaliste est le
défaut d’homogénéité de ses différentes contringtfp ou encore la multiplicité voire
I'imprécision de certaines définitioffs Nous rappelons que I'exposé qui va suivre n'agmag

but de nous positionner vis-a-vis des différentsrants. Il propose une compréhension générale
du rdle joué par les conventions en présence dansrduite d’'ajustements par les acteurs au
travers de différents regards.

La référence aux conventions comme moyen de coordin ation
La régularité comme point de repéere

C’est D. K. Lewis [1969] qui prolonge le raisonnerhde T. C. Schelling en faisant reposer le
comportement mimétique des individus non plus && gbints focaux mais sur des régularités
qui s'imposent.

"2 H. 1saac [1998] rappelle I'nétérogénéité du coummcitant différentes contributions. Pour F. @oEk995],les
travaux réunis sous le terme théorie des convesti@event de plusieurs champs des sciences husnaine
sociologie, économie, gestioRour O. Favereau [1989)], il s'agit dépasser les limites de la théorie économique
standard, par I'élaboration d’'un cadre qui ne limipas son analyse aux seuls modes de coordinagidacation
collective que sont le marché et la firnilefaut réinscrirdes modes de coordination dans un espace social plu
vaste composé de savoirs collectifs, de normespdeentionsOn retrouve alors les travaux de M. Granovetter
[1985], et ceux de L. Boltanski et L. Thévenot [T98991].

Pour S. Geindre [1998]a théorie des conventions a été introduite et W¥y@e en France par un groupe
d'économistes (J.P. Dupuy, F. Eymard Duvernay, Gavefeau, A. Orléan, R. Salais, L. Thevenot,
principalement) dont I'objectif était d'apporter umegard nouveau sur la tradition de I'économie
institutionnaliste Pour ce groupe, la théorie se présente commealongement du courant institutionnaliste, en
s'inspirant d’autres disciplines (droit, sociologigolitique) sans remettre en cause I'économie deché. S.
Geindre distingue I'approche de P.-Y. Gomez et Gribh [1997] :Il s’agit d'une théorie des regles socio-
économiques dont I'objectif est d’apporter un ndédtairage sur les hypothéses du modéle contrdistea

3 La convention précéde-t-elle la régle ou I'ineePsLa convention est-elle régle ou 'inverse ?
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D. K. Lewis prend en compte la résolution du protdéde coordination par [@int focalde T.

C. Schelling comme la réponse a une nécessitéatdination inédite. La premiére fois que les

acteurs doivent se coordonner, qu’ils ne dispodintcun point de repére et gu’ils se trouvent
dans une situation d’incertitude radicale, ils omtours a leur imagination pour dégager des
saillances susceptibles de focaliser I'attentios tweis. P. Batifoulier en évoquant la proposition
de T. C. Schelling parle de tlaéorie de la premiere fais

En revanche, D. K. Lewis considere que si cettaaiin se reproduit régulierement, les
mécanismes qui servent de fondement a la coordmadvoluent. Les acteurs, du fait de
'accoutumance, ne font plus appel a leur imagimatmais a la régularité émergée de
I'expérience répétée. Persuadé que l'autre adoptereomportement analogue a celui gu'il a
adopté précédemment lors de situations compardlalegur se fabrique un contexte présentant
une incertitude tres fortement réduite et peut dimce fait aisément déterminer la poursuite de
son action. Dans cette approche, les acteurs emesi¢ méme a oublier la genese méme de la
solution initiale de coordination. lls agissentcerelque sorte part tacite reconduction, en prenant
pour référence la régularité émergée, c’est-aldiprécédent.

Ce n’est alors plus une imagination identique @uidr possible la rencontre mais la conviction
gue chacun tiendra compte de la régularité exst@aur agir. Il n'est plus nécessaire de
connaitre l'origine de la régularité. La convictiqne chacun va agir en tenant compte de cette
régularité permet de retrouver des certitudes pagager ses propres actions. Il reste alors a D.
K. Lewis a expliquer selon quelle logigue tousilatividus se persuadent que les autres agiront
de maniére réitérée dans des situations analogues.

La régularité issue d’anticipations croisées

Pour D. K. Lewis, la régularit¢ des comportemergpose sur un systeme d’anticipations
croisées et convergentes qui provoquent un aufonement des convictions. Chacun se
persuade qu’il faut préférer le comportement régula dautres alternatives du fait de
I'anticipation qu'il fait de I'anticipation de I'awe. L’acteur, dans le but de rendre la coordimatio
possible, suppose que l'autre aura supposé qypaserait que l'autre supposerait, engageant
ainsi un mécanisme itératif sans limite. P. Balitoy H. Isaac et P.-Y. Gomez reprennent
frequemment l'analogie du jeu de miroirs qui empiilde maniere infinie des représentations
croisées. P. Batifoulier évoque la notion sfgécularité itérative infinieen référence a J.-P.
Dupuy [1989, p 366] qui la définit comme I'acte rtadrpar lequel un esprit humain se met a la
place d’'un autre.

D. K. Lewis évoque également la notion d’auto-recément. Chaque fois qu’un acteur choisit
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de préférer le comportement régulier, ce choixyeolg fait qu'il offre immédiatement une
solution de coordination, renforce la convictionrtpgée « des autres », ceux qui jusque la
avaient pris le parti de considérer que la préf@ate la régularité était le bon choix. Par effet
miroir, cette conviction partagée renforcée « ddsea » renforce a son tour celle de I'acteur qui
a choisi de préférer le comportement régulier. p&ience en expérience, les convictions
s’auto-renforcent.

Dans cette approche, seul un élément manque damsisaruction du raisonnement : comment
les acteurs connaissent-ils les régularités qumisent ? En effet, les explications que nous
venons de donner indiquent par quels moyens lesidud se persuadent mutuellement de
préférer d’agir selon une régularité connue, edsagit ainsi, comment ils renforcent le respect de
cette régularité. Pour autant, ce mécanisme ndifome que si les individus sont prévenus des
régularités qu’il convient d’adopter.

Se baser sur sa seule nature de la régularité ffie mas. Dans le cas d’'une organisation ou
I'heure d’'arrivée au travail est une régularité gqlimpose, observer la régularité existante et
'adopter semble évidence. Prendre des nouvellssuds et des autres chaque matin aprés son
arrivée dans une organisation ou ce n’est pasutupwe n’'apparait pas comme une régularité qui
s’'impose. Il est alors probable que méme si cestl@rfont, cela ne sera pas pergu par les autres
individus comme a suivre impérativement.

Comment les individus savent-ils alors ce qui sty ? Il faut une connaissance partagée pour
gue les individus repérent les régularités qu’ihdgent d’adopter. C’est ce que D. K. Lewis
propose a travers la notion deammon knowledge.

Les régularités qui s'imposent issues du savoir com mun

D. K. Lewis considére que les connaissances eharlavec les régularités qui s'imposent sont
du domaine du eommon knowledge, c’est-a-dire dusavoir communde I'ensemble des
individus. P. Batifoulier, J. Merchiers, D. Urrugizer expliguent que D.K Lewis envisage une
forme d’apprentissage de la part des individusbdervation partagée d'une régularité prend
valeur de précédent et constitue alors une coraraisscommune quant a la préférence générale
pour la conformité. D.K. Lewis évoque la notionamvention. Cette dernieére est une régularité
« reconnue », car assortie des cing assertionelgwent duisavoir commun

- chacun s’y conforme ;
- chacun croit que les autres s’y conforment ;

- la croyance que les autres s’y conforment donnkagun une bonne et décisive raison
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pour s’y conformer ;

- tous préférent une conformité générale a la rém@laconsidérée plutdt qu’une
conformité Iégerement moindre que générale ;

- il existe au moins une régularité alternative, auielle s’avérait suivie par les autres,
donnerait a tout le monde une bonne et décisiwmmaipratique ou épistémique, de s’y
conformer également ;

Ainsi, pour D.K Lewis, une convention est une régitg pour laquelle il est communément
admis qu’'elle s’impose car la préférence pour laf@onité en la matiére est connue de tous.
S’exprimant en d'autres termes, P.-Y. Gomez [198%plique gu'une convention n’est pas
construite par dessein explicite ou par calcul ntpi®lle est valable en soi par le seul fait
gu’elle est généralement adoptée.

Il existe de nombreuses critiques quant a cetti@itdéh de la convention [R. Aumann, 1993, J.-
P. Dupuy 1989 et P. Livet 1993] et plus particdident sur la validité de l'opérateur de
«common knowledge. Le «common knowledge, pris dans son acceptation premiere, exclue
toute idée d’incertitude ou encore d'imprévu. Otomegbe dans un environnement pleinement
stabilisé ou l'action de l'autre est totalement visible. En effet, de par le caractére de
spécularité infinie, les individus possedent unenaissance parfaite des autres, la maniere de
penser de chacun étant totalement accessible téel'dies problemes d’interprétation n’existent
plus puisque tous les individus ont la méme remtésien de I'autre. P. Batifoulier emploie le
terme d’«autre soi-méme, J.-P. Dupuy [1989, 1994] évoque l&ransparence du collectif, et

J. Geanokoplos [1992] souligne la disparition desymétrie d’information, condamnant les
individus & avoir une opinion identiqie

Supposel’existence d’'une spécularité infinie entrainerdifalement d’autres difficultés. Tout
d’abord, cela nécessiterait des capacités cogaitivenainement hors de portée. Ensuite, cela
amenerait a des problémes de logique dans certaihedions. Cela reviendrait a donner la
possibilité aux individus, dans le cas de décisimmscessives modélisables par un jeu de type
séquentiel, de conduire un raisonnement de typegrétde(“backward inductiof) sous forme
d’anticipations successives en remontamartir de la derniére étaplel jeu. Le danger est alors
de se trouver face a des situations logiquemedpaales [J.-P. Dupuy 1989, 1994].

De ce fait, dans le cadre de nos recherches et gisposer d’'une notion de convention qui soit

" Théoréme de I'accord d’Aumann [1976] cité par BtiBulier, selon lequel en ne peut trouver un accord sur un
désaccord. Si deux individus ont un a priori comretique leurs croyances sur un événement sont Ok a
leurs croyances doivent étre identiques. Le probléim coordination est ainsi contourné en rendasieividus
semblables par la pensée. »
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effectivement mobilisable, nous adopterons la moside M. Kechidi [2000] lorsqu’il suggére
d’affaiblir «la charge de rationalité contenue dans la notionadenmon knowledge sNous
faisons remarquer que cette démarche nous paaaitadt plus appropriée que D.K. Lewis lui-
méme n’envisage pas une speécularité infinie. Dasségrits, il estime que les anticipations
croisées quotidiennes ne font appel qu’a quelqude® et suggére une limite de quatre dans le
cadre des anticipations habitueffesNous aurons I'occasion dans nos prochains propos
d’expliciter cette vision « modérée » que nous grens pour les conventions dans la suite de
notre étude.

De la solution de coordination a la conduite raison nable

Nous avions souhaité que le fond théorique retende compte de la maniére dont les acteurs
s’appuient sur les lwgiques usuelles ou encore les solutions éprouvées pour conduire leurs
ajustements en I'absence d'une information compéitelans le cadre d'un environnement
instable. Notre exposé nous a permis de voir comhrf@pproche conventionnelle que nous
avons retenue rend effectivement compte de cetierdiion dans les problémes de coordination.

Un lien échappe encore a notre modélisation, cekii qui associe recours aux solutions
éprouvées et démarche raisonnable. En effet, lors de rmserwations, les individus ont,
explicitement ou implicitement, considéré que, ddimmpossibilité de mener un calcul
individuel, reprendre les legiques usuelles était de nature raisonnable. Nous souhaitons
maintenant présenter la maniere dont I'approcheemionnelle établie un lien entre ces deux
notions. Pour cela, nous choisirons deux regacg$ui de D. K. Lewis qui aborde la notion de
rationalité sous l'angle de la conformité et celi@ P.-Y. Gomez qui préfére la notion de
rationalisation prise sous I'angle de la justificat

La référence aux conventions comme conduite raisonn able
La conformité comme conduite raisonnable
Préférer la conformité est une forme de rationalité

C'est a D. K. Lewis que revient le mérite d’avoiomtré que suivre une convention est un
comportement rationnel. Pour D. K. Lewis, adoptecamportement mimétique est une maniere
rationnelle de résoudre un probleme de coordinataes lors que la préférence pour la
conformité est connue de tous. Quand des actewssegent des intéréts communs, observer la

S D.K. Lewis [1969, p 32] écrit :Of course | do not imagine that anyone will solveoardination problem by first
acquiring a seventeenth order expectation from sameee and then sitting down to do his replicatidfst one
thing we rarely do have expectations of higher ottian, say, fourtt
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conformité générale est rationnel car cet actbasiitant en termes d'action. Les auteurs parlent
de mimétisme rationnel, B. De Montmorillon [1999,183] utilise le terme de rationalité
mimétique». Puisque l'on se trouve dans une situation diitittide, le choix rationnel de
I'individu ne consiste plus a décider selon sepm® critéres mais selon ceux qu'il attribue aux
autres. P. Batifoulier parle d’'uncenformisme rationnel.

Dans cette optique, méme si la coordination réali®utit a une solution sous-optimale, elle ne
résulte pas pour autant d'une résolution irratilend.a dimension arbitraire issue de la
référence au précédent ne garantit en effet patehtion systématique d’une situation optimale,
méme en présence d’individus rationnels. Mais @@uK. Lewis, la coordination est atteinte.
Toute convention est une bonne solution des loelgpermet la coordination. P. Batifoulier, J.
Merchiers, D. Urrutiaguer modérent le propos ett fmmarquer le caractere incomplet de
'approche de D. K. Lewis. En ne prenant en congpie la dimension collective de la rationalité,
on évacue les intéréts personnels des acteursaasleles équilibres sous-optimaux n’est pas
réellement traité. lls proposent alors de se repatix travaux de J. Glarsanyi et R. Selten
(1988), qui permettent d’éclairer quant a la radldé du choix d’'une convention sous-optimale.

Plus généralement, S. Miller [1986, 1987, 1990YleGilbert [1990, 1992] critiquent le fait que
les régularités passées puissent constituer ure gExsinente et donc rationnelle pour fonder
'action actuelle. Reprenant D. Urrutiaguet al. [2001], nous observons qu’il existe une
interrogation partagée sur le précédent et sa f@aas quelle mesure une régularité va-t-elle
constituer un précédent ? Un précédent pris pdérendéce hier le sera-t-il encore aujourd’hui et
demain ? La encore, les auteurs considerent gaiique dans I'approche de D. K. Lewis, une
régle de réactualisation ou encore d’apprentissqgiepermette I'évolution des croyances sur le
modele par exemple d’'une révision bayésienne.

