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es systemes de CSCW (Computer

Supported Cooperative Work, tra-

vail coopératif assisté par ordina-
teur) sont, par nature, plus complexes que
les systemes mono-utilisateurs. Aussi est-il
nécessaire de mieux connaitre les diffé-
rents types de personnes et d’activités pro-
fessionnelles interdépendantes que ces sys-
témes sont supposés aider. Grudin (1)
affirme ainsi que les développeurs devront
recueillir davantage d’informations sur les
utilisateurs qu’ils ne 1’ont jamais fait aupa-
ravant. Pour faire face a ce probléme, cer-
tains chercheurs ont mis 1’accent sur la
nécessité d’une participation plus active
des utilisateurs dans [’identification des
besoins et 1’évaluation des prototypes (2).
D’autres se sont penchés sur I’examen du
processus de conception lui-méme (3).
Mais s’il est bon d’améliorer et de mieux
assister la conception des systémes de
CSCW, il importe aussi de réfléchir a la
maniere dont ceux-ci vont étre intégrés
dans les organisations. En particulier, la
capacité de ces systémes a engendrer une
coordination et une collaboration accrues

dépend pour une grande part de la fagon
dont ils vont s’accorder aux habitudes de
travail préexistantes. Aussi parfaite que
puisse étre la conception d’un systéme de
CSCW, si ’entreprise qui 1’a acheté est
mal préparée aux changements requis par
son utilisation, il est probable que le sys-
téme échouera ou qu’il sera employé en
dessous de ses capacités.

Contrairement a ce qui se produit lors
de ’introduction de systémes mono-utili-
sateurs, ol l’apprentissage du logiciel et
I’adaptation au systeme s’effectuent de
maniére individuelle (4), 1la réunion d’un
groupe d’utilisateurs est indispensable &
P’apprentissage collectif des systémes de
CSCW et a ’acceptation de la fagon dont
ceux-ci doivent &tre utilis€s dans les pra-
tiques de travail en commun. Cette colla-
boration est requise tant pour modifier le
systéme (I’améliorer et le personnaliser)
que pour transformer les méthodes de tra-
vail. Ce processus distribué de co-évolu-
tion risque toutefois de se révéler tres
complexe, et de rencontrer quantité d’obs-
tacles et de résistances sur son chemin. En
particulier, le probléme que pose 1’adapta-
tion d’un nouveau systeme de CSCW a
des pratiques de travail existantes, tout en
modifiant conjointement 1’organisation
pour I’adapter au nouveau systéme, risque
d’étre bien plus difficile a gérer que dans
le cas des systémes mono-utilisateurs. 11
est fort probable que nombre d’entreprises
vont se retrouver confrontés a la multipli-
cation soudaine de prises de décisions et a
la résolution de problémes auxquels elles
devront faire face lors du passage a un
nouveau systeme multi-utilisateur.

Cet article vise a étudier ce processus de
co-évolution et a réfléchir aux meilleurs
moyens de le faciliter. Il se concentre sur
les obstacles qui se manifestent quand un
changement est prévu ou amorcé et sur la
maniére dont ceux-ci sont actuellement

Merci a Lydia Plowman pour ses commentaires sur cet article.

(1) GRUDIN, 1993.

(2) Par exemple, GRONBZEK, GRUDIN, BODKER et BANNON, 1993.
(3) Par exemple, ANDERSON, BUTTON et SHARROCK, 1993.

(4) MACKAY, 1990.



traités. On espére qu’une sensibilisation
accrue aux difficultés susceptibles de se
présenter lors de la phase de transition la
plus intense pourra aider les personnes
concernées a les expliciter et a mieux les
gérer. Ce type d’observation présente éga-
lement un intérét pour la conception et le
remaniement des systemes de CSCW.
Comme Bannon (5) I’a souligné, la concep-
tion et 1’utilisation devraient &tre envisa-
gées comme « des pratiques qui s’imbri-
quent et s’interpénétrent » plutdt que
comme « des étapes distinctes d’un proces-
sus de développement linéaire qui part de
I’analyse pour aboutir a la conception, puis
al’'implémentation et a ’utilisation ».

Attentes et obstacles

La vague actuelle d’applications de
groupware destinées au « partage de !’in-
formation » (ex. : Lotus Notes™ , Win-
dows™ pour Workgroups) et de logiciels
de gestion de la circulation de documents
(comme Staffware™ ) a été largement pré-
sentée comme la nouvelle panacée en
matiére de coliaboration organisationnelle.
Un vent d’excitation générale a soufflé sur
le monde de I’entreprise, incitant quantité
de sociétés a envisager I’achat de ce genre
de logiciels de groupe, dans 1’espoir qu’ils
résoudraient rapidement et efficacement
bon nombre de leurs problémes quotidiens
de communication et de coordination (6).

Cet enthousiasme est trés encourageant
pour les développeurs de groupware.
Cependant, en dépit de quelques échos
quant a la réussite de I’implémentation de
Notes dans certaines organisations (7), les
rares études systématiques menées a ce

(5) BANNON, 1993.
(6) MARSHAK, 1990.

jour pour évaluer la mise en place d’appli-
cations de groupware dans divers orga-
nismes ou entreprises suggerent que la réa-
lit¢ a ét€ beaucoup plus décevante. Ainsi,
lors d’une étude approfondie de cinq mois
sur la fagon dont Notes a été introduit dans
une grande société de services, Orlikowski
(8) a fait apparaitre que ce logiciel ne
s’était guere montré a la hauteur des espé-
rances du directeur et était utilisé trés en
dessous de ses capacités. En particulier, les
salariés I’employaient davantage comme
un outil personnel, pour accroitre leur
propre productivité, que pour partager des
informations et collaborer avec leurs col-
legues. Cet échec fut attribué en premier
lieu a la culture compétitive de cette entre-
prise, peu propre a engendrer une coopéra-
tion entre ses membres. Grudin (9) a aussi
exposé diverses raisons pour lesquelles les
systémes et applications multi-utilisateurs
(10) n’arrivent généralement pas a étre
employés de la fagon initialement voulue.
11 insiste sur deux facteurs :

(a) la répartition inégale de la charge de
travail supplémentaire due a I’exploitation
du logiciel de groupe. Ceux qui effectuent
le surcroit de travail ont tendance a ne pas
étre ceux qui profitent le plus de I’usage de
I’application,

(b) les perturbations infligées a la dyna-
mique sociale et aux conventions anté-
rieures du groupe de travail.

La disparité des coiits et des bénéfices
selon les différents utilisateurs est souvent
négligée par les concepteurs comme par
les dirigeants d’entreprise. Bien qu’ils
soient fort capables de se mettre a la place
d’autres utilisateurs (sur le mode «si ca
me plait, ¢ca leur plaira aussi »), Grudin fait

(7) Marshak (op. cit.) cite un certain nombre de cas ol ’expérience de I'utilisation de Notes s’est révélée posi-
tive, parmi lesquels son installation chez Manufactures Hanover Trust et Price Waterhouse. PRESS (1992) donne
aussi ’exemple de Texaco Oil, dont le directeur fut « globalement satisfait » que 1 500 de ses employés devien-
nent des utilisateurs de Notes. Chez ces deux auteurs, cependant, il est difficile de cerner la nature des bénéfices
obtenus, puisque les appréciations relévent de I’impression générale.

