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AVERTISSEMENT,

Le mémoire se compose de deux parties :
- une partie théorique,
- une partie pratique.

On trouvera ici la partie théorique

Dans un premier temps, on souléve la nécessité d'une approche
participative dans un contexte bureautique.

Ensuite, on décrit l'approche participative via 1l'étude de
deux outils particuliers : la méthode socio-technique et la
méthode politique.

On trouvera dans la partie pratique notre essai personnel de
réalisation d'un modéle participatif relatif a une application
bureautique de traitement de texte.

Nous insistons sur le fait que ce travail a été réalisé en
parfaite collaboration entre J-P. GOURGUE et G. LAMBERT.

La partie théorique a été rédigée communément lors de notre
séjour au Danemark.

Pour ce qui est de la partie pratique, si l'application 'plan
triennal' a été faite communément, l'application 'gestion

du prét de la bibliothéque' a été 1l'intérét de J-P. GOURGUE,
alors que les applications 'gestion des cours' et 'gestion

de la documentation technique' furent réalisées par G. LAMBERT,

La lecture de certains chapitres pouvant rebuter le lecteur,
nous avons rédigé un sommaire en début de chaque chapitre qui
résume les grandes idées développées dans ces chapitres.
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BUREAUTIQUE ET PARTICIPATION.

Avant - propos.

L'approche participative est un terme que les informati-
ciens belges et francais découvrent seulement depuis deux
ou trois ans mais qui est déja bien implanté dans le lan-
gage des britanniques et des scandinaves.

Dans un monde économique ou l'on parle de plus en plus des
travailleurs et de leur droit & gérer leur propre travail, 1°
implantation traditionnelle des systémes informatiques
commence a soulever bien des mécontentements.

Souvent, l'installation d'un systéme ne reléve que d'une
collaboration entre le management de l'organisation avec
les spécialistes en informatique, voire les délégués com-
merciaux des constructeurs.

On remarque que dans un tel contexte de travail, nombreux
sont les cas d'échec informatique : (8) les véritables uti-
lisateurs sont frustrés face & 1l'obligation de travailler
sur un matériel qu'ils ne connaissent pas, dont ils ne
voient pas souvent l'utilité, et qui plus est, répond ra-
rement & leurs exigences.

Enid Mumford de l'université de Manchester et le groupe de
travail de Niels BjgrneAndersen, 1'IFA de la Kdbenhavn Hoog-
handelschool se sont penchés sur le probléme des utilisa-
teurs et ont mis au point des méthodes tendant & permettre
aux cadres et secrétaires travaillant sur ordinateurs de
réaliser eux-mémes le design de leur propre canevas de tra-
vail.

() NBA : étude sur 300 employés de banques européennes
IFA Copenhague. IFA = INFORMATIONS FORSKNINGS
AFDELING?N (Information Systems Research Group-
I+S.R.G. |



Cette méthode qu'on appelle participative voit actuelle-
ment sa réalisation au travers de la socio-technique qui
veut donner aux objectifs sociaux et techniques de l'or-
ganisation un poids égal ainsi qu'au travers de la métho-
de politique développée en Scandinavie et qui est due a
une volonté des syndicats -aussi bien white collar que
blue collar- de permettre a leurs membres de ne pas su-
bir 1l'informatique qu'on leur impose, qui se traduit sou-
vent par une perte massive .d'emploi.

La socio-technique n'est pas une nouveauté, elle fut en
fait tout d'abord développée dans des milieux sociologi-
ques par l'institut Tavistock en Grande-Bretagne. Cette
approche s'adapte & n'importe quel probléme organisation-
nel qu'une entreprise peut rencontrer,

La bureautique, d'autre part, ne peut plus étre considé-
rée comme la "petite soeur" de l'informatique. Le marché
actuel des machines et le succés du Sicob ainsi que les
foires telles que celle de Copenhague témoignent de son
importance croissante et de la possibilité de nouveau
souffle que la bureautique est en train de donner a l'in-
formatique.

La grande différence entre la bureautique et l'informati-

que, c'est qu 'elles s'adressent a des personnes différentes,

La premiére s'adresse a des cadres et & des dactylos et on

peut penser qu'elle demande un engagement plus intime de la
part de l'utilisateur.

Or c'est bien parce que la symbiose entre l'utilisateur
et la machine est plus forte en bureautique qu'il est
nécessaire de donner la possibilité aux utilisateurs de
tels matériels d'effectuer entiérement le design de leur
nouveau canevas de travail.



Il est évident que cette méthode de travail nécessite une
volonté de la part des dirigeants de tenter 1l'expérience,
une volonté des utilisateurs d'apprendre et de coopérer
avec les spécialistes.

Il est nécessaire enfin aux informaticiens d'oublier leur
role dogmatique de 'sauveur de l'entreprise' et de s'orien-
ter plutdt vers un rdle de conseillers voire de co-appren-
tis avec les utilisateurs.

L'approche participative, si elle se concrétise déja par
des méthodes comme la socio-technique ( cf. infrea page33 )
ou la méthode politique ( cf. infra page ¥ ), n'est en
fait qu'un modéle référentiel qui se doit d'étre élaboré
et adapté selon le probléme rencontré, selon le type
d'organisation considéré et surtout selon le caractéere et
l'aptitude des gens concernés.

Nous sommes persuadés que l'approche participative pren-

dra dans quelques années le pas sur l'approche tradition-
nelle de design d'un systéme informatique, car cette méthode
permet d'atteindre a la fois les objectifs des managers et
ceux des utilisateurs.

Jean-Pierre ek Guy
GOURGUE LAMBERT




BUREAUTIQUE ET NECESSITE D'UNE NOUVELLE APPROCHE.

0. Sommaire.

La bureautique voit son importance croitre dans les
organisations actuelles.

Elle possede un certain nombre de buts qui sont :

- la diminution des frais administratifs.
- l'augmentation de la productivité des
employés.

Elle s'introduit par la base de l'organisation et peut
remettre l'architecture de celle-ci en question.

L'introduction traditionnelle de la bureautique pose
certains problémes ( acceptation, dépendance vis-a-
vis des constructeurs...)

Il y a nécessité d'une nouvelle approche de design bu-
reautique qui peut &tre atteinte en faisant participer
l'utilisateur final.

1.:DéTinition,

La bureautique peut &tre définie selon Naffah (1) comme
un ensemble de nouveaux services traitant de 1l'informa-
tion dans ‘une organisation et des outils modernes pour
y accéder. On entend par service traitant 1l'information,
tout systéme qui aide & la production d'une information
et qui permet sa manipulation, son stockage, sa consul-
tation et son échange & l'intérieur ainsi qu'a 1l'exté-
rieur d'une organisation.



L'ensemble des procédures d'une organisation est décompo-
sé en cing types d'activités par Mumford (2).

° l'activité opérationnelle qui est une activité

nécessaire a la fonction & réaliser par la per-

sonne considérée,

© les activités de correction et d'évitement du pro-

bleme qui permettent d'éviter ou de corriger tout
écart du systéme considéré par rapport & la (ou aux)

fonction(s) qui lui a(ont) été assignée(s).

°© les activités de coordination qui s'exécutent au

sein du systeme ou entre systémes et qui doivent
étre coordonnées pour un fonctionnement efficace
de ces systémes,

°© les activités de développement tant au niveau effi-

cience du travail gqu'au niveau d'aide d'adaptation
au changement d'une activité unitaire dont 1l'envi-
ronnement est non statique,

© les activités de contrdle qui permettent de contrd-

ler si tant l'activité unitaire que le systeme tout

.

entier travaillent a haute efficience.

(1) Naffah.
(2) Mumford.



2. Les buts de la bureautique.

Le but premier de la bureautique a été d'augmenter la
productivité des secrétaires au point de vue de la dacty-
lographie et ainsi diminuer les frais administratifs de
l'organisation. Or, ces secrétaires ne représentent que

6 % du cofit total du bureau (3).

Il est donc faux de penser que l'introduction de matériel

de traitement de texte au niveau du secrétariat et unique-
ment pour les travaux de secrétariat permettra de diminuer
les colits du bureau.

On doit donc repenser la bureautique en tant qu'outil de
communication pour les cadres. On peut cependant se deman-
der si toute la qualité du travail des cadres ne dépend
pas pour une bonne part de la fagon dont les secrétaires
exécutent le leur.

Augmenter la productivité du personnel de bureau, c'est
faire plus avec moins de ressources.

Le seul résultat que cette tentative d'augmentation en pro-
ductivité entraine est une augmentation de l'efficience (capa-
cité de produire quelque effet, rendement spécifique d'une
activité c'est-a-dire la réalisation d'un objectif avec la
meilleure combinaison de ressources. L'efficience est un

ratio d'output-input.) du travail et non de l'efficacité du
travail (qualité de ce qui produit 1l'effet qu'on en attend.).(3)

L'augmentation de 1l'effectivité (degré avec lequel on atteint
l'objectif.) demande un diagnostic prudent des buts de l'or-
ganisation et de son environnement afin de déterminer si les

taches actuellement exécutées doivent &tre ou non automa-
tisées,

(3) James W. Driscoll.