De notre point de vue, indiquer la faiblesse dwues au précédent pour traiter de situations
actuelles, voire souligner son incompatibilité paraiter de situations nouvelles par certains
aspects, ne limite pas la critigue a la seule agp@aonventionnelle. Comme le souligne N.
Alter [2003], ce décalage de temporalités concéaressemble des régles en général. Dans le
cadre qui est le nbtre, c’est I'idée méme de pigon opératoire qui est atteinte. Cette derniére
est en effet batie sur des expériences passéesgbielke ait pour mission de conduire les
individus dans le présent. Il nous semble alorsaug’est pas I'idée que les acteurs se réferent
directement ou indirectement au précédent quirestaptée. C’'est envisager que les éléments
qui constituent le précédent demeurent immuablespehés au passé, sans faire I'objet d’une
dynamique d’actualisation.
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Tout en tenant compte de I'ensemble de ces remsyrques retenons a ce stade de I'exposé que
préférer la conformité dans I'optique d’une coosation privilégiant des intéréts communs dans
un environnement incertain releve bien d’'une déhmnationnelle. Nous poursuivons notre
propos en montrant que, méme si cela conduit madales situations sous-optimales, choisir la
conformité est également une solution performakitemblard, 1998].

Préférer la conformité est une solution performante

Dans son acceptation théorique,cemmon knowledgpermet a chaque acteur de connaitre
pleinement les intentions des autres, rendantdiésns totalement preévisibles. Dans ce contexte,
suivre une convention ou préférer la conformitéstavoir la certitude d’aboutir a une situation
coordonnée. Ce qui constitue a nos yeux un preprieggre de performance. Pour l'acteur,

préférer la conformité, c’est trouver immédiatemarptossibilité de pouvoir agir.

Bien s0r, des lors que I'on opte pour une acceppiois réaliste dewommon knowledgecette
certitude absolue disparait. Comme nous l'aviogsduiemment annoncé, suivre les propos de
M. Kechidi pour disposer d’'une notion de conventgfectivement mobilisable, c’est revenir a
des individus dotés de compétences cognitivessfirigest alors réinscrire une part d’incertitude
dans les représentations des contextes d’actiondest stratégies des autres du fait de
I'affaiblissement dusavoir communOn renonce de ce fait & une connaissance padate
intentions et des actions a venir, redonnant aotadination une dimension incertaine. Suite a
cette réduction des exigences de rationalité, Mchiki propose de considérer la convention
comme «environnement collectif plus ou moins partagé etcadplus ou moins présent dans les
motifs de I'action des acteuss

Pour autant, la convention joue son r6le réductBuncertitude. A défaut de pouvoir dire
exactement ce que les autres feront, elle inforarece gu’ils ne feront pas. La convention
définit donc le champ des possibles. Elle délimigspace d’interaction entre les acteurs. A ce
titre, elle va dans le sens de la construction é@owironnement stable, elle est facteur d’ordre
potentiel. T. Sureche et S. Zeghni [1993] voienhaalans la convention un dispositif de
réduction de l'incertitude favorisant la coordioati

Le critere de performance que nous énoncions awt dé&bnos propos reste donc toujours valide.
Sans l'abolir, notre nouvelle acceptation de lavemtion réduit I'incertitude et ce faisant,
maximise les chances d’aboutir a une situationdmanée. Pour I'acteur, préférer la conformite,
c’est donc avoir la quasi-certitude de résoudremobléeme de coordination et c’est en cela que
préférer la conformité présente un premier caraaerperformance.
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Préférer la conformité présente également un amadiefficience, et ce, a deux titres.

D’une part, suivre une convention permet aux astdes économies cognitives. Contrairement a
'approche de T.C Schelling [1960] qui mobilisemfagination des individus, I'approche
conventionnelle dispense de connaitre la genész dgularité a I'origine de la convention. En
distinguant le « pourquoi » du « comment », ellart a I'acteur de se concentrer uniquement
sur la mise en ceuvre de la solution coordonnéeieautorisant une économie de savoir. Cette
économie de savoir est également présente daag ufagir de maniere mimétique en prenant
pour référence le précédent dispense de tout caldividuel de nature analytique. De plus, dées
lors que la convention fait la distinction entre lgifférents types d’adopteur, elle limite au
minimum le nombre d’informations a traiter par tewr dans sa phase de décryptage des
intentions des autres [P.-Y. Gomez].

D’autre part, suivre une convention permet de medles efforts d’interprétation quant aux
intentions et aux actions des autres. Tout d’abpad;e que la convention circonscrit I'étendue
des possibles, élément que nous avons précédenpnéecisé. A. Orléan [1989] parle de
référence commune des anticipations individuelRs Salais [1994] évoque la réduction de
l'incertitude de linteraction. Mais surtout, pargee la convention donne du sens aux autres et
limite de ce fait le travail a fournir pour les téffrer. Obtenir une solution coordonnée se fait
alors au prix d’'un effort réduit. H. LeibensteirOf4] considere que le potentiel d'anticipation
contenu dans une convention est un facteur esspatiedonner un sens aux comportements des
autres. Pour P.-Y. Gomez [1994, p 92], les conwestidonnent du sens aux calculs individuels
qui s'y inscrivenb. R. Salais [1994, p 377] parle deagntexte commun d’interprétationet J.-

P. Dupuy [1989] voit en la conventiorur sens commun M. Kechidi [2000] reprend une idée
similaire en précisant que la conventione<détermine pas I'action concretemais qu’elle est
une ressource pour l'action en structurané <adre de la rationalité de l'interaction La
convention donne une signification a I'action, ellimfere des buts aux actions des uns et des
autres». La convention est donc bien source d’efficience

Conclusion du regard

Préférer la conformité apparait donc bien commeacte raisonnable. C’est agir en effet de
maniére rationnelle, en choisissant de favorisasténtion d’'une solution coordonnée, et ce, en
mobilisant un moyen efficient. La théorie des contians, fond conceptuel que nous avons
retenu, rend bien compte de nos observations. Niaymsons de compléter le propos en portant
un autre regard sur le méme sujet, privilégiartedeis-ci I'angle de la justification.
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La conduite rendue raisonnable par la justification
De la rationalité a la rationalisation

Nous proposons de compléter notre regard en sudnstif la notion de rationalité la notion de
rationalisation. Pour cela, nous mobilisons lesaux de P.-Y. Gomez et H. Isaac qui, pour
autant, ne sont pas les seuls a traiter du sujet.

P.-Y. Gomez et H. Isaac préférent a I'idée de ratlité mimétique la notion de rationalisation,
egalement évoquée par B. de Montmorillon [1999] emcore par R. Salaist al. [1998]
lorsqu’ils utilisent le terme deaison pratique Pour P.-Y. Gomez, la rationalisation est le
processus de justification d’'un comportement, ¢appuie sur les modalités considérées comme
raisonnables ou fondées en raisenFaisant référence aux travaux d’A.O HirschmE®6[] et

de K. E. Weick [1969], le chercheur considére guedractére de rationalité ne peut étre attribué
indépendamment des croyances de I'observateur.uCest rationnel pour les uns ne l'est pas
nécessairement pour les autres.

Cette assertion a deux conséquences. D’'une pgrendant du regard de I'observateur, on ne
peut attribuer une rationalité intrinséque aux\vidlis. D’autre part, toute appréciation ne peut
se faire quéx post puisque qu’une observation est nécessaire. li@anedité d’'un acte, d’'une
politique, est donc question d’appréciation. Il ore alors a P.-Y. Gomez de comprendre la
«logique qui permet de légitimer les comportememts, I'inscrire dans la sphere du
raisonnable», c’est-a-dire le processus de rationalisatiaurfos investigations, cette optique
nous amene nécessairement a faire évoluer la ndfection raisonnable que nous avions
cantonné jusqu’a maintenant a une acception commune

En effet, dans cette nouvelle approche, il n'y aspd’action raisonnable en soi. Une action est
désormais considérée comme raisonnable des loasitgui’ donne raison de l'avoir menée. La
menace de spécularité infinie apparait alors. Eet,efomment autrui peut-il donner raison sans
avoir lui aussi a recourir a un tiers pour justifdu caractere raisonnable de sa démarche ?
L’action est donc bloquée. Faute de disposer dapyrobation, I'acteur ne peut engager une
action raisonnable, sauf a considérer qu'il exilte choses qui n@rtent pas a débat, qui sont
acceptés comme tefsarce gu’ellesse justifient d’elles-méme£e sontles évidences, les
conventiongP.-Y. Gomez, 1997a, 1999].

Suivre les conventions : une action nécessairement raisonnable

Dans ces conditions, s’interroger sur la maniéreetelre compte du caractere raisonnable ou
déraisonnable d’adopter tel ou tel comportementngrene autre tournure. Suivre une
convention est nécessairement raisonnable. Esid&wdscomme raisonnable ce qui peut étre
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rendu rationnel par le systtme conventionnel augueke référe. Les conventions sont des
systémes de rationalisatigrarce qu’ils indiquent ce qui est raisonnable aleef Les individus
peuvent ainsi agir car les conventions leur praturgn avis qui leur permet de décider.
L’individu n’est alors plus envisagé comme un &atonnel mais comme doté d’une capacité de
rationalisation.

Notons qu’une action peut étre raisonnable au dedgame convention et pas au regard d’'une
autre. P.-Y. Gomez [1997b, p 1062] donne pour cotwe un « systemes de regles auxquelles
les individus font référence lorsqu’ils justifieleurs comportements ». On se trouve alors face
une conception multiple de la notion de « bienefair Selon les conventions auxquelles on se
réfere, ou encore les évidences que I'on recorowitme vraies, I'appréciation du caractere

raisonnable d’'une méme action peut déboucher suredeiltats différents, voire contradictoires.

On retrouve alors les travaux de L. Boltanski eThévenot, « De la justification. Economie de

la grandeur », qui proposent de considérer sixrt@pes de justification de référence appelées
« Cités ». H. Isaac pour sa part préfere I'apprathé.-Y. Gomez qui refuse de considérer un
nombre fixe de registres de justification et appd#ls chercheurs a découvrir la multitude de
registres existants selon une logique systémique.

Conclusion : I'intérét d'introduire la notion de justification dans notre approche

Nous souhaitions en début d’exposé étre mieux aevdarcomprendre I'attrait des acteurs pour
la conduite basée sur des logiques usuelles et éprouvées Nous cherchions plus
particulierement a expliquer ce qui pousse ces raémoteurs a considérer qu'il s’agit d’'une
démarche raisonnable. En effet, méme dans un denibegertain présentant une information
incompleéte, les acteurs sont libres d’adopter dexdgites originales. Pourquoi cherchent-ils
alors a s’appuyer surdes logiques usuelles et éprouvees

D. K. Lewis répond d’'une premiere maniere. Leswsteonsidérent la conduite conventionnelle
comme raisonnable parce qu’elle rend possibleibaatoordonnée. Elle se présente donc a eux
sous forme d’'une solution. Préférer alors une taigon qui permet de déboucher de maniéere
certaine sur une solution, méme sous-optimale,raffp#onc plus raisonnable que de retenir une
solution potentiellement plus favorable, mais ddigsue demeure treés incertaine. Cet
argumentaire, s’il parait convaincant, nous senckigendant n’expliquer que partiellement le
caractere raisonnable de la conduite mimétiquee linentionne pas la notion de norme sociale
gue nous trouvons en revanche dans I'approche-Wie Gomez.

P. Batifoulier, J. Merchiers, D. Urrutiaguer forgmarquer que la référence a la contrainte
sociale n'apparait quasiment pas dans le discauid. K. Lewis. lIs rapportent que seules deux

phrases isolées évoquent de maniére lointaineékepce d’une dimension normative au sein de
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la convention : €onventions may be a species of ndrfh869, p 97] et quefailure to conform
tends to evoke unfavourable responses from Gtig@69, p 99]. Mais la suggestion s’arréte la.
Pour P. Batifoulieret al, supposer que I'approbation sociale puisse gua@onformité a la
convention affaiblirait considérablement sa comptesarbitrairé®.

La vision de P.-Y. Gomez nous semble modérer cpgsoPour cet auteur, normes sociales et
indépendance de comportement ne s’opposent passo@e au contraire les normes qui
permettent le comportement indépendant, tout cotarfiexibilité nécessite un cadre rigide pour
se développer. Pour P.-Y. Gomezex conventions sont des systemes de normes régse sy
des textes, des discours, des objets, des symbolest qui indiquent a chacun que les autres
membres du groupe sont supposés se comporter rammeat, c’est-a-dire selon la norme
Pour autant, la dimension normative de la convaent® doit pas étre vue comme widigation
aliénantede faire comme les autres mais comme uimgorction qui s’adresse a chacun de suivre
en général un certain type de comportement quoigseautres fassent A ce titre, elle est bien
présentée par I'auteur comrile@ératrice car elle rend indépendant des autres.

D’un point de vue général, nous conclurons en umang qu’il nous aurait semblé lacunaire de
vouloir rendre compte de nos observations empisgans mentionner la dimension normative
sociale. L'acteur préfére la référence aulogiques usuelles et éprouvées car elles lui
permettent beaucoup plus aisément de se justiiuir recours a des solutions inédites peut
demander des efforts de justification nettemens phaportants, voire entrainer la sanction de
I'exclusion sociale, liée au fait de ne pas utiliseconvention en vigueur. Est raisonnable ce qui
recueille I'assentiment d’autrui. La référence aurgiques éprouvées apparait alors comme
raisonnable car socialement moins risquée.

2.3.5 Conclusion : seconde approche de la variété des pigues

Apports de la seconde grille de lecture
La variété des pratigues : une dimension sociale af  firmée
Un lien fort a la prescription conservé

Nous disposons maintenant d’'un double regard qus is@mble nettement mieux rendre compte
de la variété des pratiques telle que nous l'aatserve.

® Une convention pas ou peu arbitraire reste-ttellfours une convention ? Les auteurs conseillergaireporter
aux écrits d’A. Marmor [« On Convention 8ynthese1996, Vol. 107, No. 3, pp. 349-371] et R. Mac Ada
[« Conventions and norms (Philosophical aspect8) M. Smelser et P. Batdsiternational Encyclopedia of the
Social and Behavioral Science&01].
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Le premier regard opéré nous avait permis de swedilg role de I'incomplétude des régles dans

la variété des pratiques. Nous ne le remettonsepasause et le conservons. Du fait d’'une

incontournable incomplétude des régles et de ctegaXaction instables, les individus sont vus

comme procédant a des interprétations qui conduéees variations dans la mise en ceuvre de
la prescription opératoire. La variété des prasgagparait alors comme la conséquence logique
de cette variation.

Pour autant, cette premiére approche ne nous serahbire compte que partiellement du
phénomeéne de variété des pratiques tel qu’il seepté. La marge de manceuvre des acteurs
prend une forme trop limitée, réduite & une inttgdion « forcée » des régles. Le caractere
d’initiative de la part des individus, pourtant eriquement relevé, nous apparait comme
insuffisamment traduit dans cette perspective.

Une dimension sociale révélée

La seconde approche permet donc de compléter regjeed en rendant compte de maniere plus
affrmée linvestissement de l'acteur dans la Mariéles pratiques. Tout d’abord, I'acteur

apprend. La variété des pratiques n’est alors passuccession d’actions variées résultant de
compréhensions fragmentées mais I'expression @gégtes qui se construisent au fur et a
mesure d’expériences renouvelées.