(8) ORLIKOWSKI, 1992.

(9) GRUDIN, 1988, 1990.

(10) Les syst®mes multi-utilisateur sont ceux qui, comme un systéme de gestion des stocks, par exemple, com-
prennent le matériel et les logiciels mis au point pour faciliter une activité collective. Les applications multi-utili-
sateur correspondent a des logiciels (et parfois du matériel) mis au point pour s’intégrer a un systéme existant
(ex. : information partagée, outils de mise en forme et de dessin). Les deux catégories sont ici considérées comme
différents types de systemes de CSCW.



observer a quel point il peut étre difficile
pour des concepteurs et des dirigeants de
passer d’une perspective mono-utilisateur
a un paradigme multi-utilisateur. Il leur est
donc difficile de prévoir les types d’injus-
tice qui risquent d’apparaitre entre diffé-
rents utilisateurs d’un méme systéme.

L’utilisation adéquate des logiciels de
groupware se heurte aussi aux interpréta-
tions de « psyschologie ordinaire » que les
dirigeants plaquent sur les problémes de
communication ou d’organisation du tra-
vail de leur entreprise. Harper et Carter
(11) évoquent ainsi le cas du directeur
d’une société d’architecture qui s’inquié-
tait d’un exceés de retards et de décalages
dans 1’exécution des tiches au sein de son
entreprise. 11 supposait que cela provenait
d’un probleme de communication entre les
ingénieurs et les architectes travaillant sur
les mémes projets. Ce probleme fut en par-
tie attribué au fait que les deux groupes
étaient situés dans des parties distinctes du
batiment, et n’avaient donc que peu d’oc-
casions de se rencontrer de maniére infor-
melle. Le directeur apprit par ailleurs
qu’une toute nouvelle technologie, sous
forme d’une liaison vidéo, pouvait contri-
buer a surmonter le probléme tel qu’il
I’avait pergu en offrant des moyens de
communication accrus. Les chercheurs
installerent donc la liaison vidéo. Malheu-
reusement, les heureux effets escomptés ne
se produisirent pas : ce ne fut qu’a I’issue
de recherches complémentaires que le
véritable probléme apparut clairement, a
savoir que les ingénieurs faisaient déja
bien trop d’efforts pour entretenir de
bonnes relations de travail avec les archi-
tectes. Leur fournir de nouveaux moyens
de rencontrer plus régulierement ces der-
niers était donc la dernieére forme d’aide
dont ils avaient besoin puisque, comme
cela ressortit par la suite, « mener des
négociations efficaces suppose parfois,
comme au poker, de dissimuler ou de
déguiser certains faits ».

Un dernier probléme réside dans le

(11) HARPER et CARTER, 1991.
(12) ROGERS, 1993.

niveau de tolérance et de souplesse qu’au-
torise le nouveau systéme ou programme
multi-utilisateur une fois en place. Alors
que des utilisateurs peuvent initialement
accepter la charge de travail supplémen-
taire exigée d’eux pour collaborer au
moyen de ce systéeme (en assurant, par
exemple, leur part d’une liste commune de
taches a effectuer), il est probable qu’ils
finiront par basculer, en diverses occasions,
dans une forme de « paresse productive »
(12). Cette expression désigne la suspen-
sion provisoire d’une procédure de coordi-
nation convenue (comme la mise a jour
d’un annuaire électronique) ou bien d’acti-
vités de gestion de disque partagées
(comme la mise a jour et I’archivage de
fichiers), qu’un individu ne juge pas indis-
pensable d’accomplir 2 un moment donné
ou qu’il ne peut assurer en raison de 1’ irrup-
tion d’autres priorités. Selon le seuil de
tolérance du systéme et la nature du travail,
les retards dans le respect des procédures
convenues déboucheront plus ou moins vite
sur une rupture de collaboration.

Ces écarts entre, d’une part, les attentes
quant a la facon dont les systémes de
groupware et de CSCW pourraient trans-
former les organisations et, d’autre part,
les obstacles et résistances qu’ils suscitent
lors de leur implémentation effective, sont
trés préoccupants. Les chercheurs ont
besoin de mieux comprendre comment ce
genre de systeéme est introduit dans les
organisations, notamment les difficultés
que celles-ci rencontrent a gérer la multi-
plicité des changements requis pour faire
évoluer conjointement leurs pratiques de
travail et la technologie.

Cadre conceptuel

Dans le présent examen du processus de
co-évolution, deux thémes principaux
seront explorés :

a) quelles sont les conséquences locales
et globales pour différents utilisateurs de la
restructuration par un systeme de CSCW



des procédures de travail d’un autre
groupe d’utilisateurs ? ;

b) quels types d’interactions ou de
conflits surgissent lorsque différents utili-
sateurs cherchent a modifier le systéme et
leurs pratiques de travail, et sur quoi
débouchent ces conflits ?

Pour regrouper les analyses détaillées
des divers obstacles, tensions et solutions
qui y ont été apportées, deux cadres
conceptuels apparentés, qui furent initiale-
ment mis au point pour les concepteurs en
Interaction Homme-Machine, seront adop-
tés. Il s’agit de 1’« effet induit de visco-
sité » (distributed knock-on viscosity),
adapté du travail de Green (13), et du gra-
dient — ou degré — de résistance (gradient
of resistance)}, emprunté a la description
métaphorique par Bowers et Pycock (14)
des résistances présentes dans I’espace de
conception. Dans le contexte du CSCW, la
notion de distributed knock-on viscosity
(15) est employée pour décrire les activités
supplémentaires, étrangéres a leur travail
spécifique, que doivent accomplir, en rai-
son de la configuration du systeme, un ou
plusieurs utilisateurs pour permettre a une
autre personne ou a un autre groupe d’ef-
fectuer son travail de fagon plus efficace
ou moins contraignante. Le gradient de
résistance se référe aux problémes aux-
quels les concepteurs sont confrontés
quand on leur demande d’apporter des
modifications & un prototype ou un sys-
téme ou de lui ajouter de nouveaux élé-
ments (ces transformations peuvent &tre
trop onéreuses, difficiles a opérer ou carré-
ment irréalisables) ainsi qu’au besoin de
degrés variables de légitimité pour justifier
I’acceptation de tels changements. En
d’autres termes, plus le gradient de résis-
tance est élevé, plus le projet est rigide, et
plus il est donc difficile d’amender le pro-
totype ou le systeme a 1’étude. Dans le
contexte de I'intégration de systemes de

CSCW dans des organisations, ce concept
s’applique aux obstacles susceptibles de se
manifester lors de I’évolution conjointe de
I’utilisation en situation et de la reconfigu-
ration du systéme. Par exemple, plus une
habitude de travail s’est enracinée, plus il
y a de résistance & la changer. De méme,
plus une modification proposée pour adap-
ter un systeme de CSCW est radicale, plus
il y a de résistance & I’accepter.

Cette analyse de la situation d’utilisa-
tion initiale des systtmes de CSCW en
fonction de formes différentes de viscosi-
tés et de résistances vise a offrir une prise
conceptuelle sur le processus complexe de
co-évolution. On espére aussi que ce cadre
conceptuel naissant pourra fournir
I’ébauche d’un outil exploitable par les
tiers (conseillers et chercheurs, notam-
ment) qui se retrouvent de plus en plus
souvent impliqués dans 1’adaptation d’ap-
plications de CSCW aux besoins de divers
organismes ou entreprises.