3., Les conséquences de 1l'implantation bureautigue.,

La bureautique peut &tre considérée comme 1l'étape finale
dans l'automatisation du secteur tertiaire. (4)

Ces instruments sont intégrés dans 1l'organisation. On peut
se demander jusqu'a quel point cette organisation n'est pas
modifiée afin d'épouser les caractéristiques des outils
bureautiques. :

Une conséquence de l'introduction par la base et de la
nature des travaux bureautiques c'est que la relation
homme-machine est beaucoup plus forte dans le domaine de

la bureautique que dans le domaine de l'informatique, et

que le langage bureautique doit €tre proche de l'utilisateur.

Par son emplacement dans l'organisation, la bureautique
offre des possibilités de décentralisation des applica-
tions (organisation par projets.).

De par la nature des outils bureautiques, on peut penser
que certaines taches qui n'étaient pas considérées comme
des fonctions majeures de l'organisation ( courrier, télé-
phonie, dactylographie...) verront leur importance accrue.
Ces outils bureautiques pourraient également permettre une

redistribution des fonctions & l'intérieur de l'organisation
gréce a la possibilité d'automatisation des t&ches répé-
titives qu'ils peuvent offrir. D'autre part, mal intro-
duits, ils pourraient renforcer l'autorité des cadres sur
les subordonnés.

(4) Bureau Gestion n° 19,



L. Problémes posés par l'introduction traditionnelle

de la bureautique.

La bureautique est traditionnellement abordée par le ma-
tériel. De ce fait, les activités administratives ris-
quent de se trouver plus fortement subordonnées aux
manoeuvres des constructeurs que par le passé méme si
des travaux permettent d'atténuer leurs effets 'condi-
tionneurs' sur les organisations et les structures des
systémes d'information ainsi que sur les conditions de
travail dans les bureaux.(5). Cela peut mener au phéno-
méne de systéme bureautique fermé ou il y a incompatibi-
1lité entre matériels de sources différentes et a un
"jsolement informationnel' entre les organisations.

Les concepteurs des systeémes tombent souvent dans le pieége
du modernisme et du '"tape & 1l'oeil" des nouvelles machines

plutdt que par leur véritable "utilisabilité" dans les
problémes concrets.

Une troisiéme lacune : la non-compréhension de la part
des organisations privées et publiques de l'enjeu de
la bureautique et du rb6le fondamental qu'elle jouera
dans les années futures.

Cet enjeu se situe & plusieurs niveaux : économique, poli-
tique, organisationnel et humain.

1. niveau économique : une augmentation probable de
la compétitivité des organisations.

2. niveau politique : un glissement du pouvoir vers
ceux qui possédent la technologie et l'information.

(5) Bureau Gestion n° 21.




3. niveau organisationnel : le traitement et l'archi-

vage de l'information sont bouleversés d'une ma-
niére telle par les outils bureautiques, que la
structure des organisations en sera probablement
modifiée.

L, niveau humain.: comme nous l'avons dit précédem-

ment, la bureautique touche la quasi totalité du
personnel des organisations. Ce serait une grave
erreur que de ne pas tenir compte de cette réali-
té et des changements sociaux qu'elle pourrait
entrainer (modification du rd6le de la dactylo).

5. Nécessité d'une autre approche.

I1 faut que l'introduction de la bureautique soit
l'occasion d'une réflexion sur les changements écono-

miquement nécessaires et techniquement inévitables qui
attendent l'organisation :

- vers quelle organisation voulons-nous aller ?
- par quelles étapes pouvons-nous passer ?
- qui associons-nous a cette réflexion ?

Il semble cependant que 1'idée méme d'un changement social
ne soit pas envisagée dans ce point de vue, alors que les
changements les plus importants introduits par la bureau-
tique pour les utilisateurs se situent justement au ni-
veaux social et psychologique.
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Il faut & notre avis non seulement réfléchir sur les

changements économiquement nécessaires et les change-

ments techniques mais aussi sur les changements sociaux

que va

introduire la bureautique et ce en méme temps que

sur les changements économicotechniques pour la bonne

raison

que l'organisation agit comme un systeme socio-

techniqgue.

L'étude du probléme humain constitue & notre sens une

condition essentielle & l'introduction de la bureauti-

que dans les organisations.

Si on n'en tient pas compte, les comportements humains

peuvent constituer un obstacle & la réalisation des

objectifs définis.

Selon Farhi et Gardiol (6), il convient de répondre aux

questions suivantes :

les opérateurs ont-ils participé d'une part & la
décision bureautique, d'autre part au choix des
moyens ?

la sélection des opérateurs a-t-elle été pertinen-
te ?

1'image du service bureautique est-elle positive
dans l'entreprise ?

quel a été le temps moyen d'intégration et le temps
moyen de maftrise du matériel pour les opérateurs ?

le poste de travail a-t-il été aménagé de maniere &
minimiser la fatigue de l'opérateur, qu'elle soit
physique ou psychologique ?

(6) Farhi et Gardiol.
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A cette étude du probléme humain doit &tre ajoutée une
information des utilisateurs quant & la signification
réelle de la bureautique.

Pour Martineau (7), "l'organisation et la formation

sont indiscutablement les deux clés du succes". Nous y
ajouterions la participation des utilisateurs, car ce
n'est pas uniquement la formation du personnel gqui le mo-
tive et lui fait accepter le systeme bureautique.

(7) Martineau.
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L'APPROCHE PARTICIPATIVE.

Chapitre 1. Introduction.

1.0 Sommaire.

Le design traditionnel d'un systeéeme d'information est
développé par les spécialistes avec les managers de
l'organisation et les utilisateurs ont rarement leur
mot & dire. § 5 |

Cette approche est limitée et provoque parfois un re-
fus du systéme proposé de la part des utilisateurs.

Tout systéme informatique possede des effets directs
et indirects sur l'utilisateur dont le c6té négatif
peut &trerenforcé par l'application d'une méthode tra-
ditionnelle de design.

Une nouvelle approche de design est donc nécessaire.
Cette derniére devrait contribuer & 1l'établissement
d'une démocratie industrielle au sein de l'organisa-

tion.




2 1%%

1.1 Situation actuelle pour le design d'un systéme

informatigue.

Le design traditionnel d'un systéme d'information est dé-
veloppé par les spécialistes seuls.

Cette méthode ne donne aucune attention & la structure de
l'organisation, ne fait aucune référence 4 sa théorie et
ne se préoccupe que d'objectifs économiques et techniques.

De plus, le systéme mis en place n'ocffre & l'utilisateur
qu'un langage de spécifications qui lui est peu familier.

Le niveau de satisfaction du travail n'est pas compris
dans les méthodes traditionnelles.

La technologie de l'information se présente de facon dif-
férente des autres technologies. (9 )

Communément : les objectifs et les spécifications de de-
sign sont représentés par des informations. Le réle du de-
sign est de s'assurer que les spécifications et les objec—
tifs ont été clairement définis.

Les variables des sous=systeémes sociaux dans les deux cas
interviennent dans les étapes finales du design, dans beau-
coup de cas, la philosophie adoptée est d'adapter 1l'orga-
nisation & la technologie.

Spécifiques & la technologie de l'information, les langa-
ges et les techniques sont distants de l'utilisateur, le
systéme social intervient de fagon directe au niveau micro
et macro organisationnel.

( 9) Adriano de Maio
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Pour les autres technologies, on ccnstate que l'utilisateur
posséde les références techniques et les spécifications en
méme temps,

technologie de autres
1'information technologies

- les objectifs +

spécifications de de-
sign sont représentés
par des informations

- les variables du
systéme social n'in-
terviennent que lors
des étapes finales du

design

- langages et techniques - l'utilisateur possede les

de design sont distants references techniques et

de l'utilisateur les spécifications

- le systéme social inter- - systéme social intervient

vient au niveau micro et ma- directement au niveau micro

cro organisgtionnel et indirectement au niveau

(1la technologie de 1l'infor- St

mation comme la bureautique (uniquement le département

remet en question toute 1! concerne par l'introduction

organisation). de la technologie est remis
en question directement.)
Par ces relations informa-
tionnelles avec les autres

4 .

departements de l'organisa-
tion il remet ceux-ci indi-
rectement en quesgtione.

et le systéme social intervient directement au niveau micro
et indirectement au niveau macro organisationnel.

L'approche traditionnelle est limitée par plusieurs facteurs :
(9):
- la prédominance culturelle des designers par rapport
aux utilisateurs,
-~ les utilisateurs n'ont aucune possibilité 4'in-
fluence sur la technologie,
- 1l'utilisateur ne gére pas directement 1l'outil qui
est mis a sa disposition, il y a donc un rapport en-
tre spécialiste et utilisateur qui est différent de
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celui développé dans les autres technologies,

- les spécialistes tendent & vouloir garder leur
suprémstie en accentuant le fossé entre utilisa-
teur et technologie,

- la technologie de 1l'information est beaucoup plus
rigide que les autres technologies. En fait la
flexibilité proposée par un systéme est entiére-
ment prédéfinie lors de 1l'étape de design.

Le modeéle méme de systéme utilisé dans une méthode de de-
sign traditionnel est erroné, il y a inadéquation de la
structure conceptuelle de référence des systémes d'infor-
mation. Ce modele possede les défauts suivants :

- les théories implicites de l'organisation sont uni-
quement sous la responsabilité des designers,

- les utilisateurs possédent peu (pas) de responsabi-
1lité au stade de design,

- les variables relatives au sous-systéme social sont
omises,

- 1l'objectif est une optimjsation technico-économique,

- il y a peu d'importance & la composition des grou-
pes de design,

- le développement des systémes est rationnel et sta-
tique alors que l'organisation est dynamique et pos-
séde souvent un comportement irrationnel.