Ensuite, I'individu se positionne. L’interprétatioles regles 'amene a prendre sa place dans des
logiques de reconnaissance de savoir-faire et deirseomprendre liées a la présence d’'une
relation « prescripteur-prescrit ». Or, des lorsoguconsidere qu’exécuter une regle, c’est la
compléter, tous les individus sont prescripteursi@a des seules considérations hiérarchiques.
La variété des pratiques n’est alors plus la sineplgression d’'une variation de mise en ceuvre
de la prescription. C’est un espace ou s’inscri omultitude d’enjeux individuels.

Enfin, I'individu prend linitiative d’ajustementgour engager son action. Les considérations de
reconnaissance précedemment évoquées ainsi quenlplexité de répondre aux multiples
attentes dans le cadre de la production de serkgapéchent de définir son action a partir d’'un
simple calcul individuel. Il procéde de maniere wemtionnelle, privilégiant une conduite lui
apparaissant raisonnable et aisement justifiab#mgit en référence a ce qu'il juge étre partagé de
tous. Il tente alors de faire la syntheése entrdéaramté et adaptation.

Il apprécie les différentes attentes, ces atteimidsant les siennes, et procéde par ajustement

pour mener une action coordonnée. La variété ddgjpes n’'est alors pas une simple somme de
jeux individuels. C’est la traduction d’'une forme doordination globale. A I'échelle d’'une
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organisation, la variété des pratiques traduit aquk instant 'ensemble des ajustements
individuels opérés pour parvenir a une action ctille cohérente.

La variété des pratiques n’est donc pas seuleraevdriation inévitable dans la mise en ceuvre
de la prescription opératoire. C’'est égalementeftetr d’'une forme de coordination collective
basée sur une multitude d’ajustements individughgque ajustement combinant de maniéere
inséparable enjeux personnels et soucis de syrishatmm collective.

La réduction de variété des pratiques : une complex ité émergente
Une réduction de diversité, des compréhensions multiples

La réduction de variété des pratiqgues dont lesotwatse précisent aprés cette seconde grille de
lecture, s’éloigne un peu plus encore du discoéaaknce des éditeurs d’ERP. Nous voyons en
particulier émerger deux compréhensions divergedada réduction de la variété des pratiques :
la réduction de variété comme élimination des d&pas et la réduction comme perturbation
des solutions de coordination. Dans le premierleagduction prend la forme d’un projet, d’'une
visée du dirigeant. Dans le second, elle prendpsiante plus a un effet induit non désiré.
L’antagonisme de ces deux regards préfigure akjgs de I'hétérogénéité du phénomeéne dans le
cadre de la mise en place d’'un ERP.

Cette hétérogénéité nous apparait renforcée duytiadle ne se résume pas a I'existence de
regards divergents. Nous avons le sentiment d&triace d’'une double source d’hétérogénéité :
'une releve dudésaccorddes acteurs quant aux apports de la variété demjyes, I'autre
souligne, de l'avis de tous, ldisparité méme des apports de la variété des pratiques. De
multiples combinaisons apparaissent ainsi. Cersauagiations sont considérées comme de peu
de valeur par I'ensemble des acteurs. Leur réduag communément considérée comme une
réduction de dispersion. D’autres sont jugées patisables par tous. Leur réduction prend alors
la forme d’'une perturbation dénoncée par I'enserdbke acteurs. D’autres enfin font I'objet de
regards divergents. Les compréhensions du phénodeeréuction sont alors désaccordées.

La caractérisation de la réduction de la varié® mtatiques varie donc selon les individus et les
situations. Le jugement des acteurs est omniprétenphénomene de réduction est tout sauf
mécaniqguement identifiable. Ses contours se présegbmme instables et irréguliers. Cette
irregularité est encore renforcée par l'imposdibilide considérer l'interprétation de la
prescription par I'acteur comme un acte puremem¢rdéniste. La premiere grille de lecture
indiquait déja que le passage de la prescriptidfacdion ne pouvait étre revétir un aspect
purement mécanique du fait d’'une description indetepde I'action a mener. En soulignant les
nombreuses interactions sociales qui entrent e ldp compte dans l'acte d’interprétation, la
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seconde grille avertit de plus sur les multiplagstees impactés dans le cadre d’une réduction de
variété.

Un r6le ambigu pour le dirigeant

Toutes ces remarques quant a I'ambivalence dellectién de la variété des pratigues ameéenent a
s’interroger par avance sur le réle du dirigeasst-il a regarder comme promoteur d’'une
politique de réduction de variété des pratiqudSRP constituant alors son « bras armé », ou
faut-il le voir comme prisonnier de phénomeénes é@buction induits par l'arrivée de I'ERP ?
Conduit-il la réduction de la variété des pratiqaada subit-il ?

Dans une approche simpliste, la relation entrerlgehnt et la réduction de variété des pratiques
est aisée. Le dirigeant est porteur d'un projeetdlblit les schémas directeurs et organise les
activités de maniere a ce que les standards dééfiaés soient atteints. Dans cette perspective
tres organisée, il veut éviter les dispersions éoignent des objectifs fixés. La réduction de
variété des pratigues comme réduction des dispergicend alors naturellement sens.

Dans la réalité, la relation est nettement plusigo# La variété des pratiques, si elle se réalise
lors de I'exécution de la prescription, est le fdé I'incomplétude de la prescription et de
l'instabilité des contextes d’action. Or, le dirégeé est supposé étre a l'origine de la définition
des activités et de la prescription. On peut denwohsidérer comme également a l'origine de la
variété des pratiques. Quelle cohérence accordes au dirigeant s'il fixe a 'ensemble des
membres de I'organisation I'objectif de réduireviaiété dont il est en quelque sorte lui-méme
linitiateur ?

Par ailleurs, dans une optique réaliste de moyénsssairement limités, le dirigeant ne peut se
contenter de conformité de la part des acteursa lesoin de leur initiative et de leurs
ajustements. Dans ce contexte, la frontiere eatratiété comme « dispersion a écarter » et la
varieté comme « solution de coordination effective’est pas évidente a fixer. L'utilité de la
variété demeurant éminemment discutable selondegspde vue et les situations, le dirigeant
peut-il adopter une ligne de conduite claire etifjable ?

Poursuite des investigations

Si les deux premiéres grilles de lectures dévelep@éce stade de nos travaux procurent une
compréhension élargie de la variété des pratiggsemnettent de cerner les contours de la
réduction de la variété des pratiques, elles nembkent situer les phénomenes observés dans un
cadre manquant de proximité avec les contingenaehiptives actuelles. Le cadre de restitution
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jusqu’ici mobilisé est plus proche d’'un idéal protiuque d’'un environnement de production lié
a de véritables enjeux économiques. En particdéequalité attendue a presque toujours été
présentée comme un élément implicitement donné.sNwu I'avons jamais associée a des
considérations concretes.

Toute demande de la part des clients est-elle adtew? Le dirigeant fixe-t-il des limites dans la
satisfaction des demandes ? Quel degré de fldgiledit-il préconisé par le dirigeant dans la mise
en ceuvre de la prescription ? Nous sommes resgsstrccincte quant a lintervention du
dirigeant sur le cadre d’action de l'individu, &East de ce fait en suspens la question de la
relation entre le dirigeant et la variété des prads.

Nous nous proposons donc d’élaborer une troisiénilée gle lecture ayant pour objectif
d’enraciner les notions de variété des pratiqueteagduction de variété des pratiques dans un
contexte productif mieux défini, éclairant plus tpardierement la relation entre dirigeant et
variété des pratiques.
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2.4 3*MEGRILLE : LA VARIETE, DISPOSITIF DE COORDINATION DIRIGEANT
2.4.1 Rappel de I'angle de vue retenu pour notre troisiem grille de lecture

La troisieme grille unifie les deux grilles précéths en introduisant la notion de flexibilité.

Pour rendre son organisation réactive dans un cqdredemeure néanmoins prévisible, le
dirigeant a besoin d’'un concept unificateur, laxifidité. Dans une organisation flexible,

I'individu conjugue a la fois conformité et adajat Le dirigeant cesse d’occuper une position
de quasi spectateur vis-a-vis de la variété dampes. Il en fait un dispositif de sa stratégie.

On voit alors se confirmer I'ambiguité de sa positiSi la variété des pratiques ne doit pas se
traduire par d’inutiles dispersions, elle doit aegent exister pour servir ses objectifs. Il doit
donc I'encourager tout en la repoussant. On amlees a une vision aboutie de la variété des
pratiques : le reflet d’'un équilibre fragile enttes différentes contraintes de production
s’appliguant tant a I'organisation qu’a I'individu.

2.4.2 Qualité attendue : dirigeant et variété des pratiqes en interaction

La variété des pratiques : un micro phénomeéne indép  endant ?

Lors d'un premier regard, la variété des pratigaegté présentée comme une dispersion
opératoire résultant de l'interprétation de la priggion par les individus, dans des contextes
d’exécution pour partie instables. Dans un secauand, qui venait s’ajouter au premier, la
varieté des pratiques est apparue comme le résdibistements interindividuels faisant
intervenir différentes dimensions sociales tellerdaonnaissance ou encore la recherche de
conformité a travers un agir conventionnel. Aprésifasitué la variété des pratiques sur les plans
individuels et collectifs, nous nous interrogeonaintenant quant a I'éventuel lien entre la
variété des pratiques et la dimension organisagiben

La variété des pratiques est-elle un micro phénentiéna toute activité productive, connu des
dirigeants, mais sans objet dans les réflexiomgégrques et gestionnaires ? S’agit-il au contraire
d’'un mécanisme occupant un role fonctionnel dassdispositifs concus par le dirigeant ? Le
dirigeant posséde-t-il un réel contrdle sur ces aniétnes ou s’agit-il d'une simple
cohabitation ?
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Des pratigues demeurant sous le contréle du dirigea nt
L’existence d’'une prescription élargie

La variété des pratiques a toujours été présemtéene le résultat de la prescription opératoire,
dispositif prescriptif dont le réle n'a jamais &@émenti jusqu’a maintenant. Dans toutes les
situations, I'agir des individus est avant touttaséquence de I'exécution de la prescription. Et
cette prescription est I'expression de la volontélitigeant. Nous avons considéré en particulier
gue toute prescription, quelles que soient sa foaheson origine, se caractérise par une
validation systématique de la part du dirigeantm@méninimale. L'ensemble de ces éléments
permet donc de situer le dirigeant globalementwiss de la variété des pratiques : la variété des
pratiques est fondamentalement sous le contréldirdgeant. Deux nuances doivent cependant
étre apportées.

D’une part, a ce stade de la réflexion, la notiencdntrbéle est a prendre sous sa forme la plus
affaiblie, c’est a dire la possibilité d’'interdides pratiques jugées inadéquates ou inacceptables.
Il est en effet plus délicat d’affirmer qu’il s’agie d'un contrble plus élargi, dans une acception
plus anglo-saxonne, au sens d’un pilotage : jusgléairigeant conduit-t-il réellement la variété
des pratiques ?

D’autre part, nous avons choisi de considérer @qseindividus menaient leurs ajustements
opératoires selon un mode conventionnel. Cela rdnegt cause la relation du vis-a-vis du
dispositif prescriptif ? Accorder aux acteurs unmportement conventionnel meéne-t-il a
considérer qu’une partie de I'agir de I'individuhéppe a I'autorité du dirigeant ?

Introduire une composante conventionnelle dansrl’dg l'individu ne nous semble pas de

nature a modifier les réles fondamentaux de lagoigson et du dirigeant énoncés jusqu’a

maintenant. A nos yeux, les ajustements opératoéaksés dans la cadre de la variété des
pratiques ne s’effectuent pas en dehors de toutgascriptif. lls ne prennent pas la forme

d’actions indépendantes et isolées. Les enjeuramnaissance et d’ajustement interindividuels
dans des configurations imparfaitement définies r@ent certes a des variations, mais ces
variations ne peuvent étre assimilées a de seélsophénes aléatoires.

Au contraire, lorsque nous retenons un comportensenventionnel pour les acteurs, nous
reconnaissons l'existence de « normes d’actionnpgisant aux acteurs, les conventions. Nous
ne remettons alors pas en cause l'idée que latéadés pratiques est la conséquence de
prescription opératoire. Nous la confirmons. Nowgseptons seulement que la prescription
prenne une forme plus élargie, incluant une compesaonventionnelle.
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Dans cette perspective, nous considérons queilesgas conventionnels, les modes opératoires
et les directives se relaient pour guider l'actelans sa production. Que les principes
conventionnels soient porteurs d’orientations c@mantaires ne figurant pas dans les modes
opératoires ne nous apparait pas problématiques N@mxcluons pas depuis le début de nos
travaux la juxtaposition de différentes formes prgtives pour constituer la prescription
opératoire prise dans un sens global.

D’'un point de vue plus technique, nous ne voyons @ancohérence a faire figurer des
conventions comme élément de prescription. Les eatinns possedent en effet une dimension
prescriptive : c’est une régularité qui s'imposengh méme s'il ne s'agit pas d’'une directive
directement issue du systeme hiérarchique, la ctimredispose d’une dimension contraignante.
La vision de P.-Y. Gomez nous semble assez explicite propos. Dans taorphologie des
conventiongju’il propose, il fait figurer unsanctionpour les adopteurs qui le respecteraitlpas
principe supérieur commuthe la convention, la sanction se traduisant le piéquemment par
une exclusion du groupe des adopteurs. Sans algu’a la notion de sanction, le fait que
I'action raisonnable soit conditionnée par 'apmtbn des autres nous semble de nature a
soutenir I'idée d’'une dimension prescriptive. Fdigurer les principes conventionnels au sein
d’'une notion élargie de prescription opératoire neus semble donc pas de nature
fondamentalement hétérogene.

L’introduction d’'une composante conventionnelle sida prescription opératoire ne modifie
donc pas I'idée principale que la variété des guats n’est pas de nature aléatoire mais s’inscrit
bien dans un cadre d’action. Pour autant, I'awdatit dirigeant sur ce cadre d’action « revisité »
demeure-t-elle la méme ?

L’implication étendue du dirigeant vis-a-vis de la variété des pratiques

Nous avions considéré jusqu’a maintenant qu’un élérprescriptif, quelles que soient sa forme
et son origine, se caractérisait par une validasgstématique de la part du dirigeant, méme
minimale. Intégrer une composante conventionnediesda prescription opératoire remet-il en
cause ce positionnement du dirigeant vis-a-visidpagitif prescriptif ?

Soulignons tout d'abord que la caractérisation éédenporte bien sur l'existence d'une

validation et non sur l'origine de la prescriptiddous n’excluons pas depuis le début de nos
travaux les principes qui ne seraient pas la proolu@xclusive du dirigeant, ou plus largement

du systéme hiérarchique qui lui est associé. P@maire, nous avions déja considéré comme
éléments prescriptifs valides les apports issus agwentissages des acteurs, les retours
d’expériences, et plus largement les régles isdaeeggulations conjointes. Que les principes
conventionnels ne soient pas le seul fait du digene change donc pas notre regard. C'est la
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guestion de I'existence d’une validation qu’il ndast vérifier.