L'enregistrement
des réservations
dans une agence de voyage

L’étude de référence s’est attachée a
suivre les événements qui se produisirent
quand une grosse agence de voyages vou-
lut introduire un nouveau systéme multi-
utilisateur dans ses locaux. La démarche
adoptée alliait observations et interven-
tions : j’ai pris des notes et j’ai enregistré
au magnétophone les activités et les
conversations qui se déroulaient au sein de
I’entreprise, tout en prenant également part
a des discussions, en assurant un feed-
back, en suggérant quelques recommanda-
tions et en favorisant la collecte et le
regroupement d’informations. Des visites
dans cette société, dont le centre d’opéra-
tions se trouvait a Londres, ont été effec-
tuées au rythme d’un jour par semaine,

(13) GREEN, 1990. En dépit de son caractére peu approprié a notre langue, nous avons choisi de conserver le
terme de « viscosité » utilisé par Green. Il a le mérite de signifier a la fois que les pratiques de travail deviennent
plus rigides, plus formelles, moins transparentes et que les acteurs se trouvent accrochés, ralentis et comme

« collés » au nouvel environnement de travail (NDT).
(14) BOWERS et PYCOCK, 1994.

(15) Un « knock-on effect » [qui peut notamment se traduire par répercussion ou réaction en chaine] est un effet

secondaire, indirect ou cumulatif.



pendant quatre mois consécutifs. L’analyse
qui va suivre se concentre sur plusieurs
conversations qui eurent lieu, a des
moments différents, entre les quatre direc-
teurs (général, du marketing, financier, et
commercial), les chefs de services com-
merciaux, les assistants commerciaux, le
personnel de la comptabilité et moi-méme,
a propos des problémes posés par le nou-
veau systéme. Ces discussions portaient
notamment sur les coiits et bénéfices per-
cus pour chacun des groupes d’utilisateurs
du systéme, ainsi que sur les avantages et
inconvénients respectifs de changements
radicaux ou progressifs quand il s’agissait
de trouver des moyens d’améliorer la
situation d’utilisation.

Les procédures de travail et leur support
informatique

L’agence de voyages en question, RTW
(16), est une entreprise de taille moyenne
(une cinquantaine d’employés) spécialisée
dans les vols transatlantiques, les long-
courriers, les vols en premicre classe et en
classe affaires, et les circuits par voie ter-
restre. Ce type d’activité requiert une
main-d’ceuvre importante. Plusieurs per-
sonnes interviennent a différents stades sur
le méme produit, une réservation pour un
client. Créée a I’aide d’un systéme infor-
matique multi-utilisateurs de réservation et
de vente de billets, C-Base (16). Ce sys-
téme est aussi reli€ a la base de données
des compagnies aériennes. Pour chaque
réservation, un assistant commercial trans-
fere diverses informations de la base de
données des compagnies aériennes dans un
fichier client, et entre dans 1’ordinateur
d’autres renseignements concernant 17iti-
néraire du client concerné. L’assistant doit
également, au moment de construire sa
réservation, effectuer de nombreux calculs
(prix bruts et prix nets, taxes, conditions
particulieres...) et vérifier qu’une série
d’exigences sont remplies (visas, vac-
cins...). Toutefois, comme les assistants
travaillent en multi-tdche (s’occupant sou-
vent en paralléle de deux clients, ou

davantage), ils sont facilement sujets a des
erreurs. Le téléphone peut en effet sonner,
par exemple, au moment ou ils mettent au
point I’itinéraire d’un client, les obligeant
a entamer une autre procédure de réserva-
tion. Dans ce basculement perpétuel d’une
tache ou d’une conversation d’un client &
un autre, ils risquent toujours d’oublier on
ils en sont, et donc d’omettre des informa-
tions indispensables ou bien de taper des
renseignements erronés.

Pour s’assurer que les erreurs soient
détectées et qu’elles n’atteignent pas
I’étape suivante (ol il devient plus difficile
et plus long de les rectifier), les fichiers
clients sont contrdlés par le chef du service
concerné. Cela suppose de parcourir atten-
tivement tous les détails de la réservation
et de l’itinéraire. Une fois ratifiés par les
chefs de service, les fichiers clients obtien-
nent le statut « autorisé », puis sont trans-
mis au service de vente des billets, dont le
personnel utilise les renseignements portés
sur la réservation pour créer les billets.
A divers stades de 1’élaboration des réser-
vations et des billets, le personnel des ser-
vices comptabilité, hotels ou circuits peut
accéder aux fichiers clients pour rajouter
des informations, vérifier que I’argent recu
correspond bien au prix indiqué sur les
formulaires de réservation, et ainsi de
suite. Pendant ce temps, les assistants
commerciaux qui ont créé les réservations
doivent surveiller régulierement ou elles
en sont. Les tdches des uns et des autres
sont éminemment interdépendantes. Le
produit est construit collectivement par
plusieurs personnes, et nécessite de nom-
breuses formes différentes d’interaction.
La communication est donc cruciale pour
que les assistants, les autres membres du
personnel et la direction restent constam-
ment informés de 1’état d’avancement des
dossiers de chaque client.

Meémoire partagée
Pour faciliter 1’élaboration de réserva-

tions et de billets par la création et la révi-
sion distribuées de fichiers centraux com-

(16) Les noms de I’entreprise, des personnes qui y travaillent et des systemes informatiques ont tous été changés.



muns, C-Base offre un dispositif de
mémoire partagée. Des feuilles d’agenda
sont attachées aux fichiers. Les assistants
les remplissent, pour se rappeler et rappe-
ler a leurs collegues ce qu’il reste a faire et
a quel moment (ex. : recontacter le client
s’il n’a pas payé la totalité de la somme
due a une date donnée, vérifier aupres de
la compagnie aérienne qu’un si¢ge ne s’est
pas libéré si le client figure sur une liste
d’attente, s’assurer que le billet est bien
retiré a la date spécifiée sur la réservation).
Chaque jour, une sortie imprimante des
numéros de dossier et des noms des clients
dont il faut s’occuper est distribuée aux
assistants concernés, afin qu’ils sachent
quels fichiers clients doivent &tre impérati-
vement traités ce jour-la. Des commen-
taires clients peuvent aussi étre associés
aux fichiers. Cela permet aux assistants de
noter des remarques personnelles sur cer-
tains de leurs interlocuteurs (ex. : caractere
difficile mais bon client, & manier avec
tact). Les assistants devant toujours s’oc-
cuper de nombreux clients en méme
temps, ils ont parfois du mal & se souvenir
du genre de personne a qui ils ont affaire.
Ces commentaires peuvent donc constituer
de précieux rappels quant a la fagon de
traiter tel ou tel client.

Le choix du changement

RTW ayant décidé de s’agrandir, les
directeurs ont acheté un nouveau systéme
multi-utilisateurs de réservation et de
vente de billets. Plusieurs raisons furent
invoquées. Parmi elles, le besoin de couper
le cordon avec la société mére — a laquelle
le systéme existant était relié —, la néces-
sité d’une croissance progressive, exclue
par le vieux systéme, et le besoin d’outils
de comptabilité et de marketing plus per-

formants. Les principales motivations pour
passer & un nouveau systéme étaient donc
liées & un souci de confidentialité et au
besoin d’assouplir la manipulation des
données sur les clients. La question de
savoir si la coordination des activités inter-
dépendantes des différents employés pou-
vait étre améliorée, ou si ces activités ne
risquaient pas d’étre génées par 1’acquisi-
tion d’un nouveau systéme informatique,
ne fut pas abordée. Par ailleurs, la totalité
du personnel de RTW déclarait beaucoup
apprécier C-Base, le trouvant tres facile et
trés pratique d’emploi.