La cause de l'échec de la méthode traditionnelle est l'uti-
lisation d'une approche de design non systématique ou pas
d'approche du tout. De plus, les divers sous-systémes sont
considérés de facon statique c'est & dire qu'ils sont iso-
1és les uns des autres, on ne considere pas leurs inter-
actions car elles sont trop complexes.
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Méme si ces interrelations sont prises en compte, leur
nombre et leur complexité aménent rapidement le concep-
teur & en éliminer certaines d'entre elles et & simpli-
fier le comportement des restantes.

Le comportement des divers élements du systéme ne suit
généralement pas une loi linéaire, mais répond plutdt

aux caractéristiques d'un processus Markovien. L'analy-
se du comportement de l'organisation est réalisée sur
base d'un modéle optimal et idéal pour construire le sys-
téme, l'organisation n'est donc pas considérée dans sa
réalité, mais plutdt comme elle apparait au travers du
modéle.

Dans cette approche traditionnelle on ne se pose pas non
plus la question de savoir qui est le véritable utilisateur
du systéme que l'on va mettre en place. (. 9)

Donc, les concepteurs de systémes créent souvent leur pro-
pre réalité de l'organisation qui ne coincide pas toujours
avec la perception qu'en a le personnel de l'organisation.
Les concepteurs, dans un souci de réduction de variables
et de simplification, construisent des modeéles conceptuels
trop simples et ces modeéles ne tiennent pas compte des
facteurs humains. Ces modéles refletent seulement la per-
ception des concepteurs et ne reprennent pas les vues des
autres participants de l'organisation. (10)

(10) Mumford + Bo Hedberg
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122 Effets des systémes informatiques sur l'individu.

Selon Niels Bj@rn—Andersen et Leif Bloch Rasmussen (11)
il existe des effets directs et indirects de l'ordinateur
sur l'individu :
°© effets directs : la fagon dont l'ordinateur change
le r6le de 1l'homme dans ses relations avec l'orga-

nisatione. :
° effets indirects : la fagon dont l'ordinateur chan-

ge la relation de l'homme avec les autres et avec
lui-méme.

Les effets directs sont :

- le niveau de l'emploi.

- le r8le fonctionnel dans l'entreprise comprenant
le degré de découpage du travail, la facon dont il
est régulé et la facon dont les prescriptions sont
formalisées. L'introduction de l'ordinateur remet
l'organisation en question et donc les rdles de cel-
le-ci sont aussi remis en question et redistribués.

u H
Par exemple, les r8les non managériels se voient :

- plus standardisés qu'auparavant.
- formalisés.
- davantage spécialisés.

Le management de bas niveau est automatisé, les tédches rou-
tinitres de contrfle diminuent, un grand degré de standar-
disation et de spécialisation se crée pour les superviseurs.

-~ la puissance au niveau structurel de la société (cen-
tralisation - décentralisation) et au niveau du com-
portement de l'individu.

L'introduction d'un systeéme informatique reporte la
. prise de décision vers le haut managemento.

- Au niveau individuel, l'introduction de l'informati-

que tend & augmenter le contrdle du travail de 1

employé.

:(11) NBA + IR
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Les managers de bas niveau perdent de leur décision car
les systémes se basent sur des procédures maximisantes
dans l'emploi du matériel, du personnel et du capital.

Généralement, les gens qui gagnent de la puissance du
pouvoir sont ceux pour lesquels le systéme est réalisé
et qui savent l'utiliser et le comprendre.

Les effets indirects sont :

- les effets sur la satisfaction du travail.

- 1l'aliénation.

- la modification de la vie privée.

4+ la satisfaction du travail est généralement aug-
mentée de par la nature adaptative de l'homme lors
de l'introduction d'un systéme informatique. C'est
du moins l'avis de Niels Bj¢rn-Andersen. Il semble
cependant que cette satisfaction soit difficile a
mesurer, qu'elle dépende de l'organisation du ty-
pe de personnel visé par l'automatisation, du ty-
pe et de l'importance du systéme mis en place. Il
est pourtant fréquent qu'un systéme soit abandon-
né apreés un an d'existence (18%). Dans ce cas on ne
peut dire que le systéme a augmenté la satisfac-
tion des gens.

+ 1l'aliénation existe lorsque les utilisateurs sont
incapables de contrdler de maniere directe leur
travail. Ils ne savent donc pas considérer leur
travail comme un moyen de 'self-expression'. L'
aliénation peut exister méme si 1l'utilisateur ré-
pond de fagon positive aux choses qu'on lui deman-
de.

Le tout est de se demander si 1l'aliénation du tra-
vail peut exister sans l'aliénation en général.
L'aliénation informatique ne peut exister sans alié-
nation technologique qui est selon Fromm totale

(12) projet Faust d'Automatisation des bibliothégues danoises.
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dans notre société actuelle. Weizenbaum met en garde
contre le fait de considérer l'homme comme un or-
dinateur.

Il y a aussi une autre approche qui dit que l'infor-
matique est neutre et que c'est son utilisation né-
gative qui peut entrafner 1l'aliénation des utilisa-
teurs.

+ les outils informatiques sont tellement puissants
qu'ils permettent la collecte de tous les rensei-
gnements possibles et imaginables sur les indivi-
dus en un temps relativement court. Il existe deés
lors un conflit entre d'une part l'individu qui
veut garder sa vie privée pour lui et d'autre part
la société qui a besoin d'information.

Selon Niels Bj¢rn—Andersen (13) et Wilhelm Steinmuller (14)
1l'introduction des systémes informatiques dans les orga-
nisations a pour conséguence que ces organisations se diri-
gent vers des processus de prise de décision plus ration-
nels et vers un cadre de structure d'organisation plus ra-
tionnel.

Un processus de prise de décision rationnel est un proces-
sus qui ne fait plus confiance au jugement et & 1l'intui-
tion, mais qui tient compte d'une concentration sur 1l'ana-
lyse de données empiriques et sur le calcul de la meilleu-
re alternative. Une structure d'organisation rationnelle
est une structure qui cherche & négliger les relations
confuses et implicites qui existent normalement dans une
organisation et & les remplacer par une structure non
équivoque et plus explicite. Il y a une transformation ra-
tionnelle du processus du travail humain parce qu'il faut
l'adapter & la machine et qu'il faut éliminer tous les é1é-
ments qui s'opposent & deux objectifs fondamentaux : mini-
miser les colits et maximiser les profits.

(13) NBA

(14) W.S.
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La technologie de 1’électroniQue digitale demande un cer-
tain bagage de connaissances pour pouvoir &tre évaluée

et exploitée. Beaucoup de groupes ne posseédent pas ce ba-
gage ou ne sont pas autorisés & le posséder, ceci impli-
que un phénoméne de spécialisation vertical et horizon-
tal. (15)

La spécialisation verticale : l'utilisateur ne pourra

pas participer &4 la formulation des objectifs car il a

peu de connaissances; par conséquent l'expert défini

seul les besoins d'information, il congoit seul le sys-

téme, il traite seul de la programmation et de l'implen-
~-tation du systeme.

La spécialisation horizontale : les équipements informa-
tiques et leur utilisation coltent cher. Il y a donc une
sélection dans les utilisateurs : on prend le personnel
le plus qualifié, le plus rapide et seule cette élite a
le droit de travailler avec les nouvelles machines. On

ne regarde donc pas les conséquences quant & la satis-
faction dans le travail.

Deux effets peuvent encore &tre retenus (14) :

les effets feedback : le fossé entre les possédants et
les non-possédants prend une dimension informatique. L'
informatique amplifie les pouvoirs, elle ne les égalise
pas. Attention cependant, il ne faut pas détruire ces ma-
chines car la société en a besoin. Ces machines sont né-

cessaires et utiles mais ne pouvons-nous pas organiser
leur conception et leur fonction avec des effets moins
dramatiques ?

la modification : l'ordinateur est une machine modélisan-
te, un programme contrdlé qui imite l'esprit (cerveau) hu-
main et qui exerce un contrdle social. Conséquence, 1l'infor-
mation est produite par une industrie qui est arrivée & un

(15) NBA + LBR



stade o le contrdle social est devenu une industrie admi-
nistrative de masse avec comme sous-produit le commence-~
ment d'une société contrdlée par la machine (connexion en-
tre pouvoir et information). C'est 1l‘'adage "Connaissance
est pouvoir". Le contrdle est produit pour ceux qui ont

le moyen de le posséder.

1.3 Nécessité d'une nouvelle approche.

Beaucoup d'échecs dans l'établissement des systémes infor-
matiques dans les organisations ont été dus :
- au manque de connaissance des besoins humains,
- au manque de confiance sur le plan technique des
directeurs de département qui les rend réticents

\

4 intervenir dans les décisions de conception.

La solution est d'éduquer les spécialistes et les utili-
sateurs. La méthode est basée sur quatre points : (16)
- les éléments techniques, humains et économiques
de la conception doivent se concilier,
- toute personne concernée par le changement du sys-—
teme doit &tre consultée,
- les employés & tout niveau doivent concevoir leur
propre canevas de travail,
- une approche générale de la conception basée sur
la diminution progressive du risque 4'erreur.