Pour nous, les principes conventionnels visés neggét au principe de validation systématique
de la part du dirigeant. Nous rappelons que desnmiimt de vue, aucune prescription quelle que
soit sa forme, ne peut échapper au contrle dé&farbhie. Des lors, des pratiques récurrentes
issues d'un agir conventionnel et jugées inadéguade 'encadrement se verraient rejetées au
méme titre que n’'importe qu’elle autre forme detiptee inadéquate. L'interdiction mettant fin a
la régularité, la convention s’éteindrait. Les piges conventionnels guidant les ajustements
opératoires n’existent donc bien que parce quéilgednt 'autorise.

Nous pouvons également raisonner de la maniéres@ve&ne convention prend sa source dans
une régularité. Or si une régularité opérationneXiste, c’est qu’elle bénéficie de I'approbation
explicite ou implicite de la hiérarchie. Dans ceifg#ique, une convention ne peut naitre qu’'avec
'approbation du dirigeant. Si tel n’est pas le,das pratiques apparues seront rejetées et nous
nous retrouverons dans le cas précédent. Considéreadre prescriptif élargi, comprenant une
composante conventionnelle ne remet en rien pows fecontrble du dirigeant sur la variété des
pratiques.

Cette validation du dirigeant en matiére d’objetve@ntionnel nous semble cependant devoir
faire I'objet d’'une précision pour ne pas amenedesa contresens. Dans nos propos, le dirigeant
ne valide pas ou n’invalide pas une conventiomtetontrat. La convention n'est nus accord
explicite qui contractualise ex-ante les comportet®e [Y. Giordano 1991], ni un super
contrat implicite» [P.-Y. Gomez, 1998]. La convention n'est pas alnjet «totalement
extériorisé par rapport aux individus [M. Kechidi, 2000]. La convention ne peut exisén
dehors de I'activité des individus. Et c’est |a dgielirigeant posséde une capacité d’intervention.
Il peut autoriser ou non une pratique récurrentec’@st cette décision qui rend possible ou non
I'existence d’'une convention. Par ailleurs, il n’pas le seul décisionnaire, car la convention est
une « copropriété ». Si les individus décident ddtra fin & la régularité, le dirigeant ne pourra
la maintenir, en tout cas, pas sous une forme ctioraelle. M. Kechidi [2000] indique : en
peut dire que I'émergence d'une convention estalalation sociale d'une régularité passée,
jugée socialement satisfaisante, c'est-a-dire pgahement apte a résoudre des probléemes de
coordination entre des acteuss On retrouve bien la la notion de validation qoes conférons

au dirigeant.

Nous souhaitons aller plus loin sur ce qu'induis-&-vis du dirigeant, I'introduction d’'une
composante conventionnelle au sein d'un dispogitéscriptif élargi. Il est impossible de
considérer dans une perspective cohérente et damntexte globalement équivalent que
certains agissent selon une mécanique conventienp&hdant que d’autres raisonnent selon un
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calcul individuel maximisateur classique. Par ailfe considérant I'organisation comme une
somme de processus, nous placons tour a tour fféieedes individus dans le réle du client ou
du producteur. Nous ne pouvons donc soutenir I'fléa dirigeant et d’une hiérarchie isolés du
systeme prescriptif dans son ensemble.

Dés lors, la notion de contréle réduite a un simple de validation s’étend. Situés a leur tour
dans le mécanisme conventionnel précédemment slédirigeant et hiérarchie ne peuvent plus
ignorer les normes qui régissent la variété detiques du fait de I'hypothese ducemmon
knowledge». Méme mobilisé de maniére affaiblie pour soutamie acceptation réaliste du
«common knowledge, le dirigeant ne peut pas ne pas connaitre fliegipales regles qui
encadrent la variété des pratiques. Son role ndinse pas a la simple validation des
conventions. Il en est partie prenante.

En premiére conclusion, lintroduction d’'une comgoie conventionnelle au sein de la
prescription opératoire ne remet donc pas fondaat®ment en cause les caractéristiqgues des
objets mobilisés jusqu’alors. La prescription rdstaguide des acteurs pour s’orienter dans le
sens de la qualité attendue. Le dirigeant reswétédeur de cette prescription, le principe de
validation systématique de sa part n’étant passamnicause. En revanche, on voit poindre la
responsabilité croissante du dirigeant vis-a-visadeariété des pratiques. Spectateur en quelque
sorte de ce phénomene dans les deux premiers sefagd devient maintenant partie prenante.
En revisitant la notion de qualité attendue juskpu&aprésentée de maniere tres simplifiée, nous
allons voir que son implication a I'égard de laigt¥ des pratiques grandit encore.

Des pratiques liées au registre de qualité adopté p  ar le dirigeant
La notion de qualité attendue : un objet a revisite  r
La qualité attendue ne peut étre imposée par le dirigeant

La notion de qualité attendue s’est vue attribuerale non négligeable depuis le début de nos
travaux. Nous 'avons assimilé a un point de mgeoapagnant constamment les pratiques des
individus. D’une part, nous avons regardé la pipgon opératoire comme l'ensemble des
instructions, consignes et directives données adwidus menant a la production de la qualité
attendue. D’autre part, nous avons considéré lalitquattendue comme guidant les
interprétations des prescriptions au moment dedgacution. Enfin, nous avons considéré cette
méme qualité attendue comme la variable principaggimant le lien entre le dirigeant et I'outil
de production : le dirigeant exprime la qualitéeatiue, structure son organisation pour produire
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la qualité attendue, et vérifie que la qualité piitel correspond a la qualité attendue. La variété
des pratiques semble donc étroitement liée a lat&uadtendue.

Loin de remettre en cause ce jugement, nous constaependant les limites de notre réflexion
actuelle. Quelle forme exacte donner a la quatigndue ? Quelle origine, lui attribuer ? Nous
ressentons le besoin de disposer d’'une existemaeode a son égard pour situer correctement la
variété des pratiques dans une perspective orgamsalle, objectif de cette troisieme grille de

lecture.

Notre propos a laissé jusqu’a maintenant un réd@gmndérant au dirigeant dans la fixation de la
qualité attendue. Nous avons présenté le dirigeamtime contrdlant la prescription opératoire
mobilisée par I'ensemble des acteurs et incarraquhlité attendue. Nous avons souligné son
intervention significative sur les différents élértse prescriptifs. S'il ne peut étre considéré
comme l'auteur exclusif du dispositif prescriptif,apparait cependant comme un point de
passage obligé vis-a-vis de la qualité attenduesztte approche classique, le dirigeant, en
accord avec son projet, énonce la qualité. On ue&rda les racines usuelles de la qualité
industrielle.

Dans le systeme de F. W. Taylor, la qualité atterslapparente a une forme diffuse d’harmonie

sociale. La science permet d'établir des procedsysroduction ou chacun tient son role afin de

garantir la cohérence d’opérations mécaniquemeaganisées. La qualité attendue est implicite,

elle est la résultante transparente des technioigess en ceuvre pour organiser et améliorer les
cycles de production. La notion de qualité attenafest alors pas liée a celle de client : aucune
de ces deux notions n’existe véritablement dansytgeme de F. W. Taylor au sens ou on

I'entend maintenant.

Dans I'organisation d'A. Sloan ou de P. Du PonNdenours, la qualité attendue prend ensuite la
forme d’une préoccupation de régularité productiveedéfaut de production est regardé pour la
premiere fois comme inévitable. Les états-majorasiterent qu’il est moins colteux de
chercher a le gérer intelligemment plutbt que detete vainement de I'éliminer. L’idéal
perfectionniste de F. W. Taylor s’efface devanmhé&ressité économique. Emergent alors les
premiers qualiticiens américains, W. A. Shewart3[9 J. M. Juran, [1951], W. E. Deming
[1960], puis G. Taguchi [1983] et K. Ishikawa [198&WL Japon. Tous cherchent a placer les
processusous contrdlec’est-a-dire dans une configuration ou le détruproduction n’est pas
absent mais traqué, repéré, combattu, minimisé.

Pour autant, il ne nous parait pas possible dasgravaux de considérer que le dirigeant décide
seul de la qualité attendue. Il ne peut annoncee fle qualité attendue que si elle est
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effectivement attendue. Utiliser le terme de geadittendue sous-entend la prise en compte de
l'avis du destinataire. S’il s’agit d’'un client exhe, la dépendance du dirigeant au client sera
d’autant plus forte que I'on se rapproche d’'uneatiobn compétitive ou le client a effectivement
le choix de sa prestation.

S'’il s’agit d’un client interne, il nous semble fitifle de soutenir I'existence d’'un marché interne
aux mémes caractéristiques qu’'un marché externe.d&ant, dans les relations de type clients-
fournisseurs internes, méme transversales, unrbiégae responsable d’'une unité ne peut
prétendre a réaliser la qualité attendue sans ¢temnpte du reste de I'organisation. Un contre
pouvoir existe donc. Enfin, méme dans des contdrsstloignés de situations concurrentielles,
il nous semble difficile d'affirmer de nos joursegla qualité se décide sans aucune référence au
client. Cette considération nous semble importaateil pourrait nous étre objecté que, dans le
domaine spécifique de I'enseignement supérieurpilestations administratives de support sont
loin de se situer dans un cadre purement concigterans rentrer dans le débat des
concurrences possibles entre établissements, répendrons que méme si le choix de la
prestation n’est fréquemment pas possible, s'agisdain étudiant, un minimum d’attention
existe toujours quant a ses attentes. Nous retreuléol’idée du client implicite qui s’exprime,
the voice of the clientélément de qualité déja présent dans I'organisatA. Sloan.

Les clients ne peuvent décider seuls de la qualité attendue

De toutes ces constatations, faut-il en déduirGrede compte que la qualité attendue est fixée
par le client? A l'instar de P.-Y. Gomez [1994hus ne soutiendrons pas cette hypothése.
Pourtant, nombreux sont les éléments qui pourr@iexdurer ce sentiment.

Dans un environnement concurrentiel fort, ou lescim&s sont saturés, ou les services ont connu
une croissante forte, c’est I'appréciation du dligni tranche. La qualité attendue est alors
directement liée a la satisfaction du client. Lérd#on de la qualité selon la norme ISO 9000
utilise les terme satisfaction des exigences des clientses caractéristiques des produits ne
sont plus primordiales, c’est leur perception quporte. Cette mutation ne peut étre mieux
illustrée que par I'’évolution méme de la norme 0. Dans sa nouvelle versigron ne parle
plus de «caractéristiques »mais« d’aptitude des caractéristiquegwur renforcer I'importance

de la dimension perceptuelle. Le rapport qualité/pymbolisé par la valeur prend une valeur
croissante. P.-Y. Gomez [1994] utilise le termeCtient-Roi

Dans cette optique, nous pourrions considérerréscpiption opératoire donnée au sein de
I'organisation comme la seule retranscription daégences du client. La prescription serait alors

" \ersion 2000.
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établie par le dirigeant, mais ce dernier n’end@ssgqu’un simple réle de traducteur, dépourvu
de toute initiative quant a l'orientation a donrarx productions issues de son organisation.
Nous ne retiendrons pas cette perspective.

Tout d’'abord, distinguons la connaissance de latagtien et de celle du procédé qui concoure a
son obtention. Méme si on considere le client coraméit de la prestation qu’il désire, il n'est
pas nécessairement connaissant de la maniere aladteréaliser unitairement ou en série. Il
n'est pas obligatoirement sensible a des élémagnsationnels tels la régularité des processus
employés ou encore leur fiabilité. Tous ces élémentl le concerne, ne l'intéresse pas
directement. Ainsi, lorsqu’il étudiant recoit urptime de la part d’une institution, il lui importe
gue le document délivré respecte les normes ereurg\ ce titre, la régularité de la production
des documents intervient dans sa satisfaction. i@efagnifie pour autant que les problématiques
de démarches administratives et de flux d'infororatliées a I'élaboration de ce type de
document constituent une part de sa préoccupation.

Aussi, si les acteurs au sein de I'organisatiossagit de maniere a produire la qualité attendue,
on ne peut prétendre que les aspirations du ai@mgtituent une base nécessairement suffisante
pour batir la prescription opératoire. Des contiitms complémentaires internes a I'organisation
doivent prendre en charge la dimension organisadibe des processus. Pour les acteurs, la
gualité attendue n’est donc pas le seul fait dentli

Un second élément vient renforcer cette prise &#tipo : c’est I'incapacité du client a exprimer
de maniére compléte ses besoins. Cette positioetrem cause la robustesse du concept de
Client-Roidans son application élémentaire. De nombreusesmées et discours s’inscrivant
dans le cadre des théories de la qualité prenmemtgrquis le fait que le client soit en mesure de
définir et exprimer ses besoins. Or, nous conssatoomme P.-Y. Gomez, qu'il s'agit 1a d’'une
assertion loin d’étre toujours vérifiée.

D’abord le client ne connait pas nécessairementbeseins au moment de la demande tout
simplement parce qu’il n'y a pas encore réflécluufes les demandes des individus ne sont pas
'aboutissement raisonné d’'un cahier des chargéslgirlement établi. La demande d'une
prestation n’est pas nécessairement la conclusiomedanalyse préalable. Le client se laisse
parfois guider par l'offre disponible et effectuenschoix dans le cadre d'une réflexion
minimale. Sa demande est maladroite. Il ne corpestle vocabulaire exact pour préciser ses
besoins. Il se trompe de terminologie. Il faut albren admettre que I'acteur, pour produire la
gualité attendue, réajustant parfois de lui-mémeddanande exprimée, s'appuie sur une
prescription qui ne s’en remet pas uniqguement agopéciications détaillées émanant du
demandeur, faute de quoi, la production ne pouakatr lieu dans une perspective satisfaisante.
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Nous notons également que le client ne sait pgeumidéfinir ce qui est bien pour lui. Deux
raisons I'empéchent de le faire de maniére indiviiléu

- Il ne bénéficie pas de I'expertise. Il ne sait das ce qu’est la qualité dans le sens ou il
ne connait pas les criteres de jugement appropuéseptibles de lui permettre de
I'apprécier. Il a besoin d’étre guidé, c’est-a-dipgon lui explique ce qu’il doit mesurer
pour effectuer son expertise. Dans cette situati@lwjt s'en remettre a la compétence du
producteur. On retrouve ce cas de figure lorsque ékidiants ne malitrisent pas
parfaitement la maniere de constituer certainsidsssl’inscription et sollicitent I'aide
des acteurs en charge des ces dossiers.

- La qualité n'est pas repérée de maniere normaéisdaute de disposer d’'une métrique
officielle individuellement mobilisable, il doitsh remettre au jugement de la collectivité
pour disposer d’'une interprétation de la notion«duien ». Il ne s’agit plus dans ce cas
d’apprendre les critéres de jugements qui manqtidars le cas précédent mais d’étre en
mesure d’en faire un usage pertinent. On penseaditylier aux candidatures pour les
échanges universitaires ou le comportement mimeétapparait prépondérant, faute de
disposer d’'un mode de jugement universel.