Comme souvent dans les petites et
moyennes entreprises, le nouveau systéme
fut choisi a la suite d’une démonstration
du vaste éventail de ses possibilités, jointe
a ’empressement du fournisseur a rempor-
ter le marché. Les directeurs furent,
notamment, irés impressionnés par les ser-
vices haut de gamme de ce systeme (17),
Gecko, qui pouvait leur permettre d’extrai-
re une série d’analyses statistiques et
d’états financiers. Ils virent immédiate-
ment I'intérét de ce type d’informations
pour améliorer I’efficacité de leurs straté-
gies de gestion et de marketing. Toutefois,
personne ne demanda, & aucun moment de
cette phase de « shopping », si Gecko
constituerait une aide pour les pratiques de
travail en vigueur dans ’entreprise. En
outre, aucun des utilisateurs potentiels (les
assistants commerciaux, le personnel
administratif, celui de la billetterie...) ne
fut associé a 1’évaluation du nouveau sys-
t&me. Au lieu de cela, les directeurs appré-
ciérent ce dernier en fonction de leurs
propres objectifs de base. Ils présumérent
naivement que, avec le temps, les assis-
tants et le reste du personnel s’adapteraient
4 Gecko. Il ne leur vint pas a I’esprit que

(17) Lors de la création de 1’entreprise, le directeur général et le directeur commercial avaient décidé d’acquérir
un systéme informatique avec lequel ils étaient familiarisés, et qui avait été développé et adapté pour la société
« mére » dans laquelle tous deux avaient auparavant travaillé. Les principaux avantages étaient qu’ils possédaient
une grande expérience de I’utilisation de ce systéme, et qu’ils pouvaient bénéficier d’une maintenance instantanée
par I’entreprise mere, au moyen d’une liaison modem. L’'inconvénient de cette solution était, cependant, que la
société mere avait ainsi acces aux fichiers clients de RTW. Au début, ce probleme n’a pas été jugé trés grave.
Mais RTW ayant pris de I’ampleur au fil des ans, elle a fini par devenir assez importante pour se retrouver en
concurrence directe avec sa société mére. Pour rester compétitive, cette derniere a di concevoir des promotions et
des forfaits plus attractifs que ceux de RTW. Naturellement, avoir acces a tous les fichiers de sa rivale lui a permis
de mettre au point des stratégies de vente et de marketing propres a éclipser les offres spéciales de RTW. Cette
situation était évidemment d’autant plus génante pour RTW qu’elle-méme ne disposait pas d’un accés équivalent

aux fichiers clients de I’autre société.



sa plus ou moins grande facilité d’utilisa-
tion deviendrait une source de préoccupa-
tions majeure.

La disparité du rapport cofit/bénéfice
entre différents groupes d’utilisateurs

Gecko fut installé dans le service des
premiéres classes ct classes affaires, qui
avait également été transféré dans un nou-
veau bitiment, dans le cadre des projets
d’agrandissement. La premiere semaine
d’exploitation fut émaillée par la gamme
« habituelle » de difficultés techniques ini-
tiales. A mesure que celles-ci s’aplanis-
saient, les problémes d’emploi devinrent
plus flagrants. Des résistances considé-
rables commenceérent a se faire jour chez
les assistants commerciaux a qui il incom-
bait de se servir du systéme. Les principales
objections soulevées visaient la lourdeur, la
rigidité et le caracteére fastidieux de I’utili-
satton de Gecko. De surcroit, les assistants
ne tardérent pas & se rendre compte que les
avantages du nouveau systeme profitaient
essentiellement 2 la direction (ce qui n’était
pas le cas avec C-Base).

Les assistants se heurtaient a divers pro-
bléemes de logique. Ainsi, plusieurs d’entre
eux avaient du mal & comprendre pourquoi
il fallait deux numéros par client : un pour
chaque réservation, et un autre pour le
compte client. Du point de vue du sys-
téme, disposer a la fois de numéros de
compte et de numéros de réservation per-
met de construire des réservations mul-
tiples pour un méme compte. L’avantage
de cette forme de classification est qu’elle
autorise 1’acces a toutes les réservations
effectuées pour un méme client. Mais, si
elle présente un intérét dans une perspec-
tive comptable et de marketing, elle ne
profite nullement aux assistants commer-
ciaux qui travaillent, eux, sur des réserva-
tions prises isolément. En revanche, les
assistants appréciérent la nouvelle fonction
de communication de Gecko, associée a
des possibilités accrues en mémoire parta-
gée. Un dispositif de messagerie électro-
nique qui leur permettait de se diffuser
entre eux des informations et des messages
personnels fut estimé utile, d’autant que le
personnel commengcait a se disperser (du

fait de I’expansion de D’entreprise). Les
feuilles d’agenda et les commentaires sur
les clients furent aussi jugés beaucoup plus
faciles & mettre en forme et a visualiser
que ceux proposés par C-Base, ce qui faci-
litait la vérification des fichiers existants.

Ces avantages ne pesaient toutefois pas
lourd face aux nouvelles contraintes que
Gecko imposait aux assistants pour créer
des réservations. L'un de leurs principaux
probleémes (et un de ceux qui les irritait le
plus) était I’'impossibilité de modifier aisé-
ment des champs dans les réservations qui
étaient passées du statut de provisoire a
définitif (ce changement d’état du fichier
se produit lorsqu’une réservation est auto-
risée). Les assistants aiment bien, par
exemple, se réserver la possibilité de chan-
ger la date du dernier versement, surtout
quand le client est en retard pour leur
envoyer 1’argent. Avec C-Base, ils pou-
vaient effectuer ce type de rectifications
trés facilement. Avec Gecko en revanche,
il devenait beaucoup plus difficile d’inter-
venir sur des réservations fermes, 1’assis-
tant devant alors supprimer le fichier exis-
tant et créer une nouvelle réservation. En
revanche, cette limitation des modifica-
tions apportées aux réservations fermes
arrange bien la comptabilité, qui traite les
fichiers clients a une étape ultérieure de
leur parcours. En particulier, le personnel
comptable peut ainsi étre sfir que les indi-
cations portées sur une réservation ne
changeront pas une fois qu’il les aura
confrontées aux versements recus. Ce
n’était pas le cas avec C-Base, qui permet-
tait aux assistants de corriger sans diffi-
culté les fichiers clients a n’importe quel
stade. Leurs collégues de la comptabilité
ne pouvaient donc jamais savoir si des
modifications avaient ou non été apportées
aprés leurs vérifications, 2 moins que les
assistants ne les en aient informé. Or ces
derniers oubliaient souvent de le faire, en
raison de la multiplicité de leurs taches et
des fréquentes interruptions de leur propre
travail. Une des principales doléances du
service comptabilité était d’ailleurs la
« mauvaise habitude » prise par les assis-
tants commerciaux avec C-Base de modi-
fier intempestivement les réservations.