Il est donc temps de changer de directive et de déterminer
dans quelle mesure les ordinateurs peuvent &tre employés
afin que les individus aient une meilleure satisfaction
dans le travail, une meilleure qualité de vie. C'est-a-~di-
re donner une vision humaine et des objectifs humains &
une technologie qui n'a considéré jusqu'a maintenant que
ses succes techniques. La survie des systémes est dans

(16) Mumford, Land, Hawgood




la d@éfinition d'une réalité commune aux deux parties
(experts - utilisateurs), c'est~a-dire un méme modele de
l'homme. Un systéme concu par le designer seul, avec sa
seule conception de l'organisation, est un systéme non
viable car il ne correspond pas & la vraie société. la
similarité des perceptions est une des clés du probleée-
me. (10)

I1 faut changer notre fagon de voir la réalisation d'un
systéme informatique. Ce ne sont pas uniquement des pro-
grammes que l'on écrit mais une fagon d'effectuer une
transformation organisationnelle.

I1 faut développer des programmes et des lois nationales
donnant le droit aux utilisateurs d'étre mis au courant
des projets de systémes informatiques et le droit de par-
ticiper & 1l'élaboration de ceux-ci. (Data agreements Nor-
way, par ex.)

I1 paraft nécessaire d'influencer la connaissance et les
attitudes des participants dans le design du systéme.

Les spécialistes doivent se rendre compte des valeurs dé-
mocratiques qui sont sous-jacentes & 1l'établissement d'un
systéme. I1 faut donner aux utilisateurs un certain back-
ground informatique avant de les intéresser & la réalisa-
tion d'un systéme. Il faut également améliorer les métho-
des selon lesquelles on construit un systeme informatique
actuellement. Les systemes actuels sont trop grands, trop
complexes et trop intégrés, ce qui a pour effet de dimi-

nuer la démocratie et l'aspect humain de l'organisation.

(1)

(10) Mumford et Bo Hedberg.
(11) NBA + LBR -
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Lt'implantation d'un systéme d'information nécessite une
réorganisation de l'organisation. Cette implantation or-
ganisationnelle prendra une autre dimension lorsqu'on tien-
dra compte de l'avis des gens concernés par le changement

4 1l'intérieur de l'organisation. A ce stade, on devra tenir
compte des faits suivants : (17)

- le stade bureautique ne pourra &étre développé qu'en
accord avec les utilisateurs,

~ Szypersky se déclare en faveur d'une informatique
répartie favorisant les valeurs humaines,

- les centres traitant l'information doivent revoir
leur organisation interne de telle sorte que le
fossé entre technique et organisation soit comblé,

- on doit au maximum utiliser les dons et les quali-
tés des utilisateurs et rejeter toute forme de
Taylorisme (découpe des traitementsen modules contrd-
lables par les seuls utilisateurs).

Lt'évaluation des systémes mis en place doit &tre vue tant
au niveau efficacité de travail qu'au niveau appréciation
personnelle du travail. I1 faut rechercher un point a'
équilibre entre les buts de rendement et les buts de sa-
tisfaction humaine. Les conditions €économiques rencontrées
par une organisation dans une économie ouverte ne doivent
pas &tre laissées dans l'ombre.

Les systémes d'information devraient &tre créés uniquement
quand on en a besoin. D'habitude, le design d'un systéme
se fait sur base d'un modéle que 1l'on veut le plus proche
de la réalité possible.

Si on veut que le modeéle réfléchisse les véritables be-
soins organisationnels des utilisateurs, il

est nécessaire de faire participer les utilisateurs.

(17) Norbert Szypersky .
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1.4 participation et démocratie industrielle.

La démocratie (18) signifie 1'égalité en droit entre tous
les hommes en ce sens que toutes les décisions sont pri-
ses par vote majoritaire. Dans cette optique, les grou-
pes méme les plus faiblement représentés jouent un réle
dans la décision.

Cole voit l'organisation comme étant un outil 4'établis-
sement de la démocratie dans une société humaine. Dés
lors la démocratisation de la société ne peut étre at-
teinte sans passer par la démocratisation de l'organisa-
tion et du design de sa structure.

La participation mene 3 la démocratie, et il faut que dans
cette participation, tous les participants aient la chan-
ce de proposer et de défendre leur propre intérét.

La démocratie industrielle peut étre caractérisée par :

- une grande influence sur la situation dans le
travail,

- une grande influence sur les objectifs de la so-
ciété,

- une participation dans la décision, "

- une communication dans les deux sens avec le mana-
gement,

- une acceptation des objectifs conflictuels.

(18) NBA
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Chapitre 2. PARTICTIPATION,

2.1 L'APPROCHE PARTICIPATIVE.

2:71.0 Sommaire.

Ta conception d'un systéme informatique intervient aux
niveaux stratégique, tactique et opérationnel (structu-
re pyramidale) dans lesquels peuvent intervenir trois
types de participation.

Toute organisation peut &tre considérée comme un syste-—
me socio-technique.

Enid Mumford voit quatre raisons d'appliquer la partici-
pation qui relévent du domaine éthique, psychologique et
opérationnel.

Il y a intérét dans le chef de l'utilisateur comme dans
celui du spécialiste d'utiliser cette méthode.

Pour l'utilisateur : -
- avgmentation de son importance relative,
— compréhension de l'outil.

Pour le spécialiste :
- combler une lacune concernant son référentiel de
base.
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2el141 Le processus de participatione.

La conception du systéme informatique intervient & ces
trois niveaux différents : (16

- au sommet, il s'agit de la planification straté-
gique,

- au niveau intermédiesire : la définition du systéme
porte sur une série de divisions, de fonctions et
de départements,

- au niveau inférieur : on retrouve la conception dé-
taillée d'un sous=-systéme organisationnel au niveau
d'une seule fonction ou d'un seul département.

Cette conception du systéme informatique est similaire &
la conception suivant laquelle toute organisation peut se
représenter selon la structure pyramidale (.19) d'activité
avec ses trois niveaux différents :

- le niveau stratégique,
-~ le niveau tactique,
- le niveau opérationnel.

Les activités stratégiques sont le résultat d'études de
politique générale tenant compte des nécessités d'expan-
sion et de développement de l'entreprise.

Les activités tactiques sont la mise ensemble des acti-
vités stratégiques.

Les activités opérationnelles sont celles qui permettent
la conduite au jour le jour des opérations courantes.

L'agpproche participative peut &tre employée & ces trois
niveaux sous forme de participation consultative, de par-
ticipetion représentative, de participation par consensus.

(16) Mumford, Land, Hawgood
(19 ) Drabs ‘
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La participation consultative prend place au niveau de

la définition de la stratégie de l'entreprise par la di-
rection. Il faut cependant créer un appareil consultatif
au sein de l'organisation pour que le sondage puisse se
réaliser.

La participation représentative se justifie au stade de
la définition du systéme.

La participation par consensus a pour but de permettre
& tout le personnel d'un département de jouer un réle

dans la conception d'un nouveau systéme de travail, et
ce par systéme rétroactif en discussions par petits grou-
pes.

Il est important de remarquer que lorsqu'on parle de par-
ticipation par représentation, de participation par con-
sultation ou de participation par consensus, on parle de
FORME de processus participatif et non de méthode de par-
ticipation.
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2.1.2 Conception de l'organisation en tant que

systéme sociodechniques.

Di Maio ( 9) présente une conception de toute organisation
en tant que systéme sociodechnique.

ORGANISATION ¢ >TECHNOLOGIE
HOMME <- — TACHES
fige1
sous-systéme sous-systeme
social économico~technique

La fig.1 montre trés clairement qu'on ne peut considérer
l'organisation uniquement sous sa facette économico-tech-
nique sans tronquer sa réalité et perdre un nombre impor-
tant de relations entre sous-systeme social et sous-sys-
téme économico-technique. -

Quand on étudie une organisation on peut se référer

& un modéle. Si on ne considére que le sous-systéme écono-
mico—~technique de l'organisation, on obtient un modeéle for-
mel de l'organisation. Ce modéle n'est pas défini de facon
univoque car il y a une distinction entre l'organisation
prescrite et l'organisation pergue. La perception de 1l'or-
ganisation formelle n'est pas définie une fois pour tou-
tes et peut varier avec le temps et donner lieu & plusieurs
systemes prescrits. Tout ce qui décrit les tiches est défi-
ni de fagon formelle mais n'explique pas la réelle nature
de l'organisation. A tout niveau, il existe une différence
entre ce qui est prescrit et ce qui est percu, et ce qui
arrive réellement.
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Mais ce qui arrive ne peut pas &tre uniquement considéré
comme combinaison d'aspects formels et informels., Si 1l'on
ne tient compte que de ce qui est prescrit, et percgu, le
design des modéles présentera alors une sérieuse varian-
ce avec la réalité., L'acceptation d'un modele formel tend
& avantager l'aspect formel et les interprétations du top

management guant aux véritables objectifs de 1l'organisa-
tion.

L'organisation ne peut donc &tre considérée uniquement
comme une superposition des aspects formels et informels,
elle comprend aussi de fagon complexe les variables so-
cio-techniques. (9) |

2.1.3 Définitions.

Di Maio (9) donne une définition de la participation qui
est considérée comme toute méthode de design tendant &
légitimer le fait que le futur utilisateur d'un systeme

a un réle & jouer dans la conception de ce dernier et
tendant & faire reconnaftre aux responsables du design que
la satisfaction du travail est autant un objectif que 1'
efficience,

Pour Mumford (2) le design participatif consiste & lais-
ser la responsabilité du design d'un nouveau systéme de
travail aux gens qui devront l'utiliser.
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2.1.4 Les raisons d'appliquer 1l'approche
participative.