Dans ces deux cas de figure, il apparait clairemgeatla qualité attendue ne peut étre regardée
comme définie exclusivement par le client. Nousligaons enfin que le client ne décrit jamais
de maniere compléete la prestation recherchée. M&ihdée souhaitait, il ne le pourrait. La
description de la prestation attendue, qu’elle swidle ou écrite, ne peut prétendre a
I'exhaustivité absolue. Un cahier des charges, mémed’une collaboration étroite entre client
et producteur, ne peut revendiquer le statut ddrabrmomplet. Et pourtant, une demande
incompléte ne donne pas obligatoirement lieu a pmestation incomplete. 1l faut alors bien
admettre gqu’il y a une multitude de choses attesduar le client qui, méme non précisées
formellement, se retrouvent dans la prestationrddyxteur.

Ainsi, sans prolonger notre argumentaire, il nopgasait que la qualité attendue ne peut étre
décidée unilatéralement, ni par le dirigeant, milpa clients. Le dirigeant ne peut I'imposer. Les
clients ne peuvent simplement I'exiger. Nous propgsalors de regarder la qualité attendue
comme relevant d’'un fonctionnement conventionnel.

La qualité attendue comme compréhension partagée
Introduction de la notion de registre de qualité

La qualité attendue prenait la forme en début détd’'un objectif donné par le dirigeant au
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travers des consignes. Nos récents propos élangjisstie vision. La qualité attendue n’est ni
dictée par le client, ni par le dirigeant. Ni I'mn 'autre ne peuvent I'énoncer pleinement ni en
décider de maniére unilatérale. Nous suggérons dlregarder la qualité attendue comme une
compréhension partagée quant aux attendus liééahanges entre producteurs et clients.

La qualité attendue est alors une composition. &dlaprend a la fois des éléments qui traduisent
les attentes des clients et des recommandationsaqui le signe du professionnalisme du
producteuf®. Elle repose sur des éléments explicites et inteticCahiers des charges, descriptif
de demandes, consignes, modes opératoires véhicldemaniére explicite la qualité attendue.
Les évidences partagées constituent la dimensigticite de la qualité attendue. Il s’agit de
toutes les choses qui n'ont pas besoin d’étre fliement énoncées lors de la demande car elles
sont de nature évidente tant pour le client que feoproducteur.

La qualité attendue est également mode de coorlindille désigne ce qui est acceptable pour
les uns et pour les autres. Il n’y a pas une unigaaiére de produire la qualité. Il existe des
intersections ou aspirations des demandeurs e¢soffles demandeurs se rejoignent. Nous
retrouvons alors la notion dmnvention de qualitéAu sein du courant conventionnaliste, c’est
'idée de pluralité de modes de coordination qudamine. En effet, apprécier la qualité des
choses de maniére conventionnelle, c’est acceptiregiste différentes maniéres d’entendre la
gualité, sans qu’une hiérarchie puisse étre étaBliest alors accepter, dés lors que les acteurs
sont amenés a effectuer des jugements, qu'il existepluralité des conceptions du bien. Ce qui
conduit nécessairement a une multiplicité de maoldesoordination de I'action collective.

Dans la littérature, une fois cette convergenceimde, les auteurs different sur la terminologie
et sur les objets présents au sein de leur raiseemte Certains utilisent explicitement le terme
de conventions de qualité, d’autres non. H. 1sa868§] propose un comparatif synthétique en la
matiere.

Les courants se distinguent tout d’abord de paigiiee qu’ils donnent a I'existence de qualités
plurielles. Pour F. Eymard-Duvernay [1986, 198%9419%omme pour R. Saldis[1993, 1994],

c’est l'incertitude sur les biens échangés quiaelbrigine de la pluralité des conceptions de la
qualité. Pour L. Boltanski et L. Thévenot [1987,91P cette méme pluralité repose sur

8 Ce qui n'exclue pas des situations déséquilibrBes!. Gomez [1994] identifie deux situations erigs : le
marché compétitionu les attentes du client prédominent dans lanifiéin de la qualité (ex : grande distribution)
et lemarché délégatiomu la définition de la qualité revient au professiel jugé plus compétent (ex : avocats,
médecins).

" H. Isaac [1998] note que la notion d’incertituck glus large chez R. Salais, puisqu’elle ne ppate uniquement
sur les biens mais également sur le futur et bacties agents économiques
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I'existence de Cités». F. Eymard-Duvernay et R. Salais, dans une a&pprplus économique,
utilisent le terme de convention de qualité alove d.. Boltanski et L. Thévenot, dans une
approche plus sociologique évoquent plus facileri@notion de conception du bien.

Tous ces auteurs proposent des conventions daé&jgéhériques. lls s’accordent a dire qu'il est
tres rare de rencontrer de telles conventions tamngalité [L. Boltanski et L. Thévenot 1987,
1991, L. Thévenot, 1995a] mais que les situatig®les peuvent étre appréciées comme la
combinaison de ces conventions. lls considérems ales conventions comme grilles d’analyse
pour les chercheurs:. Eymard-Duvernay différencie les conventionsqdelité sur la base des
relations entre agents et la connaissance qu’erddents sur les objets. Il distingue quatre mddes
coordination. R. Salais et M. Storper proposemtlefgent quatre conventions de qualité typs,
mondes de productipmui sont définis selon les modes de traitemenrtimgertitude. Comme nous
I'avons préalablement mentionnk, Boltanski et L. Thévenot ne proposent pas deventions de
qualité mais décrivent six registres fondamentaaijudtification de I'action sur la base de textes
traitant de philosophie politique. EnfiB, Sylvander [1992, 1995] ne retient que quatre sirs
registres d’action issus de travaux de L. Boltam$Ki. Thévenot pour proposer des conventions de
qualité reposant également sur I'incertitude ssibiens échangeés.

L'approche de P. Y. Gomez [1994] differe en peu.udlavons déja présenté l'approche
systémique des conventions de P. Y. Gomez. Nouseteouvons ici appliquée aux
problématiques de qualité. Pour P.-Y. Gomez, ikiste pas de conventions de qualité en tant
gue telle. La qualité apparait comme un comproregl id’'une confrontation entre deux
conventions, la convention d’effort et la conventide qualification, chacune des deux
conventions reflétant une logique de constructian ld qualité. Fidéle a son approche
systémique, il ne propose pas de conventions difigation type ou de conventions d’effort
générique. Il construit sa grille d’analyse autdarla notion denorphologiedes conventions et
suggere aux chercheurs d’identifier a partir deoc systématique les conventions nécessaires
a leurs travaux.

La convention de qualification traduit le consenenge le client et son fournisseur pour savoir
«qui est qualifie pour définir le bon niveau de dtéal». Elle établit la compétence d’'un
professionnel, c’est-a-dire qu’elle indique ce dgielient est en droit d’attendre du producteur.
En partageant les compétences entre client etifsaur, la convention de qualification définit
leur relation et indique également ce gu’il essoanable d’attendre du client. Elle met en place
le systéme de repérage qui va guider la réalisal@ola prestation.

La convention d’effort est interne a I'organisatiproductrice. Elle fixe le niveau d’effort que
chaque acteur doit consentir pour produire la tgialitendue dans le cadre de I'engagement pris
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avec le client. Pour P.-Y. Gomez [1994], repreriaattravaux de HLeibenstein [1976, 1978a,
1978b],la motivation, la qualité du travail ne peuventdsdinir en soi. Elles ne prennent sens
que relativement & la convention d’effort qui cééase la firmele salarié adapte I'intensité de
son effort sur ce qu'il croit étre I'effartbrmaldes autres salariéisa qualité résulte alors de la mise
sous tension de ces deux conventions.

Mobilisation des conventions de qualité dans nos travaux

Pour rendre compte de la qualité attendue, nousheecherons pas précisément a retenir une
approche théorique plutdt qu’'une autre pour recdrapte des conventions de qualité. C'est de
la nature conventionnelle de la qualité qu’il naeporte de rendre compte. Simplement pour

mémoire, nous mobiliserons un peu plus fréquemnesnapproches de P.-Y. Gomez et de L.

Boltanski et L. Thévenot, ces deux approches pasgazhacune un éclairage que nous jugeons
adapté aux phénomenes que nous désirons metuengre.

Nous profiterons également de ce propos pour @eaistre position quant a la notion de client
interne. En effet, ayant retenu une approche pacegssus pour regarder les activités de
production, nous adressons nécessairement damsétotte des clients tant internes qu’externes.
Or, la littérature traitant des conventions de @akntend par «client » un client externe.
Comment alors préciser les choses ?

Pour nous, les différentes notions abordées dacediee des conventions de qualité s’appliquent
tant a des clients internes qu'a des clients egterQette position nous apparait logique, les
clients internes n’étant de toute maniere que d&ssrs’insérant dans la chaine qui méne au
client externe. Pour I'approche de P.-Y. Gomez,djsiingue la convention de qualification de
la convention d’effort, nous proposons de consigétans le cas des prestations internes, les
choses de la maniere suivante. La convention dbfigaton lie le producteur au client. Dans
notre cas, elle liera donc le producteur du sergicelient interne. Vient ensuite la convention
d’effort qui concerne I'organisation en charge dephrtie production. Dans notre cas, nous
conserverons cette méme approche, réduisant aogarnisation en question au service ou a
I'équipe en charge de réaliser la prestation c@méel

Procédant a ces tres simples aménagements, il ne semble pas travestir I'esprit des
conventions de qualification et d’effort telles quaeus les avons percues dans la littérature et ne
voyons pas d’obstacle particulier a mobiliser I'eqmive conventionnelle pour rendre compte de

la qualité dans le cadre de clients internes.

Le cadre prescriptif revu lors de notre précédepbseé, la notion de qualité attendue maintenant
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ré-éclairée, il nous reste a resituer réle du daig et variété des pratiques pour disposer d’'un
premier regard positionnant la variété des pratiglans une perspective organisationnelle.

Dirigeant, qualité attendue et variété des pratique s
La variété des pratiques comme traduction du projet du dirigeant

Dans nos deux premieres grilles de lectures, ers appuyant principalement sur le modéle
contingent, nous avions présenté le dirigeant commmtant en place une organisation
productive pour servir ses objectifs et son prdjet.qualité attendue apparaissait alors comme
énonceée par le dirigeant, découlant directemerstotieprojet. La prescription opératoire prenait
le relais, informant les individus de la manieragif dans I'esprit de la qualité décidée. Les
acteurs mettaient alors les prescriptions en celevreariété des pratiques correspondant a des
variations d’exécution, induite par les enjeux aagides individus et I'instabilité des contextes.
Notre regard complété ne remet pas fondamentaleemecaiuse cette vision, il la précise.

Le dirigeant posséde bien un pouvoir organisatibdoet il use pour servir son projet. Pour
autant, il ne peut décréter la qualité attenduendeiere unilatérale. Son projet constitue une
premiere étape. Tenant compte des normes existanpesdcise le registre de qualité cible qu'il
souhaite pour son organisation. Mais ce n’est pésant. Il lui faut émettre des signaux pour
rendre son projet lisible et permettre tant aient$ qu’aux producteurs de se repérer. Il lui faut
exprimer ce qu'il considére étre sa forme de psifemalisme. Sans ces signaux, les clients ne
pourraient savoir les attentes Iégitimes qu’ilstsem droit d’avoir, pas plus que les acteurs ne
sauraient comment ils doivent réagir face aux delesudes clients.

Ainsi, c’est parce que le dirigeant annonce untmesiement haut de gamme que les clients
positionnent leurs attentes en conséquence. Inmerge c'est parce que les acteurs de
I'organisation connaissent l'intention du dirigealet produire du haut de gamme qu’ils sauront
écouter les attentes des clients en conséquencés ganfirmeront en agissant ainsi le
positionnement vis-a-vis des clients et ajusterdet maniére adéquate le processus de
production. Enfin, c’est parce les clients recotinat dans les prestations réalisées les signes
« évidents » du haut de gamme qu'’ils confirmerantr lacceptation de situer I'organisation
considérée comme délivrant du haut de gamme.

Dans un tel processus, plus complexe que celualeent présenté, la variété des pratiques
n'apparait plus comme un phénomene de « bout deekapour partie isolé, marginal, éloigné

du dirigeant. Il est au contraire pleinement inéégu projet productif.

Dans l'agir de lindividu, la prescription opérawiconserve son rble central. Les acteurs
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exécutent les prescriptions. Mais lorsqu'ils intétpnt les prescriptions, lorsqu’ils procedent a
des ajustements, ils ne mobilisent pas des priacipelés, propres a une communauté de
pratigues réduite a des opérationnels. jhescipes conventionnels d’ajustemedentifiés lors

de notre second regard et intégrés dans le cadnee dprescription élargie en début de
présentation de notre troisieme grille de lectuee constituent pas une sorte deokamon
knowledge» isolé. lls ne prennent pas l'allure d'une bo#eoutil opérationnelle «en
dissidence », ayant pour vocation d'épauler localgmles acteurs dans une situation de
production imparfaite. Pour nous, lgsincipes conventionnels d’ajustemeat la qualité
attenduequi guident les acteurs dans leurs pratiques megi@un. Lesprincipes conventionnels
d’ajustemeng&noncés sont tout simplement des principes a tatio plus opérationnelle issue
du registre de qualité, ou encore de la convendenqualité adoptée par I'organisation. La
variété des pratiques est alors en quelque sanstitutionnalisée ». Elle possede donc bien une
dimension organisationnelle.

Nous pouvons prolonger notre propos en privilégibamgle de la coordination. L'action
coordonnée n’est possible que s'il existe préatablg un sentiment partagé quant a la qualité
attendue. Les ajustements opératoires dans le dadle variété des pratiques ne peuvent étre
engageés par les acteurs que parce gu’il existéfénentiel commun qui indique aux producteurs
et aux clients comment comprendre et évaluer lditquattendue. Ceci revient a dire que c’est
parce que les deux parties possedent la méme opileoce qui est bien qu’elles peuvent se
coordonner, c’est-a-dire donner naissance a uteajiest.

Dans la logique globale que nous venons de préséateariété prend sa place dans le contexte
organisationnel. Le dirigeant établit un projetrdemble qui se concrétise par I'adoption d’un
registre de qualité. Ce registre de qualité, deurpatconventionnelle, sert de base de
compréhension partagée pour donner sens aux ititeraaentre clients et producteurs. Les
acteurs, chaque fois qu'ils se saisissent aloraediprescription, lui associent une réalisation
particuliére qui fait sens au regard du registreqdalité adopté. Faisant cela, ils réalisent la
qualité attendue. La variété des pratiques est tioméalisation de la qualité attendue. Le lien
entre le dirigeant et la variété des pratiquesréeise : le dirigeant, lorsqu’il choisi le registte
gualité qu’il souhaite voir adopter par son orgatia, donne le sens de la variété des pratiques.
Inversement, la variété des pratiques réalise smjetpdans le sens ou I'ensemble des
ajustements effectués transforme une prescriptiggénerale » et « décontextualisée » en
déclinaison réelle de son intention.