Cette « mauvaise habitude » obligeait sou-
vent le personnel comptable a passer un
temps considérable & revenir sur les
fichiers clients et & demander aux assis-
tants lesquels avaient été modifiés depuis
leur dernier controle.

La procédure restrictive imposée aux
assistants commerciaux par !’utilisation de
Gecko en matiére de création et de rectifi-
cation de fichiers — et la charge de travail
supplémentaire qui en découle — facilite
donc grandement le travail de la comptabi-
lit€. Elle permet en outre I’élaboration de
toute une gamme d’états comptables et
financiers. Les assistants furent, on le
congoit, fort mécontents de découvrir que
Gecko tendait fortement & alléger le travail
du service comptabilité a leurs propres
dépens.

Les effets de viscosité

L’exemple ci-dessus est un cas typique
de choix de conception qui simplifie les
tdches d’un groupe d’utilisateurs mais qui,
ce faisant, complique celles d’un autre
groupe utilisant le méme systeme. Nous
désignerons ici cette introduction de
contraintes dans I’emploi d’un systeme
multi-utilisateurs au profit de certains mais
au détriment d’autres, comme un effet
induit de viscosité (distributed knock-on
viscosity). Green (18) a initialement
employé I’expression « viscosité induite »
(knock-on viscosity) pour décrire, dans le
cas des systémes mono-utilisateurs, la
situation oli accomplir une action en vue
d’un objectif précis oblige a exécuter toute
une série d’actions étrangeres a cet objec-
tif. Ce phénomene est dii a la densité des
contraintes : la nouvelle structure qui
résulte de ’accomplissement de la pre-
miére action enfreint une contrainte impo-
sant une rectification par une deuxiéme
action, laquelle conduit elle-méme & une
autre transgression, et ainsi de suite. Un
exemple qu’on rencontre en traitement de
texte, dans les applications mono-utilisa-
teur sans contrdle des lignes veuves, est

(18) GREEN, 1990.

I’insertion d’une phrase au début d’un
document. Cette intervention oblige
ensuite |’utilisateur a parcourir tout le reste
du document pour vérifier que tous les en-
tétes et corps de texte se trouvent toujours
bien en place sur la page voulue. Autre-
ment dit, la premigre action entraine une
réaction en chaine ou des effets induits,
contraignant 1’utilisateur & accomplir
d’autres actions sans rapport avec sa tiche
principale.

Dans le contexte du CSCW, on élargit le
concept de viscosité a la description des
effets induits susceptibles de se distribuer
entre les diverses personnes assistées par
le méme systeme. Plus précisément, le sys-
teme peut étre congu pour permettre & un
groupe d’utilisateurs de s’acquitter de
leurs tiches d’une facon souple et sponta-
née (low viscosity), mais qui a des réper-
cussions sur d’autres utilisateurs, lesquels
se retrouvent ainsi chargés d’un surcroit de
travail sans rapport avec leurs propres
tdches ou obligés de travailler sans sou-
plesse (high viscosity). La configuration du
systeme de notre étude lui conférait ainsi
une viscosité extréme pour les assistants,
leur rendant difficile toute modification
aprés coup des fichiers clients, mais offrait
en revanche a la direction et au personnel
comptable un environnement d’aide émi-
nemment souple.

Ce genre de redistribution de la charge
de travail a des chances de se produire
chaque fois que la conception des systémes
de CSCW repose sur une vision générale
de I’ensemble des tiches a accomplir, plu-
t6t que sur la maniére dont ces systémes
vont &tre concretement utilisés dans diffé-
rents contextes de travail. La situation
d’utilisation devrait donc constituer une
préoccupation centrale au moment de
configurer la distribution des niveaux de
viscosité entre les divers utilisateurs. Reste
toutefois a savoir si I’on peut espérer abou-
tir & une solution purement fonctionnaliste.
En particulier, est-il possible d’optimiser
les niveaux de viscosité de fagon & per-
mettre a chacun d’effectuer son travail avec



souplesse, sans entrafner d’effets induits
indésirables pour d’autres intervenants en
amont ou en aval des activités profession-
nelles interdépendantes ?

L'adaptation au changement

Prévoir une bonne répartition de la
charge de travail et des contraintes lors de
la conception de systemes de CSCW n’est
pas une chose aisée, car les viscosités ne
se manifestent qu’au moment de la mise
en place effective des systemes sur le lieu
de travail. Comment les organisations peu-
vent-elles donc traiter les problémes de
viscosité qui surgissent ? La direction peut
faire le choix du statu quo, dans 1’espoir
que les salariés se résigneront aux diffé-
rences de situations. Elle peut aussi cher-
cher des moyens d’aménager le systcme
pour le rendre plus équitable. Il est vrai-
semblable que peu d’efforts seront faits si
la nouvelle application de CSCW ne joue
pas un role crucial dans I’accomplissement
des tiches principales de I’organisation
(19). En revanche, il est probable que les
clients prendront des mesures s’ils ont
effectué un gros investissement et jugent le
systtme de CSCW essentiel a leur activité
professionnelle. C’est ce qui se passa a
RTW. Toutefois, cette tentative d’optimisa-
tion du systéme pour ses différents utilisa-
teurs fut un processus d’une lenteur et
d’une longueur extrémes.

Adapter le systeme ou I’ organisation ?

Face aux plaintes des assistants concer-
nant Gecko la direction affirma que ces
problémes de mise en route et de forma-
tion étaient provisoires mais qu’ils s habi-
tueraient avec le temps & ce systéme. Un
tableau trés différent était toutefois en train
de se dessiner au sein du personnel. Plus
les assistants commerciaux, le personnel
de la comptabilité et celui de la billetterie
se servaient de Gecko, plus ils repéraient
de nouveaux problémes. Les échanges de
récriminations sur le systeme se répan-

(19) GRUDIN, 1990.
(20) Voir ROGERS, 1994,
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dirent comme une trainée de poudre, y
compris dans les services qui ne 1’utili-
saient pas encore. De surcroit, quand les
directeurs voulurent a leur tour I’employer,
eux aussi rencontrérent des difficultés. Le
directeur financier, par exemple, rencontra
des problémes pour afficher et imprimer
des états financiers, car les informations
figurant & 1’écran n’indiquaient pas claire-
ment comment accéder a tous les bilans
disponibles et les sortir sur papier.