Enid Mumford en cite quatre (2 ) :

~ une raison morale qui dit gque les gens ont le
droit de contrfler leur propre destinée et que
cela est aussi valable pour le domaine du tra-
vail,

- toute activité est, au dernier stade, contrdlée
par les gens qui la prestent. Et les gens & qui on
n'a pas demandé leur avis dans le design d'une acti-
vité peuvent trés bien changer d‘'attitude lorsque
les décideurs auront quitté la scéne,

- ce sont les gens qui effectuent une opération bien
déterminée qui sont le plus & méme d'en faire le
design,

- le fait de demander leur avis aux‘gens constitue
un facteur de motivation.

Pour Clausen (20), le spécialiste estime qu'il est néces-
saire d'inclure l'utilisateur final dans le développement
parce'qu'il est avant tout une composante du systéme et
que le systéme ne pourra marcher que si les gens qui 1'
utilisent l'ont adopté et enfin que l'utilisateur est une
ressource de connaissance.

Quant & l'utilisateur, il pense que la participation est
une possibilité d'influencer le design du systéme sur des
détails spécifiques mais aussi sur le systéme dans son
ensemble.

(2°) Mumford
@0 ) Clausen




2.1.5 TL'intérét de l'utilisateur et du spécialiste

dans l'utilisation de l'approche participative.

Le spécialiste posseéde une méthode rationnelle d'effectuer
le design d'un systeme technique ou administratif avec la-
quelle il peut facilement maftriser les divers éléments

et exécuter le design seul du début & la fin.

La liste des problemes peut €tre facilement réalisée.

Le systeéme d'information, quant & lui, n'est pas formali-
sable et contrdlable comme c'est le cas pour le systeme
technique et administratif. Cela est dd au fait que 1!
étre humain doit interagir avec le systéme. Or 1'é&tre hu-
main est en partie caractérisé par son autonomie et son
comportement non prévisible. Le spécialiste n'ayant pas
de connaissance de ce type emploie pour construire un
systéme d'information les méthodes qu'il utilise pour

les deux autres types de systemes. Cette attitude peut
mener & deux fagcons d'implanter le systéme :

La premiére est d'ignorer l'existence des facteurs hu-
mains. Dans le cadre de la seconde, le spécialiste peut
essayer de se créer un modéle de comportement de 1l'étre
humain et il agit alors en essayant de rapprocher le
véritable comportement de 1'€@tre humain du modele qu'il
a créé.

Une fagon d'éviter le probléme des facteurs humains est
d'automatiser totalement le systéme de telle sorte que
1'étre humain disparaft du systéme.

Les deux raisons pour lesquelles les utilisateurs se
sentent concernés par le design des systémes sont le
progreés technique et l'augmentation du développement
de la démocratisation au niveau des postes de travail.

Pour les utilisateurs, les systémes informatiques ne
sont dés lors qu'une technique -si importante soit elle-
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sur laquelle ils doivent avoir plus d'influence s'ils veu-
lent obtenir la moindre influence au niveau de leur situa-
tion de travail en général. (20)

Cela ne doit cependant pas mener & une anarchie dans le
développement des systémes d'information ol l'on verrait

tout projet stoppé par la volonté politique des travail-
leurse.

Les syndicats scandinaves ont trés bien compris ce danger
et proposent & leurs . membres des cours sur les techniques
informatiques ainsi que sur leurs répercussions sur la
société.

I1 est important de dire que ces cours sont dispensés par
des personnes indépendantes des syndicats, & savoir 1'IFA
de Niels Bjgrn-Andersen et que les idées dispensées sont
donc objectives.

(20) Clausen




- 3% a

2.2 La socio-technigue.

2¢2:0 Sommaire.,

La méthode socio-technique n'est pas restrictive aux
problemes de design informatique.

Ses buts sont avant tout une amélioration de la quali-
té du travail (rentabilité, satisfaction).

Les méthodes proposées aujourd'hui sont le fruit d'une
évolution au travers de trois générations d'outils (sleep—-
ing-bag, tool kit, do it yourself workshop).

Un concept fondamental dans l'approche participative so-
cio-technique est la satisfaction que les utilisateurs
ressentent dans leur travail., Partant des différentes
écoles en la matieére, Enid Mumford propose un modele
basé sur cing variables. |

Nous exposons ici trois méthodes :
~ Enid Mumford,
- Niels Bjgrn-Andersen,
- E,7.H.I.C.8.

Enid Mumford :

- deux groupes de travail
- six grandes étapes :
- analyse du systeme requis
- analyse de l'existant
- détermination des objectifs
- design du systeéme socio-technique
- implantation du systeéme
- évaluation du systeéme,
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Niels Bjgrn-Andersen.

- constitution de groupes autonomes
- le diagnostic

~ 1l'instruction

- analyse et design

-~ implantation

- évaluation

(RECURSIVITE).

E.T.H'I.C.S.

le diagnostic
- le design du systeme + implantation
le contrfle du systeéme

1'évaluation du systéme,.
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2ol Introduction.

La méthode socio-technique a été mise au point par l'ins-
titut TAVISTOCK en Grande-Bretagne. Elle découle du fait
que tout systéme est basé sur deux couches : une couche
technologique et une couche sociologigque. Un systéme so-
cio-technique est un systeme composé d'une base techno-
logique et d'une base sociale qui travaillent toutes deux
au méme objectif.

La finalité de la méthode socio-technique est de produi-
re des structures techniques et sociales qui soient tout
4 fait en mesure d'atteindre les objectifs techniques

et sociaux qui se renforcent les uns les autres & cet
effet.

Pour Niels Bjdrn-Andersen, il y a aussi deux couches
dans toute organisation et en ce gui concerne les résul-
tats de la méthode on essaie d'avoir une priorité égale
entre les systémes sociaux et techniques.

Il faut aussi considérer les groupes autonomes existants
dans l'organisation. Les gens aiment travailler en grou-
pe, il y aura donc formation de cellules autonomes,

Sade el Les buts de l'approche socio-technique.

On peut retenir cing buts : (18)

un moindre colt du systéme,

- une augmentation de la productivité,

- une implantation plus facile,

- une qualité améliorée (faire face aux traitements
d'exception),

- une puissance affaiblie des syndicats du fait de

la collaboration accrue entre l'utilisateur et la

société.
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On voit donc qu'a premiére vue, l'approche socio-technique
voulant explicitement augmenter la satisfaction de tra-
vail des employés est un outil développé pour les mana-
gers leur permettant de renforcer leur pouvoir sur l'or-
ganisation. C'est un point tres important qui ne semble
pas €tre compris par beaucoup.

Le renforcement du pouvoir des managers sur les employés
n'est pas & proprement parler une augmentation de la puis-
sance au sens strict, mais plutdt une solidification de

la structure de l'organisation, rapprochant patrons et
employés.

A notre avis, ce n'est pas un but caché de la part des
managers, sinon 1'idée méme de l'approche participative
serait négative et il n'y aurait aucune réticence &
utiliser cet outil. Il nous semble que ce renforcement

de pouvoir est plutét un effet indirect de l'application

de 1l'outil qui apparait évidemment de fagon désagréable aux
syndicats.

e L'évolution de 1l'approche socio-technigue.

Selon Max Elden, on peut diviser la méthode socio-techni-
que en trois générations :

- sleeping bag,
- tool kit,
- do it yourself workshop.

Sleeping bag.

but : la démonstration de plusieurs formes d'organisation
possibles. Par exemple, les groupes autonomes de tra-
vail dans les organisations industrielles.
|
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fagon de travailler
les chercheurs travaillent pour un comité formé du
management et des représentants des utilisateurs qui
contrbélent et aident leur travail.
Le chercheur analyse, recommande certains change-
ments et implante. C'est lui qui évalue technique-
ment son travail.

Tool kit.

but : une diffusion des formes alternatives de l'organi-
sation.
Par exemple, la démocratisation de la structure de
l'organisation.
Pour cela on se base sur les phases de travail en
place (réle du contremaftre, systéme des salaires
et applications non industrielles).

fagon de travailler :
les chercheurs travaillent sous le contrdle d'un
comité management-utilisateurs mais plus coopéra-
tivement avec les utilisateurs : les chercheurs
analysent mais les employés participent dans le
développement de recommandations et prennent la
responsabilité d'implanter et d'évaluer.
Le spécialiste n'a plus un rdle d'expert mais un
ré6le de consultant.

Do it yourself workshop.

but : une diffusion d'une fagon de travailler (design par-
ticipatif) par exemple : démocratiser les processus
de changement de l'organisation.
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fagon de travailler:

des équipes de (re)design constituées d'employés
analysent leur propre organisation et sur les lieux
de travail, avec des groupes constitués d'employés
d'autres organisations, aident a développer des
recommandations, exécutent le stade de l'implan-
tation et évaluent eux-mémes le travail.

Le spécialiste a alors un rbéle de co-learner en ce
sens qu'il apprend autant que les employés.

C'est ici & notre avis la jonction entre la métho-
de socio-technique et la méthode politique que nous
exposerons plus tard.

2l il Job Satisfaction. (21)

Un concept fondamental dans l'approche participative est
la satisfaction que les utilisateurs ressentent dans leur
travaile.

et aid Une définition de la Job Satisfaction.