Extension aux enjeux individuels des acteurs

Dans la seconde approche de la variété des prafigoels avions vu que les ajustements des
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acteurs tenaient compte de différents enjeux: ne&igsance liés aux savoir-faire,
reconnaissance liée aux savoir-comprendre et aoaptades contextes d’exécution comprenant
une part d'inédit plus ou moins développée. Memt#&r un mécanisme triple d’ajustement et
non un triple mécanisme d’ajustement, nous aviaégigé qu’il nous paraissait difficile de
distinguer et d’analyser séparément les différeatgstres rentrant en ligne de compte dans
I'élaboration d’'un ajustement. L'interprétation deirégle étant assimilée a une production de
régle, reconnaissance de savoir-faire et recorarassde savoir comprendre n'apparaissent déja
pas dissociables. Par ailleurs, pour un individucprer au client la qualité attendue, c’est
renforcer sa Iégitimité en terme de savoir-fairesNrois registres semblent donc difficilement
observables de maniere différenciée. Comment pasiéir ces enjeux individuels dans le cadre
révisé que nous venons d’établir ?

Nous proposons de considérer dans la suite deanauk la qualité attendue comme un collectif
synthétisant I'ensemble des attentes émanant d&sedis individus que l'acteur considére
comme parties prenantes dans l'action qu’il va gagalLa qualité attendue recouvre alors les
attentes du client, mais également celles de peesorvisées par les mécanismes de
reconnaissance que l'acteur souhaite activer. Ratie perspective, la qualité attendue inclue
implicitement les attentes de l'acteur lui-méme,skisfaction de ses attentes n’étant pas
dissociable de celles des autres. Bien slr, onqugutoser que dans une situation singuliére, sur
un registre particulier, I'acteur ne suive pas mqenent la régularité globale suggérée par la
convention. Ceci ne remet pas en cause la logiquwentionnelle qui envisage les écarts
ponctuels comme des éléments inclus dans le faratitué®.

Ainsi, lorsque l'on dit que lindividu agit de mame a produire la qualité attendue, nous
comprenons qu’il agit de maniere a satisfaire lentimais également tous les individus pour
lesquels il lui importe qu'ils lui donnent raisofadoir agit de la sorte. De cette fagon, tout en
apportant au client la qualité désirée, il enclenigls mécanismes susceptibles de lui procurer les
reconnaissances auxquelles il aspire. La notiorquidité attendue que nous proposons lui
suggeéere donc une solution générale lui permettabdjuguer satisfaction du client et quétes de
reconnaissances. Pour que notre proposition saiisfiile, la régularité étant a l'origine des
conventions, il faut prendre pour donné le fait qoes les individus ont toujours cherché a
associer dans leur production satisfaction du tkrsatisfaction individuelle dans le cadre de
logiques similaires. Considérer en la matiere Beetice de régularités accumulées au fil du
temps ne nous semble pas de nature déraisonnable.

80 p Y. Gomez [1994] explique que si « rouler & ®@roi s'impose par exemple & tous les conducteurghieules
automobiles, dans certaines situations particudjéies chauffeurs choisissent de rouler sur la deiggauche :
voie en travaux, déviation suite a un accident, @&da ne remet pas en cause pour autant le peiggipéral.
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Conclusion : variété des pratiques et projet du dir igeant étroitement liés

Nous nous interrogions sur la place occupée paratété des pratiques dans une logique
organisationnelle dépassant les seuls cadres dhila et collectifs présentés dans nos deux
premieres grilles de lecture : la variété des quas est-elle un micro phénomeéne éloigné des
préoccupations du dirigeant ou tient-elle un r@iesa@in des dispositifs mis en place ?

Nous avons tout d’abord constaté que le dirigeandajt pleinement le controle sur la variété
des pratiques. Les individus, lorsqu’ils chercheeproduire la qualité attendue, ne le font pas de
maniere libre et indépendante. lls opéerent dacadiee d’un systéme de production mis en place
par le dirigeant. Les ajustements qui donnentdidal variété des pratiques ne relévent donc pas
d’aspirations purement individuelles mais s’inseriv bien dans une logique organisationnelle
fixée par le dirigeant. La variété des pratiquessi’pas un phénomene échappant a toute
autorité.

Mais plus important, c’est la relation entre leighant et la variété des pratiques en matiere de
sens attribué aux actions qui a été éclairée. €anget variété des pratiques interagissent en fait
étroitement pour donner du sens aux actions. Ligedint établit un projet global qui se
concrétise par l'adoption d’un registre de qualiiémet alors a disposition un cadre de
compréhension de la qualité attendue qui permetaateurs de donner du sens a leurs actions.
Grace a ce cadre, chaque mise en ceuvre de laiptiescopératoire est unique, ce qui réalise la
variété des pratiques. Inversement, la variété ptasques réalise le projet du dirigeant. La
variété des pratiques témoigne de I'adaptationaderéscription a chaque situation rencontrée,
dans le sens de la qualité attendue. Elle tranametlients les signes « évidents » de la qualité
souhaitée par le dirigeant et attendue par euxarigté des pratiques permet donc au projet du
dirigeant d’exister aux yeux du client. Plus queptascription qui demeure un ensemble de
principes théoriques, c’'est sa mise en ceuvre cu#exqui réalise le projet du dirigeant.
Dirigeant et variété des pratiques sont donc éimeint liés.

2.4.3 La variété des pratiques, dispositif d’ajustement gnamique

Complexité dans la mise en ceuvre de réponses adapté es
Gérer la distance entre 'attente du clientetlar  éponse proposée
Une politique de dédicace a définir

Regardant l'organisation comme un ensemble de psose nous souhaitons maintenant
focaliser notre attention sur le traitement des alwies des clients des processus, qu’ils soient
internes ou externes. Dans la logique de procetesugrestations réalisées sont la conséquence
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de demandes venant des différents clients.

Pour autant, si les clients émettent des demamiggsne garantit que les prestations réalisées
correspondent en tout point aux demandes énondéewe s'agit pas la de pointer des
dysfonctionnements affectant le systéeme de proolucthais d’éclairer quant a la distance
séparant tres fréquemment la demaidéalede la demandacceptable

Dans un systéme fonctionnantr demandges clients des processus sont sensibles agu@ite
systeme de production laisse une place plus ougmoiportante a leurs attentes individuelles.
Nous parlerons alors d#édicace attenduePour nous, lalédicace attendueorrespondant au
degré de personnalisation qu’un client est en dfaitendre dans la réalisation de la prestation.
C’est un élément constitutif de daalité attenduet, a ce titre, fonctionne également comme une
compréhension partagée entre le demandeur et deigieur. Pour le demandeur, c’est le niveau
de personnalisation qu’il est raisonnable d’attend?our le producteur, c’est le niveau de
personnalisation qu’il est raisonnable de délivrer.

Bien naturellement, le client, lorsqu’il exprime damande, aura souvent tendance a formuler
une demand&déale aux attentes de dédicace supérieures a cellesmies dans la notion de
dédicace attendue. Tant que le client a conscigneees attentes sont supérieures a la norme, le
fait que la réponse ne les reprenne que partielieme posera pas de probleme. Le client est a
méme de comprendre que des impératifs techniquésoebmiques impliquent nécessairement
une dédicace limitée.

En revanche, un écart trop important et répétéedes demandes des clients et les réponses
données par les producteurs traduira un problénwéfieition de la dédicace attendue, dans le
sens ou elle cesse d’étre une appréciation part&ést la que le role du dirigeant apparait. Le
dirigeant se doit de prendre position vis-a-visla@alistance qui séparera nécessairement les
attentes des clients des dédicaces réellement dsi@or Dans une logique de production
organisée autour de taches récurrentes telle que lfavons initialement retenue, les dédicaces
accordées ne pourront jamais répondre pleinemdinfaité des dédicaces souhaitées. Le
dirigeant doit donc définir une politique de dédea’inscrivant de maniére cohérente avec la
gualité attendue. Pour cela, il lui faut prendrecempte les différents attendus présents au sein
d’'une demande.

Attendus présents au sein d’'une demande

Nous identifions depuis le début de notre étudex@dgtentes principales au sein d’'une demande :
la conformité et I'adéquation.
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L’attente de conformité traduit pour nous le sotidaibénéficier d’'une prestation conforme a ce
gu'’il convient d’obtenir. Soit parce gu'il existesl normes explicites définissant les attendus de
la prestation, soit parce qu’il existe des normmaplicites que le demandeur ne souhaite pas
remettre en cause. Ainsi, si un document officieddpit par un service administratif doit
comporter une mention particuliere garantissanvadalité au regard de la loi, le demandeur
considere qu’il est normal qu’elle figure sur lecdment qu’il recoit. Son absence rendrait la
prestation non conforme. C’est alors I'existenagn@’ norme officielle qui permet d’'identifier la
non conformité.

Mais dans de nombreux cas, il n'existe pas de nasffieielle. Dans un souci d’égalité de
traitement, le demandeur souhaite alors bénéfedietraitement qu’il est « normal » d’obtenir.
S'il est par exempleisuelde disposer de tel document en 48 heures, le diguamconsiderera
gue le délai s’appligue « normalement » a lui. L&rse lui donnera le sentiment d’étre Iésé,
d’obtenir un traitement inéquitable. Ce sentimearasaccentué si I'écart de traitement constaté
entraine, a ses yeux, des préjudices supplémentaire

D’'une maniere plus générale, I'attente de confarmévéle que le client ne considere pas la
prestation dont il souhaite bénéficier comme deeamt définie intégralement par lui. Il ne s’agit

pas pour lui d’'une prestation sur mesure. Il saehddnc simplement bénéficier des standards
habituels sans pour autant avoir a préciser quei ausoit. Ce qui ne I'empéche pas d’avoir
simultanément une attente d’adéquation.

L’attente d’adéquation traduit tout d’abord le fgite toute demande est contextuée. La demande
d'un client s’inscrit dans un contexte bien pafien le sien. Acceptant cette conception des
choses, toute demande est par essence singuligcand demande n’est identique a une autre.
Chaque client souhaite une dédicace particuliemnsDde nombreux cas, la singularité est
minime et la demande de personnalisation peut [@isee en compte dans le cadre de la
prestation. Le service délivré correspond alortahpoint a la demande.

Mais dans d’autres cas, la dédicace demandée phem¢ est substantielle. Aussi paradoxal que
cela puisse sembler, cette attente de personmaftisae remet pas en cause lattente de
conformité du client. Il faut comprendre : « je baite bénéficier d’'une prestation conforme en
tout point a la norme usuelle, a I'exception demfsoque je vais mentionner, pour lesquels je
souhaite un traitement particulier ». S’agissanindpoint de vuadéal émis par le client, il ne
tient pas nécessairement compte des impossibiéEmiques, des limites économiques ou de
lincompatibilité de certaines des attentes une feconsidérées dans leur ensemble. Les acteurs
ont alors besoin pour se guider, d’'une référendauant les limites des dédicaces qui peuvent
étre accordées, ainsi que les priorités a retamiis des configurations présentant des attentes
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incompatibles.

La réponse du dirigeant : les logiques de dédicace
Principes de prise en considération des demandes

Le dirigeant doit donc fixer les niveaux de dédega’il juge opportun d’apporter dans le cadre
de son projet. Ces niveaux, dés lorsqu’ils serahrauniqués, connus des membres de
I'organisation et acceptés par tous, deviendronpeint de référence pour tous, c’est-a-dire la
dédicace attendue. Certains éléments feront I'abjete communication explicite, tel un contrat,

une description de la prestation ou encore unetehédigée. D’autres resteront de I'ordre de
I'évidence, c’est-a-dire rejoindront directementfanctionnement conventionnel.

SiI'on reprend les travaux de R. Salais et M. [50f1993], ce choix de la part du dirigeant peut
s’apparenter a un positionnement des activités dansonde de productiorR. Salais et M.
Storper entendent paronde de productionn univers cohérent ou les uns et le autres pagbi

la qualité d’'une maniére homogéne, de par un jeweantionnel, ce qui rend alors possible les
échanges. Dans leurs travaux, R. Salais et M. &talistinguent quatre mondes distincts : le
monde industrielle monde marchandle monde interpersonnett le monde immatériellls
combinent pour cela deux variables, la variété demandes et celles des processus de
production, qu’ils considerent a chaque fois ctidables ou non.

Pour présenter les logiques-type qui s’offrent aigelnt pour fixer le niveau de dédicace des
prestations ou encore limiter la variété des répsm@aix demandes, nous nous sommes inspirés
des travaux de R. Salais et M. Storper, ces dermmbilisant eux-mémes ceux de F. Knight
[1921]. Nous ne retiendrons pas les quatre mondgmpes par R. Salais et M. Storper. En effet,
la notion de dédicace a accorder qui nous intéréaee notre étude adresse simultanément les
deux variables constitutives des mondes de R.sSataM. Storper. Nous ne retiendrons donc
dans le cadre de notre investigation que deux tregitype « synthétiques »: la réponse
générique, basée sur le principe de consolidagbia réponse dédiée basée sur le principe
d'irréductibilité.

La réponse générique : le principe de consolidation

La premiére logique-type, face a des demandes misfgedes niveaux de dédicace souhaités
variables, vise a proposer une réponse génériqguaansemble de réponses génériques. Dans
cette optique, chaque classe de réponse présentveau identique de dédicace pour tous les
clients concernés. On retrouve alors le mécanisemeahsolidation évoqué par Knight. On
cherche a établir une classification des demande&tablissant des classes d’équivalence. On
passe alors d'une multitude de demandes non démdhebrtrop nombreuses pour étre
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saisissables, a des classes de demandes, dénasbfabhant uneonnaissance praticabte

Le choix de cette logique n’a pas pour but de leiearactere idiosyncrasigue des demandes. On
cherche seulement a s’affranchir des singularitéggmmer les spécificités pour privilégier des
aspects organisationnels telles que la reprodiit#ibiu I'efficacité (perspective de F. W. Taylor
dans la production en série). Une réponse de t@mergjue adresse les clients de maniére
indifférenciée, de facon anonyme. Ce qui est perdproximité avec la demande individuelle du
client est alors compensé par des avantages cergaréa simplification du systeme productif
(volume, codlt, etc.). En particulier, des lors qies réponses génériques préexistent aux
demandes réelles, il est envisageable en réglerajéfiél’anticiper le lancement de certaines
prestations pour raccourcir les délais de misespadition vis-a-vis des demandeurs.

La réponse dédiée: le principe d’irréductibilité

La seconde logique-type, a l'opposé de la premiagose sur la mise en ceuvre de réponses
particulieres offrant précisément le niveau de ckick souhaité par le client. Chaque demande
est alors considérée comme unique et comparahleuna autre. Dans cette logique, a I'inverse
de la précédente, il n’est pas possible d’anticlperéalisation d’'une prestation, les demandes
étant réputées singulieres et indénombrables, dmpcévisibles. La notion d’imprévisible
mérite toutefois étre reprécisée.

Rendre compte de la qualité attendue sous un aegleie conventionnel ne remet pas en cause
de maniere générale l'incertitude de la demandeneéht dont nous avons considéré I'existence
depuis de départ de notre étude. En effet, si retegions la notion deommon knowledgegans

son acceptation théorique, nous pourrions nousvérotace a une ambiguité. Du fait d’'une
spécularité infinie, les actions des autres devaindt pleinement prévisibles, ce qui reviendrait
a s’opposer au caractere d’incertitude postuléieinent.