L’omniprésence des problémes devint
extrémement perturbante pour la vie de
I’entreprise. Simultanément, un malaise
croissant se manifestait parmi les assis-
tants commerciaux. En moins d’un mois,
deux des plus anciens, qui avaient été
affectés aux premicres classes et classes
affaires, étaient partis. Un probléme orga-
nisationnel majeur était en train de se faire
jour, Les directeurs comprirent qu’il fallait
faire quelque chose. Le plan initial
consista & accroitre la facilité d’utilisation
et la praticabilité du systéme. Le directeur
financier s’arrangea avec les développeurs
de Gecko pour qu’ils congoivent les amé-
liorations au logiciel que RTW jugeait
nécessaires. La procédure d’identification
des besoins, au cours de laquelle les divers
perfectionnements furent formulés et
négociés, et o leur cofit fit I’objet d’un
accord avec les développeurs, a été retra-
cée ailleurs (20). Ce qui nous intéresse ici
est I’attention accordée a une modification
particuliére, portant sur la procédure d’au-
torisation. La méthode prévue par Gecko
était jugée totalement inadéquate. Les
chefs de service, notamment, se plai-
gnaient ameérement du peu d’informations
fournies par Gecko lors des procédures
d’autorisation, comme 1’illustre le dia-
logue suivant entre le directeur commer-
cial (BB) et moi-méme :




Gecko a €té congu pour que la personne
qui crée la réservation soit aussi celle qui
I’autorise. Il s’agit d’une étape comme une
autre d’une séquence de tiches. On pré-
sume que l’assistant commercial, une fois
passé par les différents stades de la créa-
tion d’une réservation, voudra simplement
rendre le fichier définitif au moment de
choisir I’option autorisation. Sous sa forme
actuelle, Gecko n’est donc pas prévu pour
qu’une autre personne reprenne un fichier
a des fins d’autorisation. Les chefs de ser-
vice n’obtenaient donc pas suffisamment
de renseignements pour s’acquitter de leur
tache. L’éventualit¢ que RTW modifie ses
procédures en permettant aux assistants
d’effectuer leurs propres autorisations,
était considérée comme peu plausible par
le directeur financier (GG)

La méthode de travail frénétique, multi-
tiche et sujette a de nombreuses interrup-
tions des assistants commerciaux est donc
avancée pour justifier le besoin qu’une
autre personne — dotée de plus de compé-
tence et d’autorité — contréle les fichiers
clients que ceux-ci ont créés. La survenue
d’erreurs est admise comme inévitable,

compte tenu de la nature morcelée du tra-
vail des assistants. GG et BB ont tous deux
du mal & comprendre comment d’autres
agences de voyages peuvent travailler avec
des procédures d’autorisation différentes.
Ils trouvent méme franchement amusant
qu’une société concurrente, dont le person-
nel semble satisfait de Gecko, ait une pro-
cédure d’autorisation beaucoup plus super-
ficielle que la leur.

Le directeur du marketing, en revanche,
est frappé par la possibilité de se débarras-
ser de la procédure d’autorisation, pour
peu que les assistants commerciaux dispo-
sent d’une aide informatique accrue. Ayant
par la suite discuté avec les développeurs
des autres modules logiciels que Gecko
peut offrir, il découvre qu’un élément
essentiel que RTW n’a pas installé est une
base de tarifs automatisée. Ce module
fournit aux assistants des informations
tarifaires instantanées, pouvant ensuite étre
transférées dans les réservations. Le direc-
teur du marketing (AT) y voit un moyen
d’alléger la charge de travail des assistants,
tout en réduisant les risques que ceux-ci
commettent des erreurs. Le lien est si clair
pour lui qu’il fait plusieurs tentatives pour
faire passer ce point de vue aupres des
autres directeurs :

Pour le directeur du marketing, il est
donc évident que Gecko a été congu pour
étre utilisé avec la base de tarifs automati-
sée. Qui plus est, il n’arrive pas a com-



prendre pourquoi le directeur commercial
et le directeur financier, qui se sont occupés
de ’achat de Gecko, n’ont pas pris d’em-
blée la totalité du progiciel. Le directeur
commercial (BB) pergoit cependant les
choses d’une toute autre maniére (21). Pour
lui, la procédure d’autorisation est cruciale
dans la fagon de travailler de RTW et,
contrairement a AT, il ne voit pas son rap-
port avec la base de tarifs automatisée. Il
envisage les problemes liés a la procédure
d’autorisation et I’introduction de la base
de tarifs automatisée comme deux ques-
tions entiérement distinctes, comme le fait
ressortir une discussion entre lui et AT :

A ce stade, AT reconnait que sa proposi-
tion initiale de supprimer la procédure
d’autorisation n’est pas applicable, eu
égard a la fagon dont les réservations sont
créées chez RTW. Toutefois, il n’aban-
donne pas ’idée d’introduire la base de
tarifs automatisée, et tente de convaincre
ses colleégues des avantages que RTW en
tirerait. Les autres se montrent beaucoup
plus sceptiques.

Changement radical ou progressif ?
Points de vue multiples

Quand Gecko fut acheté, RTW disposait

déja d’une procédure bien établie pour indi-
quer des tarifs aux clients. Chaque assistant
posseéde un grand classeur contenant des
feuilles de papier, sur lesquelles sont mar-
qués les prix proposés par les différentes
compagnies aériennes. Ces feuilles de ren-
seignements (appelées notes de service)
sont régulierement mises a jour par le direc-
teur du marketing, qui les révise sur une
machine 2 traitement de texte distincte, puis
les fait distribuer aux assistants.

Le point de vue des assistants : Pour
trouver le prix d’un billet, les assistants
feuillettent leurs classeurs — familierement
dénommés « bibles » — et parcourent les
notes de service & la recherche de Vinfor-
mation requise. Il s’agit d’une technique
trés spécialisée, dans laquelle ils excellent.
Interrogés sur la possibilité de remplacer
leurs bibles par une base de tarifs automa-
tisée partagée, la plupart d’entre eux en
reconnurent les avantages, mais en souli-
gnerent aussi les inconvénients. Parmi eux,
la rigidité d’un tel systéme. Ainsi, ils
avaient tous organisé leurs bibles en fonc-
tion du type de questions qu’on leur posait
d’ordinaire. Cette forme de personnalisa-
tion les avait conduits & placer les notes de
service qu’ils utilisaient le plus souvent
dans un ordre particulier, au début de la
bible, et & adopter divers reperes et
marque-pages pour pouvoir naviguer aisé-
ment entre les tarifs des compagnies
aériennes proposant les mémes destina-
tions. Cette possibilité de construire et de
manipuler leur propre panorama des infor-
mations fournies par les différentes com-
pagnies aériennes était jugée importante
par tous les assistants. En particulier, elle
semblait capitale & ceux du service long-
courriers, qui avaient essentiellement &
batir des itinéraires autour du monde. La
nature de leur travail les obligeait
constamment a confronter, comparer et
recouper les horaires et tarifs de diffé-
rentes compagnies aériennes, afin de déter-
miner la meilleure combinaison de vols.

Non contents de personnaliser leurs
bibles, les assistants avaient aussi mis au

(21) Contrairement au directeur commercial, le directeur du marketing et le directeur financier n’ont aucune
expérience personnelle du travail d’assistant commercial. Hls ont été recrutés a I’extérieur pour accomplir les
tiches spécifiques liées a leur fonction. Leur connaissance du processus d’autorisation est donc limitée.



point leurs propres manieres d’exécuter
leur travail. Passer a ’emploi d’une base
de tarifs automatisée risquait donc de se
révéler problématique, comme le fit obser-
ver un des assistants (DB) :

Cependant, pour d’autres services ou la

tarification est plus simple, une autre
vision se dessine :

Le point de vue du directeur du marke-
ting : Comme on 1’a constaté plus haut, le
directeur du marketing envisage dans une
large mesure les avantages de la base de
tarifs automatisée en termes d’améliora-
tion du rendement. En particulier, il 1’a
d’abord per¢ue comme un moyen de sup-
primer la procédure d’autorisation, qui
prend beaucoup de temps. Il pense aussi
que cette base offrirait une fagon bien plus
efficace que la méthode actuelle d’infor-
mer les assistants des prix des billets,
puisque les tarifs seraient placés et mis a
jour dans une base de données centrale, &
laquelle les assistants auraient directement
acceés. A un autre niveau, il voit I’introduc-
tion de la base de tarifs automatisée
comme un tremplin pour des changements
assez radicaux dans ’entreprise. En effet,
si certaines informations peuvent étre
automatisées, pourquoi pas d’autres, avec
par exemple une base de données sur les
circuits touristiques ? Comme la base de
données sur les tarifs, celle-ci permettrait
aux assistants de trouver les circuits les
moins chers en tapant simplement
quelques mots-clés. En outre, AT congoit
Gecko comme un moyen de rassembler les
différentes sortes d’informations que cha-

(22) Cf. PRESS, 1992.

cun a dans la téte dans un lieu et sous une
forme ol les autres pourraient y avoir
acces : en un sens, un genre de mémoire
organisationnelle (22).