Nous reprenons la définition que donnent Enid Mumford et
Mary Weir :

(21) Mumford et Weir.
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La job satisfaction est la réalisation d'un bon ajuste-
ment (fit) entre ce que l'employé recherche dans son tra-
vail et les capacités qui lui sont demandées pour faire
ce travail.

Autrement dit, c'est l'ajustement entre ce qu'un individu
-ou un groupe d'individus- recherche vis-a-vis d'une si-
tuation de travail (idéal) et ce qu'il recoit réellement.

On peut traduire par un schéma :

the employee's
job expectations

job satisfaction
= a good fit between :

job requi rements as
defined by the organisation

- I Probléme de la mesure. Les écoles qui

existente.

i) Absence d'une théorie de mesure.

Puisque nous voulons augmenter la 'job satisfaction' dans
le design du nouveau systéme, il est nécessaire que nous
identifions quelques facteurs significatifs pouvant €tre
mesurés de telle maniére que nous puissions contrdler

de quelle'fagon l'ajustement est bon ou mauvais et ce,
avant et aprés 1l'implantation du nouveau systéme.

I1 nous faut donc une théorie ou une structure de travail
pour faire la mesure de cette satisfaction dans le travail
Malheureusement, il n'existe pas de théorie cohérente de
la job satisfaction.

ii) Les écoles.

Il y a cependant plusieurs écoles qui existent, chacune
spécialisée dans un domaine particulier.
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1) la "psychological-needs" school (Maslow, Herzberg, Likert)

- le développement de la motivation est le facteur
central dans la job satisfaction.

- les chercheurs se concentrent sur les stimuli (re-
connaissance, responsabilité, statut,...) qui gui-
dent cette motivation.

2) une seconde école (Blake, Mouton) estime que le leader-
ship est un facteur dans la job satisfaction. La super-

vision joue un rd8le important dans l'attitude des em-
ployés.

3) une troisiéme école (ILupton, Gowler, Legge, Bowey) ap-
proche la job satisfaction sous un autre point de vue.
Le marché effet-récompense est une variable importante.
Cela conduit & analyser la construction du systéme des
salaires des groupes de l'organisation.

4) une quatritme école (Crozier, Gouldner) approche la
job satisfaction sous un angle totalement différent :
elle voit 1'idéologie et les valeurs du management

comme ayant une grande influence dans la job satisfac-
tion.

Gouldner identifie certains comportements -souvent
ignorés dans les débats- du management : la bureau-

craties
centrée sur la le management répond aux dévia-
punition : tions des regles et des procédures

par des punitions.

représentative : management démocratique (les procé-
dures sont développées par les em-
ployés et les employeurs pour at-
teindre des buts mutuellement ac-
ceptés).

imitée : ni le management, ni les employés n'
identifient les procédures et ne les
consideérent comme légitimes.




Les valeurs (philosophie, éthigue et morale de 1'or-
ganisation, la législation adoptée par le management
et la perception qu'en ont les employés) bien qu'
étant de grande importance, ne sont pas souvent con-
sidérées.

5) Les spécialistes du comportement (Cherns, Cooper, Wil-
son, Tavistok Institute, Herbst, Thorsmd, Gulowsen,
Davis, Hall, Lawler), estiment que les facteurs cités
ci-dessus sont extrinseéques aux tdches des employés.
Ces spécialistes se concentrent sur le contenu du tra-
vail et sur sa structure.

Ces théories ne sont pas mauvaises en soi, mais une théo-
rie cohérente de la job satisfaction doit embrasser tou-
tes ces idées.

iii) un modeéle.

Un modéle de la job satisfaction a été développé par 1le
Computer and VWork Design Research Unit at the Manches-
ter Business School.

Il se base sur les théories vues ci-dessus et intégrées
dans un schéma conceptuel dérivé des travaux de Talcott
Parsons.

Parsons voit les organisations et les individus comme
faisant constamment des choix quend ils sont en présence
de situations différentes.

Ces choix sont :

- entre la recherche d'une satisfaction immédiate ou
différée, |

-~ entre la recherche d'intéréts privés ou partagés,

- entre accepter des standards généralisés dans les
intéréts de la conformité ou rechercher un consen-
tement & des différences individuelles et une ap-
proche unique,
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- entre évaluer les gens et les choses en raison de
ce qu'ils sont ou de ce qu'ils font,

- entre réagir & une situation de maniéres diffé-
rentes ou de maniere spécifique.

Ces cing choix sont utiles pour deux raisons :

1) ils sont utilisés & trois niveaux :systéme personnel,
systéme social, systéme culturel. Ils peuvent
donc &tre utilisés dans la description des orien-
tations d'une organisation, d'un groupe ou d'un
individu.

2) ils couvrent tous les facteurs repris par les spé-
cialistes de la job satisfaction.

Malheureusement, ces choix sont peu commodes. I1 faut donc
les redéfinir et les simplifier avant de les utiliser
dans 1l'étude de la job satisfaction.

iv) nous pouvons donc définir

1) The individual's job requirements : ce qu'un individu

demande & son employeur si ses besoins les plus impor-
tants doivent &tre satisfaits. Ces besoins peuvent
étre urgents ou différables.

2) An orientation towards self-interest : dans quelle me-

sure 1l'"individu désire-t-il poursuivre ses propres in-
téréts et est-il peu disposé & y renoncer si ses inté-
réts s'opposent & ceux de l'employeure.

3) An orientation towards individuality : dans quelle me-

sure 1l'individu désire-t-il se comporter de maniére in-
dividuelle (exprimer son individualité), recherche-t-il
une situation de travail qui lui permette de le faire
et est-il peu disposé & accepter les méthodes et les
standardsimposés par son employeur.
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4) The desire for an employer to recognize personal qua-

lities of character and personelity : dans quelle me-~

sure un individu veut-il €tre reconnu pour ce qu'il
est et pas pour ce qu'il faite.

5) Opportunities for work flexibility : le degré de flexi-

bilité d'un travail que l'individu exige pour pouvoir
rencontrer ses capacités, ses connaissances et sa per-
sonalité.

V)lun schéma .

Un ensemble plus clair des catégories regroupant la théo-
rie de Parsons et les idées des différentes écoles peut
&tre établi sous la forme d'un tableau matriciel. Ce tableau
est donné dans l'annexe 7.

La job satisfaction est de nouveau définie comme la réa-
lisation d'un bon ajustement entre

- les besoins et espérances dans le travail des in-
dividus (IDEAL) |
- et l'expérience dans le travail (REALITE)

Si les besoins de l'utilisateur sont rencontrés, on peut
dire que cet utilisateur a une grande satisfaction dans son
travail.

S'il existe un mauvais ajustement dans l'une de ces varia-
bles, il faudra améliorer gréice aux possibilités de change-
ment offertes par le nouveau systéme :

- les 'fits' psychologique , d'efficience et éthique
peuvent &étre améliorés par des modifications dans
les politiques du personnel de méme que dans la
conception du travail.



- Ul -

- les 'fits' connaissance et structures de taches
peuvent &tre améliorés par une approche socio-
technique (création de structures de travail en
relation avec les besoins des individus).

2vlsls3 Examen des cing variables.

Ce sont ces cing variables que l'on mesurera avant et
aprés l'implémentation du nouveau systeéme :

° avant : pour déterminer s'il y a un bon ajuste-
ment entre ce que les individus recherchent

et ce qu'ils regoivent dans leur travail.

° apres : pour déterminer si l'emploi de la socio-
technique a amélioré les aspects peu sa-
tisfaisants du travail.

Procédons & l'examen des variables.

A) KNOWLEDGE 'fit'.

L'employé est préparé & utiliser ses compétences et ses
connaissances pour servir les intéréts de son employeur.
En retour, il espére que l'employeur utilisera pleinement
ces valeurs et qu'il l'aidera & les augmenter de telle ma-
nieére qu'il se sente capable de traiter des problémes plus
complexes.

Cependant, la maniére d'estimer ses connaissances et ses
compétences varie beaucoup d'un individu & l'autre. Le
concepteur du systeme devra donc tenir compte de ces dif-
férences dans son évaluation des besoins.

Il y aura
- un bon ajustement quand l'employé estime que ses
compétencessont utilisées de maniére convenable,

qu'il peut les développer et devenir plus compé-
tent,
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- un pauvre ajustement si l'employé pense que ses
connaissances et ses compétences sont sous-utili-
sées et que ses possibilités de développement per-
sonnel sont restreintes.

B) PSYCHOLOGICAL 'fit'.

Selon Herzberg, nous avons tous des besoins psychologi-
ques que nous essayons de satsfaire dans la situation de
travail.

5i l'organisation peut constater et rencontrer ces besoins,
dés lors elle pourra développer la motivation et la satis-
faction de ses employés.

Les besoins psychologiques sont influencés par une série
de facteurs personnels hiérarchisés et évolutifs (Maslow).

Il y aura
~ un bon ajustement quand l'employé croit que ses
aspirations personnelles sont convenablement ren-
contrées dans la situation de travail.

- un mauvais ajustement si 1l'employé a des besoins
psychologiques que la situation de travail ne peut
pas fournir.

C) EFFICIENCY 'fit'.