Comme nous l'avons mentionné précédemment, c’'est bne notion affaiblie d€ommon
Knowledge que nous mobilisons. Comme R. Salais et M. Storpeus voyons dans la
convention unsentiment partagéune compréhension mutuelleyne référence commund.a
convention ne permet pas de savoir précisémenued’gutre va faire, mais plutét dans quel
cadre son action va s’inscrire. Dans ce contegteatactére d’incertitude conserve tout son sens.
La réduction des possibles ne modifie pas la proaii&ue de I'acteur dont le contexte demeure

8L |e terme employé par I'auteur esbrkable knowledge

8 Toutes les prestations de services ne suppor@mtup lancement anticipé, méme si les commandes son
prévisibles. Leur exécution ne conduit pas nécesmsa@nt a une production « stockable » sans unedatan
ou une déperdition de qualité. Un restaurant, pam@le, ne peut réaliser certains plats a I'avan@ane s'il
possede la certitude gu’ils vont étre commandés tenprochaines heures.
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dans le registre de I'imprévisible.

Sans rechercher une hiérarchisation, nous idemsifidifférentes situations qui conduisent a
regarder les demandes comme irréductibles.

Le demandeur peut souhaiter obtenir une prestafibrconvienne exactement a sa demande.
Deux éléments lui importent alors : le fait quedemande soit correctement comprise et que la
prestation respecte les délais de mise a disposgio lui conviennent. En revanche, il ne
posséde pas d’exigence quant a l'unicité du protwtcepte que cette prestation soit également
délivrée a d’autres, du moment qu’elle convienrsa @emande. Ce peut étre par exemple le cas
d’'une prestation de conseil. Le client ne revendigas nécessairement I'exclusivité du conseil
prodigué. En revanche, il attend que le conseidigigg s’avere pertinent au regard de la
situation qui est la sienne.

Dans d'autres cas, le demandeur peut souhaitelprestation unique, parce que le caractéere
d’'unicité ou de rareté lui procure un avantage Bmpentaire. Selon les cas, il lui importera ou
pas, que la prestation produite corresponde exacteanses attentes initiales. Ce qu'il recherche,
c’est principalement le critére de rareté. Cettmalede impose alors un processus de réalisation
spécialisé. Les attentes quant au processus deaté&al peuvent d’ailleurs faire elles-mémes
explicitement partie de la demande : choix de dildcuteur, recherche d'une relation
privilégiée. Ce peut étre par exemple la demanda dtudiant qui souhaite la constitution d’'un
dossier de soutien pour appuyer sa candidaturepéste particulier ou plusieurs personnes sont
en concurrence.

La consolidation et lirréductibilité sont donc demodes destinés a apprécier les demandes.
Comme tous les registres-type, ils sont raremeiliség a I'état pur par les dirigeants. La
complexité des situations adressées entraine imgeat une mobilisation simultanée des deux
modes dans des intensités différentes. Il fausalarmn point de vue organisationnel, envisager a
la fois le traitement de la personnalisation ejdation de l'inédit.

La variété des pratiques, dispositif d’ajustement d ynamigque généralisé
Les traitements différenciés anticipés

Pour organiser la réponse globale de son orgamisatiix sollicitations des demandeurs, le

dirigeant va user des deux logiques-type. La coambim des deux registres de traitement de la
dédicace va lui permettre d’envisager des réponsigtes a la fois satisfaisantes pour les

demandeurs et opérationnellement viables pourrtedupteurs.
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Le dirigeant va tout d’abord chercher a construime réponse de premier niveau pour faire face
aux demandes de dédicaces individuelles. Partaptidcipe que la nature de I'individualisation
demandée est pour partie anticipable, il élabore giemmes de prestations mobilisant des
traitements différenciés. Dans cette approchdjlis@ seulement le principe de consolidation ou
encore leregistre génériqueOn retrouve alors la logique de P.R Lawrence \& Uorsch qui
vise a différencier I'organisation pour augmengeptoximité vis-a-vis des multiples segments
représentant la demande. Le dirigeant combine rd@sbns variables et segments de
demandeurs pour répondre a la diversité des dermabhdaecours a une architecture modulaire
de prestation peut lui permettre d’augmenter sicgti’ement la palette de possibilités. Dans ce
cas, les prestations sont considérées comme unbircaison de sous-prestations définies a
'avance. On attend ensuite la demande du client pgéfinir exactement la composition de la
prestation. Dans certains cas, un systeme d’oppiensétre également ajouté.

Le principe fondateur de ce schéma de personrialisdés prestations est la définition statique
de la variété. C’est a la fois son point de forteae principale faiblesse. Disposer de maniére
anticipée des variations exigibles par les clieegs un atout en termes d’organisation des
traitements. Il est possible d’établir pour chagas de figure une prescription opératoire a
lavance, réduisant I'embarras des acteurs devasd demandes de dédicaces inédites.
L’organisation des prestations pouvant étre réalgsd'avance, le risque de non conformité est
diminué au moment de I'exécution de la prestatiénfin, la dimension prévisible favorise
généralement les réductions de col(t et répond sbuge maniere positive aux enjeux
économiques.

Ce schéma de personnalisation possede un secont@&anajeur. |l est producteur de normes
et de points de repére qui peuvent étre connuge gommuniqués a l'avance. Il contribue alors
activement a satisfaire I'attente de conformité desnandeurs. Le client peut savoir avant
d’effectuer sa demande, I'étendue des possibles. fdis son choix exprimé, I'existence de
points de repére lui permet de vérifier 'adéquatie la prestation réalisée a la promesse initiale.
Le systéme est alors rassurant pour le client Basens ou il lui permet d’émettre un avis quant
a la conformité du service fourni. De plus, en dasion conformité, la responsabilité reviendra
au producteur.

Si le systéeme est donc satisfaisant en termesadentent et de réponse a l'attente de conformite,
il reste peu adapté a I'attente d’adéquation. Cortoute solution planifiée a I'avance, il ne sait
pas réellement gérer I'inédit. On retrouve la I'oppion classique [J. March et H. A. Simon,
1958] entre coordination par planification et cooation par feed-back. Si le demandeur fait
part d'un souhait de personnalisation alors incosnminime soit-il, le systeme précédemment
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présenté ne peut le gérer. Ce qui, de nos joursstib@ee une faiblesse conséquente. Si le client
peut parfaitement comprendre qu’'une demande sigtifie de dédicace inédite ne puisse étre
considérée, il aura du mal a adopter une attitggévélente pour une demande d’adaptation qui
lui semble minime. La notion de qualité attendueme® compréhension partagée ne peut pas
s’envisager dans les domaines que nous abordofisbmence totale de prise en compte de
demande inédite.

Le dirigeant doit donc mobiliser un second systémasg sur les ajustements dynamiques.

Les ajustements dynamiques
Le recours du dirigeant a la variété des pratiques

Considérer que les demandes des clients, singsllpae essence, doivent recevoir, méme pour
partie, un traitement adapté, c’est accepter amairde satisfaire une multitude de demandes de
dédicaces individuelles.

Nous ne retiendrons pas le scénario ou le dirigegoindrait a cette variété exclusivement par la
mobilisation du registre de l'irréductibilité. Nopsendrions dans ce cas le chemin de prestation
congue autour d’'une logique d®r mesurg ce qui viendrait s’opposer a nos hypothéses
préecédemment formulées. Nous avons en effet indiqué

- que les activités administratives de support s’gpjmnt sur des schémas récurrents ;

- que les demandeurs ne souhaitaient pas s’orieetsr des prestations exclusivement
dessinées sur mesure, I'existence de points deerdépés a I'avance par le producteur
concourant a satisfaire leur attende de conformité.

Nous n’exclurons pas non plus que certaines demnsadealédicace s’achéevent par une fin de
non recevoir. Une organisation qui se fixe poueotif de répondre au maximum aux demandes
de ses clients ne peut prétendre a répondre adeatande dans I'absolu.

Nous prendrons donc pour scénario le plus probabiait que le dirigeant cherche a combiner
habilement registre générique et registre de duddibilité. Une partie de la demande de chaque
client sera considérée comme réductible. La logadpieéponse segmentée précédemment décrite
prendra alors le pas. Une autre partie de la deeasidpossible réduite, sera prise pour
irréductible, et appellera a une dédicace inédikedirigeant anticipera alors un comportement
dual de la part des acteurs en charge de la réatisdes prestations.

Pour la partie préétablie de la dédicace attendudirigeant considéerera normal que 'acteur de
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production se reporte a la prescription en vigudans le but de guider son action. Cette
mobilisation ne lui apparait pas problématique. difgrents scenarii productifs étant anticipés,
il lui semble parfaitement concevable d’envisag&aboration d’'un mode opératoire spécifique
pour chaque cas de figure.

En revanche, pour la partie inédite de dédica@emdite, aucun mode opératoire exact ne pourra
étre mis a disposition de l'acteur de productioatt€ partie de la demande est en effet réputée
singuliere et comparable a aucune autre. Le dinigeait alors que I'acteur de production ne
pourra délivrer la dédicace attendue en s’appugamtun scénario productif prédéfini. La
prestation ne pourra étre réalisée qu'en «invéntaou plutét en interprétant les éléments
prescriptifs a disposition. Dans ce contexte, lkigdant ne peut gu’anticiper un ajustement de
I'acteur en derniere minute, lors de la réalisatieria prestation.

Dans cette situation, le dirigeant n’est alors giagple spectateur de la variété des pratiques. I
I'utilise comme dispositif d’ajustement dynamiqueup étre en mesure d’offrir des prestations
adaptées.

Le rble de la variété des pratiques dans les schémas planifiés

En théorie, le recours du dirigeant a la variée mratiques n’est pas nécessaire dans les schémas
productifs basés sur le registre de la généritifaut en effet distinguer la variété de traiternen

de la variété des pratiques. La variété de traiteragprime la palette de dédicaces prévues et
planifiée a l'avance par le dirigeant dans I'espi@ son projet. C’est la conséquence d’'une
segmentation statiqgue associant a chaque classentende une classe de réponse adéquate. Un
systeme de gestion des dédicaces attendues bdssiwxwent sur des réponses génériques est
donc totalement prévisible. 1l n’est donc pas utle recourir a des ajustements dynamiques,
c’est-a-dire a la variété des pratiques.

Notre propos ne doit pas préter a confusion. Néaffinmons pas que I'exécution de traitements

différenciés anticipés n’engendre pas de variatdarss les pratiques. L’exécution de n’importe

guelle prescription a pour conséquence l'existatioae variété des pratiques. Nous indiquons
gue dans le cas d'un systeme de dédicace basésechent sur le registre générique, le

dirigeant n'a pas a envisager particulierementeeours a la variété des pratiques comme
dispositif d’ajustement dynamique. Signalons cepehdue nos observations montrent que cette
conception demeure trés théorique.

Méme au sein de systéemes planifiés avec soin, ldiptization des variantes a prendre en
compte augmente significativement le risque de ldgeaentre la prescription opératoire en
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vigueur et les situations a appréhender. Il estjueét que des modes opératoires soient
mangquants ou ne correspondent plus exactement aliiples situations possibles. L'étendue

des possibles rend également moins aisé I'accemfarmations prescriptives. En conséquence,
les défauts de prescription sont nettement plusbneax et entrainent en fin de compte la

nécessité d’'ajustements dynamiques qui entrairesag@itement la variété des pratiques.

Par ailleurs, contrairement a notre propos inited,systemes de production exclusivement basés
sur des réponses génériques n’existent pas. M&rgystemes les plus standardisés connaissent
leurs exceptions, leurs dérogations. Il peut s’atfr demandes prioritaires, de commandes
spéciales, de clients privilégiés, de situationggknce ou la demande inédite, méme si elle n'a
logiguement pas sa place, ne pourra étre écartée.

Le dirigeant a donc quasiment systématiquemenurseapla variété des pratiques pour batir son
organisation productive.

La variété des pratigues comme dispositif : un usag e généralisé

Produire des services adaptés est un enjeu fortIpadirigeant. Si procurer de la conformité
demeure un critere important aux yeux des clierdigpndre de maniére adaptée constitue un
elément prépondérant de la qualité attendue.

Or, d'une maniere générale, la prescription opé&eatapparait insuffisante pour déterminer
pleinement I'action nécessaire a la production dfedicaces attendues. Son incomplétude n’est
pas un élément nouveau. Mais dans les situatioria de@mande d’adaptation est forte, produire
une réponse conforme et adaptée dans un enviromhepagtiellement prévisible ne peut
découler de la seule exécution de prescriptiongseectionnées soient-elles. La complexité des
environnements d’exécution, des attentes conjugdéssdemandeurs exclue de trouver des
principes simples décrivant pleinement et de maraéticipée la suite des opérations a mener.
Les modes opératoires peuvent faire mention disdteres, préciser globalement le « quoi
faire » telle une trame prévisible de I'action malies ne peuvent dérouler de maniere complete
un « comment faire adapté ».

Dans les configurations ou la segmentation des ddesapeut étre réalisée de maniere statique
et anticipée, les dispositifs de productions org@miautour de traitements différenciés demeurent
en fin de comptes complexes du fait de la multiiglides combinaisons engendrée. Si en théorie
il devrait étre possible de déterminer aisémerdtibm a mener selon la situation rencontrée,
dans la réalité, les acteurs se retrouvent fréquarhen défaut d’éléments prescriptifs pertinents
pour les guider dans leur action. Dans les sitoatiou les demandes d’adaptation des clients
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sont considérées dés le départ comme irréductibdes,le monde anticipe I'impossibilité de
disposer d’un mode opératoire exact pour encadratéroulement de la prestation. En fait,
guelle que soit la situation, le dirigeant saitilgué peut compter sur la seule prescription.

Cette constatation ne I'empéche pas de construieeonganisation classiquement basée sur un
systeme hiérarchique et une prescription opératdlireonsidére sa construction viable parce

gu’il considére implicitement qu'un autre mécaniswe permettre de compléter les modes

opératoires pour permettre la réalisation effecties traitements différenciés et des prestations
adaptées. Il anticipe que d'une maniére générake,atteurs procéderont a des ajustements
individuels en interprétant une prescription prégenun degré de complétude plus ou moins

élevé. Il inclue donc la variété des pratiques cenghément de son organisation. La variété des
pratiques est le dispositif qui lui permet d’engeade produire la dédicace attendue dans un
double registre de complexité, celui du « confoehadapté » et celui de I'inédit.

Il nous semble important de souligner gu’il s’agihos yeux d’'un dispositimplicite. Pour le
dirigeant, la variété des pratiques se situe aivean de détail trés éloigné des considérations
organisationnelles et stratégiques. Il en oubli@ecden quelque sorte I'existence. Pour lui,
'adaptation des modes opératoires par I'acteumament méme de la réalisation est normale.
De méme, dans ce contexte, il anticipe une variai&cessairement pertinente dans I'exécution
de la prescription opératoire.

La variété des pratiques se révele étre le modmdedination ultime, implicite, omniprésent et
évident.

Conclusion : la variété des pratiques, dispositif d e coordination

C’est en constatant I'insuffisance d’'une coordimitexclusivement statique pour satisfaire les
attentes de prestations adaptées que nous voypasaipe I'intérét du dirigeant pour la variété
des pratiques en tant que dispositif dynamiqueodedination. Dans le but de délivrer la qualité
attendue, le dirigeant compte sur une exécutiofocore de la prescription mais également sur
I'ajustement dynamique des actions, c’est-a-dineal@té des pratiques.