Dans 1’état actuel des choses, organiser
un circuit pour un client nécessite de faire
appel a diverses ressources, dont 1’expé-
rience personnelle des assistants en
matiere de voyages organisés, une foule de
brochures et les recommandations des
organisateurs de circuits. Souvent, les
assistants se demandent mutuellement des
renseignements sur des voyages auxquels
ils savent que d’autres ont participé.
Comme proposer des tarifs pour des vols
autour du monde, connaitre les meilleures
affaires et &tre en mesure de proposer au
client le meilleur circuit releve d’un
savoir-faire complexe, et chaque assistant
aura sans doute mis au point sa propre
méthode. Les tentatives pour automatiser
ce type de connaissances sont donc sus-
ceptibles de rencontrer le méme genre de
résistances que celles escomptées pour la
base de tarifs automatisée. Toutefois, en
s’apercevant du potentiel de Gecko et de
ce que RTW avait pour I’heure installé, AT
s’écria : « C’est comme d’acheter une voi-
ture pour ne rouler qu’en premiere. » Pour
lui, il n’y avait pas a revenir sur le passé.

Résistances et résolutions

A la différence de AT, GG et BB sont
hostiles a des changements aussi radicaux.
Une démarche plus progressive leur parait
préférable pour transformer 1’organisation.
Lors d’une discussion ultérieure, GG, par
exemple, fait observer avec beaucoup d’in-
sistance qu’ils devraient adapter Gecko a
leurs structures organisationnelles plutdt
que l'inverse. GG et BB s’inquittent aussi
de la restructuration qui s’imposerait en
cas d’introduction d’une base de tarifs
automatisée. Ils se soucient notamment de
la charge de travail supplémentaire exigée
par I’alimentation de cette base, se deman-
dent qui en serait responsable, et si 1’effort
consenti en vaudrait la peine. La différence
d’appréciation entre tenants de 1’approche



radicale et de I’approche graduelle appa-
rait bien ci-dessous -
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(23) BOWERS et PYCOCK, 1994.
24 1d.
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Finalement, aprés plusieurs autres dis-
cussions informelles, réunions du conseil
d’administration et consultations auprés
des assistants commerciaux, des fournis-
seurs et de moi-méme, il fut convenu que
RTW irait de ’avant en achetant le module
correspondant & la base de tarifs automati-
sée, mais commencerait par n’y inscrire
que les tarifs pour I’Amérique du Nord.
Entre-temps, Gecko avait été amélioré
pour permettre 1’exécution de la procédure
d’autorisation comme RTW 1’entendait.

Le gradient de résistance

La notion de « gradient de résistance »
renvoie aux différentes formes de résis-
tance qu’on rencontre lors du processus de
conception, certaines étant plus sérieuses
que d’autres (23). Pour reprendre les
termes de Bowers et Pycock, « apprécier
avec précision ou se trouvent les reliefs, en
creux et en saillie, de I’espace de concep-
tion est un des éléments de 1’évaluation de
ce qui constitue ou non une évolution
future plausible » (24). Cette facon d’envi-
sager la conception peut aussi s’appliquer
au processus de co-€volution qui consiste a
adapter des systemes et des pratiques de
travail. Examiner et comprendre les impli-
cations respectives de changements radi-
caux ou graduels dans un environnement
en co-évolution offre un moyen de déter-
miner les plus appropriées des voies a
emprunter (25).

(25) I ai découvert aprés la rédaction de cet article que John Bowers (cf. BOWERS, 1995) élargissait lui aussi le
concept de « gradient de résistance » a la compréhension et a la gestion du changement dans les systémes « socio-
techniques ». Comme dans I’analyse ici présentée, il constate que les changements prévus dans les procédures
organisationnelles et le remaniement d’aspects de ’interface du systeéme, orchestrée par divers membres de I’or-

ganisation, se heurtent a des résistances variables.



Dans ’exemple analysé plus haut, diffé-
rentes formes de résistances furent rencon-
trées : la réalisation de petites modifica-
tions (comme I’aménagement du processus
d’autorisation) rencontra peu d’opposition,
dans la mesure ol la transformation était
jugée cruciale pour que I’entreprise puisse
fonctionner de la maniere habituelle. En
revanche, des propositions de change-
ments plus importants (comme la mise en
place de bases de données automatisées
communes) se heurtérent a une plus vive
résistance. Ceci fut imputé aux nom-
breuses modifications supplémentaires
requises pour restructurer 1’organisation de
telle sorte que le nouveau dispositif puisse
étre utilisé de la maniere prévue. Il apparut
aussi que les résistances agissaient les unes
sur les autres : un fort gradient pouvait étre
compensé par I’élimination de quelques-
uns des gradients inférieurs. Ainsi, ’intro-
duction d’une fagon radicalement nouvelle
de travailler était pergue comme un moyen
de supprimer le besoin d’apporter des
modifications mineures au systéme.

L’autre aspect de la notion métapho-
rique de Bowers et Pycock des résistances
en conception réside dans les rapports de
forces qui se manifestent couramment sous
forme rhétorique dans les interactions
entre concepteurs et utilisateurs. Ainsi, un
utilisateur potentiel qui se heurte a une
résistance exprimée par le concepteur, ou
vice versa, tentera de la contrer, soit en fai-
sant appel a des principes de conception
bien connus — en généralisant, en énumé-
rant des raisons pour lesquelles une modi-
fication devrait étre recherchée —, soit en
formulant des propositions de rechange.
On a vu des rapports de forces analogues
en jeu entre les directeurs de RTW lors de
1a négociation de changements des habi-
tudes de travail et d’adaptations au sys-
téme. Toutefois, 4 c6té des requétes et
désaccords le plus souvent voilés formulés
dans le cadre de I’étude de Bowers et
Pycock, la fagon de parler a RTW était
bien plus catégorique, et souvent conflic-
tuelle. Dans de nombreuses situations, les
directeurs se sont montrés trés explicites

(26) MARCH, 1990.

les uns avec les autres, en insistant sur les
motifs pour lesquels, d’apres eux, telle ou
telle résistance était si forte (ex. : la répéti-
tion de GG & AT de son argument sur les
« tonnes de tarifs » pour expliquer I’inop-
portunité de passer a une base de tarifs
entiérement automatisée). Mais cette nette
différence dans le style des négociations
s’explique vraisemblablement par des
contextes trés différents. RTW est un cadre
de travail éminemment stressant, ol
« lacher la pression » fait partie intégrante
de la
culture d’entreprise. L’étude sur I’espace
de conception fut menée dans un cadre
universitaire, ot la considération et le res-
pect poli des compétences et opinions
d’autrui sont davantage la régle.