L'organisation recherche des employés qui rencontrent ses
standars de productivité et de qualité et qui acceptent
ses procédures administratives et ses contrfles. Il y a
une relation contractuelle basée sur le besoin de l'orga-
nisation -produire des biens ou des services- et la volon-
té individuelle d'avoir :



° des besoins économiques (salaires) remplis,
° des contrfles de travail raisonnables : pas trop
rigides, pas trop légers,

© des contrdles de supervision acceptables.
Il y aura

- un bon ajustement quand les employés obtiennent
les récompenses, les contr8les et les services de
support qu'ils réclament.

- un mauvais ajustement quand l'employé voit qu'il
est injustement payé, qu'il est contraint & des
procédures et des contrdles non désirés, ou qu'il
n'est pas capable de travailler efficacement par
manque de services, de supports adéquatsS...

D) TASK-STRUCTURE 'fit'.

C'est 1l'organisation des activités de telle maniére que :

- d@'un point de vue négatif, elle n'oblige pas l'em-
ployé & entreprendre quelque chose qu'il consideére
comme trop onéreux, trop exigeant, trop pénible ou
trop simple,

-~ d'un point de vue positif, elle lui procure un
ensemble de tdches concurrentes et décisionnelles.

Cet élément de la job satisfaction est fortement influen-
cée par la technologie; technologie dont on n'a pas tou-
jours tenu compte des influences qu'elle avait sur l'em-
ployé. ’

La nature des tédches et les responsabilités de 1'employé

dans certaines tdches est un élément important dans la
job satisfaction.
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Cooper a défini les termes d'analyse du travail, Ci-
tons, par exemple : le nombre de compétences utili-
sées dans la t8che, le degré d'autonomie et de contrd-
le que 1l'individu a dans ses activités.

I1 y aura

- un bon ajustement si la technologie et la struc-
ture des téches produisent une situation de tra-
vail dans laquelle l'employé rencontre largement
ses besoins personnels.

- un mauvais ajustement si les employés doivent tra-
vailler dans des jobs spécialisés, peu variés.

E) ETHICAL 'fit'.

Dans leur travail, les gens sont évalués pour leur per-
formance et pour leur comportement avec les autres.

Les organisations recherchent des employés qui adoptént
la méme idéologie et la méme culture qu'elles. Similai-
rement, les employés recherchent des employeurs qui re-
tiennent le méme ensemble de valeurs qu'eux.

I1 y aura

- un bon ajustement quand l'organisation est capable
de rencontrer les valeurs concernant la communica-
tion, la consultation et la participation ainsi que
d'autres aspects des relations humaines.

- un mauvais ajustement si l'organisation a des em-
ployés qui accordent une grande importance aux
relations humaines et a une approche éthique vers
les autres et qui leur demande de travailler dans
un environnement impersonnel ou la performance do-
mine.

Similairement, l'ajustement sera mauvais si les
employés ne sont pas conscients des relations hu-
maines, alors que les employeurs le sont.




= b -

2+2+3 La socio=technique selon Enid Mumford.

2+2+3.1 Structure et procédure.

La condition nécessaire afin d'entamer le design est 4!
avoir 1l'approbation des forces en présence. A savoir le
patronat, les syndicats et les gens concernés par le
nouveau systeéme.

Une fois cette approbation obtenue on proceéde & la cons-
titution d'un groupe de design et d'un groupe d'orien-—
tation directeur (steering group).

Le groupe de design sera constitué de telle manidre qu'

il y ait une représentation équitable de tous les gra-
des et des deux sexes. Les décideurs ne comprennent pas
les managers de département car leur présence au sein
du groupe pourrait géner et influencer les décisions.

Le groupe directeur sera constitué afin d'éviter deux

piéges :

- le fait que le management ou les syndicats se
désintéressent de la méthode et de son évolu-
tion,

~ la production d'un projet qui soit en conflit
avec la politique générale de l'entreprise.

Le groupe directeur reprendra les 'hauts gradés' ainsi que
l'employé délégué du groupe de design.

Il y a deux buts :
- encourager les solutions et supporter le groupe
de design,
- arbitrer les propositions que le groupe de design
hésiterait & présenter étant donné une éventuelle
contradiction avec la politique de l'organisation.




2.2.3.2 Tes prandes €tapes de la méthode.

I1 y a 6 grandes étapes dans la méthode socio-technique.

l'analyse du systéme requis,

l'analyse de l'existant,

la détermination des objectifs,

le désign des systémes socio~techniques,
l'implantation du systéme,
1'évaluation du systéme.

Remarque : un exemple d'application de cette méthode
trouve en annexe 3.

se
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Eels3els L'analyse du systeéme requis.

i) Description du systéme organisationnel essentiel.

Dans cette phase, le groupe de design tente de déterminer
les besoins de l'organisation.

I1 y a cing pas dans cette phase :

1. se demander le pourguoi de l'instauration d'un nou-
veau systéme (ou modification-d'un systéme déja exis-
tant). On spécifie donc la nature du probléme.

2. définir les frontiéres du systéme concerné par le tra-

vail de design. Si l'on a affaire & un systéme simple,
on retiendra ses entrées et sorties. Par contre si le
systéme est complexe, on indiquera en plus les che-
mins suivis par l'information & l'intérieur de ce sys-
time. (flux d'information). ‘

3. spécifier les objectifs initiaux du systéme qui sont

en fait les raisons principales d'existence de ce
dernier.

4. identifier les principaux sous-systémes (opérations)
associés & chaque objectif ou ensemble d'objectifs,
c'est-a-dire l'ensemble des opérations liées & une
fonction majeure du systeéeme.

L'identification de ces systémes est importante car
elle permet dans certains cas d'isoler des tédches qui
ne doivent pas €tre remises en question par le projet
et de se préoccuper uniquement des tiches sujettes &
une remise en question.

L'identification de ces sous~systimes influence égale-
ment la détermination de leurs inputs et outputs.
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Une fois la détermination de ces activités unitaires
réalisée il faudra établir la nature de l'activité
associée & chacune d'entre elle. (cfpoint 1 de Buresu-
tique et nécessité d'une nouvelle approche),

Il est & remarquer qu'a ce stade du processus, on ne

se préoccupe pas du support technologique qui ne sera

en fait qu'un outil permettant au sous-systéme d'attein-
dre de facon efficace le but défini par sa fonction.

Il est évident que l'introduction du support technolo-
gique constituera une boucle de feedback qui pourra éven-
tuellement provoquer de nouveaux problémes.

431 Identification du niveau de satisfaction du

travail.

Il s'agit ici de distribuer aux utilisateurs des formu-
laires permettant de déterminer leurs besoins au niveau
satisfaction de leur travail. (cf 2.2.2)

Un exemple de questionnaire est repris dans l'annexe 6.

Cependant, lorsque le nombre d'utilisateurs est assez
restreint, il est inutile de distribuer des questionnai-
res, on pourra utiliser des discussions ouvertes avec les
utilisateurs.

Dans certains cas par contre, l'utilisation des question-
naires lorsque le nombre d'utilisateurs est restreint peut s'
avérer nécessaire. Nous pensons au cas de l'organisation
complexe dans lagquelle il peut y avoir difficulté de re-
grouper les gens concernés. (cf partie 2 - La pratique)




2.2.3.2.2 Analyse de l'existant.

On recherchera ici les écarts entre le systéme existant
et le systéme le plus proche de 1'idéal que les utilise-
teurs souhaiteraiente.

Une variance est une tendance que le systéme a de dévier
par rapport & un standard désigné. Cette déviation est
due & certains problémes posés dans le systéme lui-méme.

La variance concerne les faiblessesd'un systeéme . Elle est asso-

-ciée & 1'organisation du travail.

On s'intéressera d'abord aux variances opérationnelles
et puis seulement aux variances organisationnelles. Ces
variances pourront €tre mises & jour grice a4 l'analyse
des questionnaires distribués au stade précédent.

Cette phase utilise une technique appelée l'analyse de
variance.

Cette analyse a pour but d'identifier clairement les
'variances clés', celles qui affectent le plus signifi-
cativement la faculté qu'a un systéme de poursuivre ses

objectifs majeurs. On peut d'ailleurs remarquer que ces
variances clés se retrouvent le plus souvent aux limites
du systéme. Par exemple, des problémes de coordination
entre deux départements.

I1 faut identifier les variances clés puis les examiner
en détail pour pouvoir répondre aux questions suivantes

N,

- ou nait la variance ?

- ol est-elle observée ?

- ol est-elle contrdlée ? (corrigée)

- qui est responsable de ce contrdle ?

- que fait-il dans ce contrdle ?

- quelle information faut-il pour restaurer ce
contrdle ?

- ou peut-on prendre cette information ?

- existe-t-il des pomibilités de mécanismes de contré-

les alternatifs ?
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Un principe fondamental : s'assurer que les corrections

sont faites le plus proche possible de la source de la
variance.

I1 est & remarquer qu'une facon simple de déterminer les
variances clés est d'employer une matrice de variance.