Pour autant, le rapport entre le dirigeant et laiét@ des pratiques nous semble encore
insuffisamment décrit. Quelle relation le dirigeaaritretient-il avec la variété des pratiques
regardée comme dispositif d’ajustement dynamiql®i-on considérer une relation passive,
simple anticipation de I'existence d'effets comperis« naturellement » l'incomplétude des
regles ? Faut-il au contraire imaginer le dirigeiampliqué dans une démarche active, cherchant
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a configurer la variété des pratiques en fonctieses objectifs ?

Peut-on imaginer le dirigeant jouant sur la comymétde la prescription opératoire pour ajuster
la variété des pratiques a son projet ? Peut-oisager que pour privilégier la conformité dans
certaines prestations, il cherche a disposer dfwascription relativement compléte, pour éviter
gue des vides prescriptifs ne conduisent a desedigms de pratiques préjudiciables ?
Inversement, peut-on supposer que pour dispos@ratations trées adaptées aux souhaits du
client, il vise au contraire une prescription piusouple », moins compléte, laissant plus de place
a l'interprétation locale ?

La complétude de la prescription peut-elle étre sar@me une variable d’ajustement régulant en
quelque sorte la flexibilité de la prestation, larigté des pratiques étant alors I'expression
réalisée de cette flexibilité ?

2.4.4 Variété des pratiques et construction organisationelle

La variété des pratiques, maillon élémentaire de la  flexibilité opératoire
Les demandes paradoxales replacées dans une problém  atique de flexibilité

Les attentes des demandeurs telles que nous les decrites demeurent fondamentalement de
nature paradoxale. Rien ne garantit que conformeitéadaptation puissent se conjuguer
simultanément sans contradiction. Les demandeurscom@naissent pas nécessairement
I'architecture de chacune des prestations. Ce i $emble aisément réalisable ne I'est pas
nécessairement pour les producteurs. Garantirigerigléments de la conformité peut par
exemple entrainer des délais de réalisation mininidemander alors a la fois la conformité et
une mise a disposition accélérée peut s’avereaipanient incompatible. Selon les situations,
l'intensité paradoxale est variable. Elle peut aorela une simple attention supplémentaire de la
part du producteur, a une reformulation conjoirgdaldemande pour équilibrer les attentes, ou
conduire a une impasse opérationnelle, laissai¢taande sans réponse. Pour le dirigeant, cette
dialectique ne peut étre résolue simplement plagigue institutionnelle.

D’une part, il ne peut envisager de rationalisellatgéralement et selon son seul regard les
composantes de la qualité attendue. Il n'en n'es funique décideur. Il est donc obligé
d’accepter sa nature duale, sachant pertinemmenta@ubiner conformité et adéquation restera
toujours d’'un point de vue organisationnel un éel difficile. Ce qui est infaisable pour les
uns est parfaitement exigible pour les autres. Titegt qu'une question de point de vue.
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D’autre part, il ne peut faire édicter a I'avanageprescription globale et précise quant aux
réponses a donner. Aucune prescription préétabligent prendre en considération l'infinité des
nuances présentes dans des situations combinaapae fois une intensité paradoxale distincte
et des attentes prenant une forme différente. Féif@ouvoir anticiper globalement les scenarii
applicables, le dirigeant privilégie fréquemmentrégolution ponctuelle, contextuée et locale.
Son raisonnement n’a rien d’absurde. On retrouva lagique P.R Lawrence et J.W Lorsch qui

voient dans la différenciation, c’est-a-dire laat@llisation du traitement de la demande, une
voie de réponse aux segments de demande spécifiques

C’est donc 'acteur en charge de la prestationial gevient de résoudre localement I'éventuelle
dimension paradoxale de la demande. Ceci nous améne a considérer une obligation
supplémentaire dans I'agir des individus : celléadilibrer conformité et adéquation. L’agir de
I'acteur est alors décodé selon une nouvelle dimandlous obtenons les trois grilles de lecture
énonceés dans notre introduction :

- La premiere grille considére 'acteur de productitams un cadre individuel. Elle expose
I'impératif de conformitéqui accompagne nécessairement I'exécution d’'uascpption.
L’action respecte le cadre d’exécution prévu maiapparait pas nécessairement
coordonnée.

- Notre seconde grille regarde ce méme acteur daosniexte collectif. Elle souligne la
nécessit@’adaptationaux autres dans I'agir, 'impératif de conformité disparaissant
pas pour autant. L’action est collectivement sifugais ne s’insere pas obligatoirement
dans le projet du dirigeant.

- La troisieme grille que nous sommes actuellementr@n de construire, constate non
seulement les obligations de conformité et d’adaptamais de plus celld’équilibrer
conformité et adaptatioau sein du schéma établi par le dirigeant. L'acést alors pour
nous « structurée » au sens ou elle respectallztiate donnée par le dirigeant.

Pour l'acteur, prendre en compte cette nouvelleedsion ne change pas radicalement sa
maniére d’agir. Il s'agit toujours d’interpréter deniére pertinente la prescription opératoire et
d’engager dans le contexte rencontré I'ajustemdataat. Il doit seulement tenir compte des
signaux envoyés par le dirigeant quant a I'éterdieee possibles en termes de personnalisation
des actions pour que ses ajustements s’inscriventahiére adéquate au sein des limites fixées
par le dirigeant. Son action ne peut en effet ¢oteint se départir de considérations économiques
peu évoquées jusqu’a maintenant. Elle ne peuti@&seule traduction de I'idéal du client ou de
celui du producteur. Elle est nécessairement med#sé le fait que le producteur de prestations
ne dispose que de moyens limités.
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De ce fait, pour I'acteur de production, I'équikige entreconformitéet adéquationdépend en
trés grande partie du cadre posé par le diriggandimension paradoxale de certaines demandes
est plus le fait des possibilités du cadre de uéww que de la nature méme des attentes a
satisfaire. De nombreuses attentes considérées eanoompatibles ne le sont finalement qu’au
regard des ressources allouées, de l'organisagtanue, et plus largement des limitations
imposées par le dirigeant. Le probleme pour l'idlivn’est alors plus de faire I'ajustement qu'il
désire au regard de la situation rencontrée maisaléser celui qui s’inscrit dans le cadre du
projet du dirigeant. Ce n’est pas le contexte imatéd’exécution qui est forcément limitant.
C’est aussi la prise en compte de I'organisati@nsémble voulue par le dirigeant. Que I'action
soit localement satisfaisante n’'implique pas q&’elsoit globalement acceptable. La
problématique d'un agir flexible dépasse le cadeela simple existence d’'une marge de
manceuvre. Elle pose en fait la question de I'uslegeette marge de manceuvre.

L’agir flexible comme application contextuée du pro jet du dirigeant
De I'impératif de flexibilité a I'obligation de flexibilité

L'agir flexible est souvent présenté sous les senlgles de I'impératif d’adaptation et de la

capacité de réaction. L'impératif d’adaptation &st comme une conséquence inévitable
principalement issue de I'évolution des marchésCéhendet et P. Llerena [1990] parlent d’'un

passage a une économie de la réactivité. J.C Teaonfll998] note le besoin croissant en
matiere de flexibilité des organisations. A. El &k, J. Igalens et C. Vicens [2004] résument :
«la recherche de l'organisation flexible, capable dEagir avec rapidité et succes sur des

marchés mouvants et imprévisibles, est devenudacpupation centrale des managers depuis la
fin des années 1978

La capacité de réaction constitue alors fréquemieertteur du questionnement organisationnel :
Comment les organisations peuvent-elle s’adaptpidement ? A quelle(s) forme(s) de
flexibilité recourir, la flexibilité étant pour RReix [1997] «wn moyen de faire face a
lincertitude, [traduisant] I'aptitude de I'entrepse a répondre a des conditions nouvelle, a
développer une capacité d’apprentissage un utitidamformation additionnelle, [s’exprimant]
en terme d’étendue du champ potentiel des décigimssibles ou en termes de facilité de
changement d’état. Notre approche située au niveau des pratigoes amene a un regard
differemment placé.

La capacité des acteurs de production a s’adagpédament a des situations nouvelles ne nous
apparait pas de nature problématique. La variésépdatiques que nous observons depuis le
début de notre étude en est la manifestation geati¢. En revanche, comme nous l'avions
récemment mentionné, c’est respecter I'esprit djepdu dirigeant dans les adaptations locales
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gui nous semble plus difficile pour les individ&ur un acteur de production, donner la priorité
a un demandeur qui expose un motif d'urgence pamidégitime n’est pas difficile. C’est au
contraire lui refuser au nom d’un traitement édpléagui s’avére étre malaisé. De méme, inclure
une part de sur mesure dans une prestation suitee aequéte expresse n’'est pas forcément
techniguement compliqué. C’est inclure cette méreenahde au sein d'une productivité
d’ensemble conservée qui devient problématique.

Il nous apparait alors qu'au niveau des pratiquestidiennes des individus, ce n’est pas
'adaptationin situ qui s’'avére délicate mais I'agir adapté en syneisation avec le reste de
I'organisation. Nous préférons alors la notiowldigation de flexibilitéa I'idée d’'impératif de
flexibilité. Pour nous I'impératif de flexibilitéraduit la nécessité de s’adapter. Mais, comme
nous avons pu le voir au niveau des pratiquesg is’lagit apparemment pas d’'un point de
blocage. Lorsque le dirigeant diseyez flexibles, nous n'entendons pasl ¢aut s’adapters.
Nous entendons plutétfaites en sorte que votre réponse soit la plus tEapossible a le
demande du client, tout en tenant compte de I'ebkedes contraintes qui sont les notres
Nous retrouvons la ce que nous avons appeldidiation de flexibilité

Pour nous, un acteur de production respkahbtigation de flexibilitélorsque I'équilibrage qu'il
propose entre contraintes de conformité et coreaid’adaptation se rapproche du compromis
organisationnel et économique prévu par le dirigedhagir flexible apparait alors comme
reposant sur un construit du dirigeant, représeértarombinaison idéale entre présence de
conformité et présence ddaptationlors de la réalisation d’'une prestation. Pour tjagir
flexible se réalise, le dirigeant doit donc comnauer les éléments du compromis idéal attendu.
La seule incomplétude des regles n’est pas sufé@sadéclencher I'agir flexible.

L’incomplétude des régles réduite a une ouverture des possibles

Nos deux précédentes grilles de lecture avaierdrdécune place importante a l'incidence de
lincomplétude de la prescription sur l'agir de dfaur de production. En synthese,
lincomplétude était présentée comme jouant un Boudle : rendre a la fois nécessaire et
possible l'interprétation de la prescription dams dadre du contexte d’exécution présent.
L’espace laissé libre apparaissait paradoxaleménfa@s comme injonction a l'interprétation et
comme espace d’autonomie pour I'acteur. Nous retoms alors le propos de P. Batifoulier et
O. Biencourt [2001, p 10] : kterpréter la régle n’a de sens que si celle-di iasompléte et,
inversement, I'incomplétude appelle I'interprétatio. Nous considérions ainsi de maniere plus
globale I'incomplétude de la prescription comme im@tation a I'appréciation individuelle, le
terme « incitation » traduisant pour nous ce doabfgect a la fois directif et permissif.

195



3eme grille : la variété, dispositif de coordinatiu dirigeant

Dans ce cadre, il était séduisant d’envisagerrigetint, régulant la flexibilité opératoire de son
organisation en agissant sur le degré de compléledi&a prescription : en limitant I'espace
d’interprétation, on diminue I'espace d’incertitude: systéme de production devient prévisible
et la variété des pratiques est réduite a son mimimLa conformité est alors privilégiée.
Inversement, en laissant plus de place a l'intéagion, le dirigeant limite les contraintes et
'acteur dispose d'un espace d’adaptation plus mamb. Si ce raisonnement n’est pas
définitivement faux, nos derniers propos montrentil gest lacunaire. Si une prescription
totalement saturée ne laisse que peu de placeagiufiexible, une simple absence de contrainte
ne suffit pas a en garantir I'existence. Un videsgriptif ne se traduit pas nécessairement par un
agir autonome pertinent.

L'agir flexible, incomplétude et encadrement prescriptif conjugués

En fait, pour qu’un acteur puisse agir de maniénelile au sens ou nous I'entendons, il lui faut
disposer simultanément d’'un espace d’ajustemedé gloints de repere. Précisons tout d’abord
la notion d’espace d’ajustement.

Pour nous, il s’agit d’'une marge de manceuvre rnlasdisposition de I'acteur de production pour
une action donnée, découlant de I'incomplétudeqpies/e du mode opératoire mobilisé dans le
cadre de cette action. D’'une maniere plus largasassocions le principe d’incomplétude de la
regle a l'existence de cette marge de manceuvres poéférons l'idée dhcomplétudequi
traduit Iinachévementlu principe opératoire que la notion digle prescriptif L'acteur de
production n’est pas laissé sans consigne. |l gistégmais les principes opératoires possédent
leurs limites. De plus, le vide prescriptif n’estspdémontré. L’absence d’'un énoncé formel ne
signifie pas I'absence de principes d’'une autr@ineatNous pensons plus particulierement aux
principes conventionnels. Nous avons précédemmentesus lidée d’'une prescription
opératoire « élargie », régie a la fois par lesnéae formels issus de modes opératoires et par
des principes issus des conventions de qualitéait gu’'une regle issue d’un mode opératoire ne
précise pas une situation donnée ne signifie pasiqurincipe conventionnel ne prenne pas le
relais.

L’existence ou la non-existence d’'une marge de nianealevient alors un peu plus complexe a
déterminer. L’'incomplétude des regles formellessn’glus une condition suffisante. Si I'on

considére une prescription opératoire faiblemenmédisée mais solidement encadrée par des
principes conventionnels assez stricts, la margemd@osuvre résultante pour l'acteur de
production peut se révéler trés faible. En regartemindividus comme toujours assujettis a une
convention ou a une autre [P.-Y. Gomez, 1996a, 499998], on peut méme se poser la
guestion de lI'existence d’'une marge de manceuvik ngeur les individus. De notre point de
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vue, la prise en considération de principes coneeneéls n'est pas de nature a remettre en cause
la notion de marge de manceuvre opératoire.

D’une part, nous comprenons la convention commesyace probable d’action et non comme
une prédiction exacte des futures actions engad#ass cette optique, elle est plus a voir
comme une finalité commune a atteindre que commelastriptif exact de la maniere d'y
arriver. M. Kechidi [2000] indique : k'existence d'une pluralité de formes d'ajustements
interindividuels ouvre a la reconnaissance de laété des situations de stabilité. Ceci signifie
gue la «mise en pratique » d'une convention peutndr lieu a une diversité de formes
concretes d'actions qui atteignent la méme finalitd'existence de marges de manceuvre
opératoires ne nous apparait donc pas fondamemateremise en cause. Rien par ailleurs
n'empéche d’'imaginer des principes conventionnelgenant pleinement I'idée d’ajustement
local. D’autre part, si les acteurs sont nécesseint assujettis a des conventions, les alternat