Un des problémes posés par le proces-
sus co-évolutif de changement 23 RTW fut
la longueur du temps qu’il réclama, entre
I’exploration des gradients de résistance et
la prise de mesures pour introduire des
modifications complémentaires. Les inter-
minables discussions sur I’adoption ou non
de la base de tarifs automatisée se prolon-
gérent pendant plusieurs mois. Alors que
le directeur du marketing avait clairement
établi son programme, les autres directeurs
exprimérent a tour de rdle les diverses
résistances. En outre, le directeur commer-
cial, le directeur général et le directeur
financier se servaient souvent les uns des
autres comme alibi afin de conjurer les
nombreuses tentatives de AT pour les faire
aboutir 2 une décision. Le directeur finan-
cier pouvait ainsi dire qu’il était d’accord
avec AT, mais ajouter ensuite que c’était le
directeur commercial qui rechignait a
accepter la proposition. Pendant ce temps,
le directeur commercial attribuait 1’ab-
sence de décision au fait que le directeur
général n’arrivait pas & faire son choix, et
ainsi de suite. Un cercle vicieux se formait
donc, dans lequel chaque protagoniste pris
isolément semblait d’accord avec AT, mais
poussait simultanément quelqu’un d’autre
au sommet de 1’échelle de résistance.

La procrastination en planification col-
lective, ol plusieurs points de vue sont en



jeu, est un phénoméne bien connu dans les
organisations. Beaucoup de temps et
d’énergie sont consacrés a « tenter de
découvrir, de construire et de communi-
quer des interprétations d’un monde
déroutant » (26). Dans la gestion des prises
de décision au jour le jour, les acteurs ont
mis au point un répertoire de ressources
impressionnant. Des problémes peuvent
toutefois surgir quand ces acteurs se
retrouvent surchargés par une avalanche de
décisions interdépendantes & prendre dans
un court laps de temps. Ce genre de situa-
tion a de fortes chances de se produire au
tout début de I’implantation d’un systeme
de CSCW dans une organisation. Le défer-
lement des résistances en temps réel et
I’inégale distribution des rigidités peut
alors se révéler écrasant. Comment peut-
on aider les entreprises a gérer d’aussi
brusques afflux de résistances ? Comment
peuvent-elles parvenir a s’adapter aux
changements ?

Discussion

Les entreprises doivent étre impliquées
lors de ’introduction d’un nouveau sys-
teme de CSCW ou d’une nouvelle applica-
tion de groupware. Elles doivent aussi
avoir — ou €étre capable d’insuffler — une
culture d’ouverture et de coopération (27).
Cela exige un temps, des efforts et un
investissement financier considérables, et
nécessite aussi d’étre prét a accepter des
changements substantiels et inattendus.
Mais, par dessus tout, I’entreprise doit étre
en mesure de prendre des décisions, et de
gérer I’apparition et I’interaction des vis-
cosités et résistances qui se multiplient
pendant la phase de transition. Le recours
a un tiers comme médiateur dans le pro-
cessus d’évolution conjointe peut se révé-
ler trés utile. De fait, nombre de grandes
organisations, apres avoir établi la néces-
sit€¢ d’un changement, cherchent une aide
extérieure auprés de conseillers en gestion
d’entreprise. Une tendance récente a
consisté & appliquer le business process

(27) MARSHAK, op. cit.
(28) HAMMER, 1993.

re-engineering (réingéniérie des processus
d’affaires). L’idée maitresse de cette
démarche réside dans une mise a plat
totale des structures organisationnelles,
associée a un réexamen complet du sup-
port technique existant en vue de substitu-
tions majeures (28).

A un niveau général, un tel « nettoyage
par le vide » peut se révéler efficace dans
la mesure ou il favorise 1’écroulement de
vieilles rigidités organisationnelles bien
institutionnalisées et, ce faisant, rend pos-
sible I’émergence au sein du personnel
d’une coopération et d’une coordination
plus satisfaisantes. Cependant, pour obte-
nir ce genre d’ouvertures, il faut un travail
de formulation et de coordination énorme.
Des conseillers et des chercheurs pour-
raient offrir une aide a ce stade en s’impli-
quant dans les nombreuses activités de
prise de décision en cours et en favorisant
la participation active des divers membres
de I’entreprise. En faisant office de média-
teur entre tenants de points de vue diffé-
rents, on peut fournir des informations en
retour sur ce que les autres acteurs sont en
train de vivre, de penser et d’envisager.
Conseillers ou chercheurs pourraient ainsi
accélérer le processus de co-évolution et
contribuer a le 1égitimer. La démarche pré-
conisée est trés informelle : les interve-
nants extérieurs devraient accompagner le
flux et le reflux des obstacles et des pro-
grés a mesure qu’ils se présentent, plutdt
qu’essayer d’imposer des procédures et
des lignes de conduite bien déterminées.
Le recours a un cadre conceptuel, comme
celui qu’on a brievement présenté ici, doit
étre appréhendé comme un outil métapho-
rique. 11 s’agit d’aider 2 identifier et analy-
ser les problemes complexes qui surgis-
sent, puis d’examiner leurs rapports entre
eux ainsi que leurs implications pour de
nouveaux changements.

Dans notre étude, par exemple, le pro-
bléme de la limitation de la maniére dont
les assistants commerciaux pouvaient créer
et modifier des réservations fut conceptua-
lisé en termes d’effet induit de viscosité :



en faisant passer les opérations d’un groupe
d’utilisateurs d’une viscosité faible a une
viscosité élevée, on inversait le niveau de
viscosité — qui passait de élevé a faible —
pour un autre groupe d’utilisateurs. Un
autre exemple de ce type d’inversion réside
dans les transformations radicales aux-
quelles exposent I’introduction soudaine de
bases de données automatisées dans 1’en-
treprise. Passer 4 une base de données com-
mune de « connaissances sur les voyages »
contraindrait les assistants & apprendre de
nouvelles procédures pour dialoguer avec
la base de données, procédures qui risquent
d’étre bien plus restrictives que leurs pra-
tiques actuelles. On s’attendrait de surcroit
a ce qu’ils continuent 4 ajouter des connais-
sances pour mettre le systeme a jour. Cela
représenterait, en fait, du travail en plus.
Pour les assistants, un environnement de
travail & viscosité faible se transformerait
donc en environnement 2 viscosité élevée.
En revanche, ce serait le contraire pour le
directeur du marketing, puisqu’il bénéficie-

rait d’un acces accru a des informations
qu’il lui était jusqu’alors difficile d’obtenir.

Cet article présentait une étude des obs-
tacles qui sont apparus quand une entre-
prise tenta de passer d’un systeme multi-
utilisateur & un autre. Divers problémes
ont été mis a jour et analysés par le biais
d’une conceptualisation en termes de vis-
cosité et de résistance. D’autres études
sont bien évidemment nécessaires pour
analyser 1’implantation d’autres systémes
de CSCW et ’adaptation d’autres fagons
de travailler, surtout quand ces systémes
different beaucoup du mode d’organisation
préexistant. Ces recherches pourraient per-
mettre d’affiner des conceptualisations
aptes a fournir une base pour développer
des méthodes d’évaluation de ces systémes
de CSCW qui sont congus pour et dans la
situation d’utilisation.

Traduit de I’anglais
par Marie-Christine GAMBERINI
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