Une matrice de variance montrers la tendance d'un pro-
bléme & contaminer 1l'ensemble (par exemple, s'il tend 2
créer ou & interagir avec d'autres probleémes dans 1'opé-
ration ou dans les systémes adjacents). cf. fig. 1

AneneR LE PATIENT L ABoLANCE NoN  iHNEDATEHENT DisPonBLE
A L' HoPTAL 2 MRLOURS ATBULANCE LonG  four. ARRIVER Au PATIENT
1 12 3 LA CondiTionN DU PATIENT EN ATTENTE S DETERIORE
¢ 13 |4 LEANINATION AUANT TRANSPORT Diffitile e PARTIELLE
4143 5 VOTAGE DANGEREUX, DETERIORATION ETAT
TRAITENENT DE LA 14 |~ |13 |4 |5 |6 ReSSoORCES HoPiTAL DEBERDEE S
crise 4 |23 141516 |% RETARD DES CAS NoiN S URGENTS
414 | 3 5 8 | & PATIENT nELRT
OPERATIONS ANENER LE PATIBNT TRAITEHENT JE
ONITAIRES A U HopiTAL LA crice

by« 4.
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On voit comment la variance 1 (pas d'ambulance immédiate-
ment disponible) affecte la variance 3 (déterioration de

la condition du patient), qui a son tour affecte la varian-~
ce 4 et ainsi de suite.

Les autres variances ont aussi tendance & contaminer le
systéme.

De par l'influence mutuelle des variances les unes sur
les autres, on arrive vite & un phénomeéne de cascade
dteffets négatifs. Ces cascades peuvent &tre réduites en
éliminant la variance qui influence le plus grand nom-
bre d'autres variances.

Si on se concentre trop sur les variances, on sera ten-
té, au lieu d'introduire le nouveau systéme, de réorga-
niser rapidement l'ancien, ce qui ne constitue évidem-
ment pas une solution & long terme.

2.2.3.2.3 TLa détermination des objectifs.

i) L'analyse du futur.

Ltorganisation vit dans un environnement non statique.

I1 faut que le groupe d'étude se demande combien de temps
le systéme projeté a des chances de vivre sans modifica-
tions fondamentales.

Le groupe de conception doit se demander jusqu'a quel
horizon il faut faire des plans suffisamment slrs pour
penser que le systéme répondra aux besoins.

La démarche sera la suivante

- le groupe dresse la liste des changements. On peut rete-

nir cinqg grands changements :

- les changements technologiques impliqués dans le
projet. Dans une période de fréquents changements
on se donnera un horizon treéscourt et des structu-
res modulaires et compatibles.
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les changements législatifs quant aux conditions
de travail imposées par le nouveau systéme.

- les changements économiques et de l'environnement.

les changements de golts et de désir de l'opinion.

les changements au sein de l'organisation.

- qui peut contribuer utilement & 1l'évaluation de ces
changements ?

On fera ici appel & des spécialistes de 1l'entreprise ou
des consultants extérieurs afin de déterminer les chan-
gements poscsibles.
Les divers types de changements ne sont pas indépendants
les uns des autres.

~ appréciation de la probabilité et des impacts des chan-
gements.
1'équipe de conception doit évaluer la probabilité &'
apparition d'un changement dans l'environnement de 1°
organisation et son impact sur le projet mis en oceu-

vIee

ii) Etablissement des objectifs, évaluation des
stratégies.

Ayant l'analyse de l'existant et 1l'analyse du futur, le
groupe de design doit établir les objectifs afin de ré-
duire le fossé entre le systéme idéal défini par les uti-
lisateurs et le systéme actuel.

Cependant chaque groupe d'utilisateurs aura insisté sur
les éléments qui sont dans ses intéréts. Il n'y a donc
pas totale objectivité de la part des gens questionnés.
On tombe alors dans le domaine du choix multicriteres.

La démarche que le groupe de design devra suivre est la
suivante :

- identifier les groupes d'intéréts qui ne sont pas

encore représentés dans le groupe de design afin
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d'identifier les groupes qui souffriraient d'une
modification de l'organisation.

-~ dresser la liste des objectifs les plus importants

pour les groupes d'intérét. On utilisera & cet ef-
fet les résultats des deux analyses précédentes.

-~ chague mem bre de 1l'égquipe affecte un poids aux
objectifs de la liste.

- noter si l'objectif d'un tel groupe d'intérét n'
est pas en contradiction avec celui d'un autre
groupe d'intérét.

- on en déduit un ensemble d'objectifs prioritai-
res du point de vue effectivité du travail et
du point de vue satisfaction des utilisateurs
pour l'ensemble du groupee.

- on étudie et développe une série de stratégies
pour voir dans quelle mesure chacune de ces stra-

tégies contribue & répondre aux objectifs prio-
ritaires du groupe.

John Hawgood a proposé une méthode qui est un
outil graphique pour ce dernier processuse.

Chaque graphisme présente pour un groupe d'intérét donné
la maniére dont ces différentes stratégies répondent 2
ses différents objectifs.

En abscisses, le degré d'importance des objectifs s'ac-

crolit de gauche a droite.

En ordonnées on ira toujours de bas en haut : des per-
formances médiocres aux treés bonnes performances.

On représente alors sur le graphe & deux dimensions di-
verses stratégies.
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Cette méthode n'a d'autre but que d'aider le groupe
de conception dans le choix des stratégies et du systé-
me.

Performance

b
A B C D Importance des objec-

tifs pour le groupe X
on a ici deux stratégies . et o

A

objectif peu important

D

objectif tres important

On voit donc que pour le groupe X la stratégie . est beau-
coup plus performante que la stratégie o.

On tracera le méme diagramme pour les autres groupes 4'
intérét et $i les résultats convergent on acceptera la
stratégie . plutét que la stratégie o.

Si les résultats divergent il faudra que le groupe de
design redéfinisse une nouvelle stratégie.

Une autre méthode de choix peut &tre l'utilisation de la
méthode ELECTRE (cf AnnexeB’).

A la fin de cette étape, on doit toujours essayer de pren-
dre en charge tous les cas possibles, on obtient donc un
objectif de durée de vie du systéme, une liste révisée d'
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objectifs et une liste de points qui doivent &tre adap-
tables.

Si des alternatives quant au choix du nouveau systéme se pré-
sentent , il faudra toujours choisir l'option la plus ré-
sistante par rapport auwxchangements.

2.243.2.4 Design du systéme socio=-technigue.

Une fois ces alternatives déterminées, le groupe de de-
sign va les exposer aux membres des départements concernés
pour l'évaluation critique, impliquant donc un effet de
feedback. Le groupe de design, apres avoir documenté au
maximum les diverses stratégies et ce tant au point de vue
des avantages que des désavantages les présente au grou-
pe de direction.

Une fois que le groupe de direction s'est prononcé, il
faudra de nouveau représenter les stratégies aux utili-
sateurs afin d'étre slr qu'il n'y a pas eu de malentendu.

2.24342.5 Implantation.

I1 faut que l'organisation du systéme se transforme
sirement et pas brusquement d'un état & 1l'autre.

Le choix du matériel doit alors convenir aux désiderata
des employés.

Il est impératif qu'une solution proposée ne fige pas le
département concerné dans un état statique. Il faut donc
une solution technologique qui permette au département
d'atteindre un équilibre interne stable au point de wvue
effectivité et satisfaction du travail.

I1 faut aussi que les utilisateurs comprennent le fonc-
tionnement du systéme informatique et soient conscients
que son instauration ne peut qu'améliorer leur situa-
tion. Un délai temporel dans l'implantation peut dé-

moraliser les utilisateurs et diminuer leur engouement
de départ.
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I1 faut également noter les problémes de passage de 1!
ancien systéme au nouveau systéme. Par exemple, il ne

faut pas que la quantité de travail augmente trop lors
du passage a la nouvelle solution.

e YA Evaluation.

Dans cette phase, on procéde & 1l'évaluation du systéme
en fonction des critéres suivants :

- quels sont les bénéfices et les colits du projet
- quelle est la progression de l'efficience et
de 1'efficacité du travail ?
- quel est le nouveau degré de la Job Satisfaction
des utilisateurs ?
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2.2.4 L'avis de Niels Bjdrn-Andersen.

Pour Niels Bj¢rn-Andersen, il y a deux idées fondamentales
dans la socio-technique :

- les systémes,
- les résultats.

Les systeémes.

Le systéme social : tout ce qui est relatif & l'utilisa-
teure.

I1 existe des besoins individuels. On les appelle les
Job Satisfaction Needs.

Le systéme technico-économique : il existe d'autres be-

soins dans l'organisation dont il faut tenir compte par
exemple, les besoins économiques.

En ce qui concerne les résultats, la méthode socio~tech-
nique essaie d'avoir une priorité égale entre les sys—
témes sociaux et techniques.

Selon NBA, une troisiéme composante doit étre considé-
rée : c'est ce qu'il appelle les groupes autonomes. Com-

me les gens dans les organisations aiment travailler en
groupe, il faudra procéder & la formation de cellules
autonomes.

En ce qui concerne le processus de la socio-technique, on
retient deux attitudes.

Premiérement, les gens de l'organisation doivent partici-
per & la conception du nouveau systeme, il y aura donc
création d'un plaming de participation.
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Deuxiemement, les gens de l'organisation doivent appren-
dre quelque chose (learning). Par conséquent, il faut
leur donner une information meilleure afin que leur par-
ticipation ultérieure soit plus positive.

La notion de Job Satisfaction Needs rejoint les besoins
principaux de satisfaction du travail développés en mo-
dele par Enid Mumford.

NBA pense cependant que le modeéle de Mumford est incom-

plet car il ne reprend que les besoins les plus impor-
tants.

De plus, dans sa fagon d'évaluer les besoins en Job Sa-
tisfaction, NBA n'aime pas utiliser les questionnaires
auxquels il préfere les interviews et les discussions
ouvertes.

Remarque : un exemple d'application de cette méthode
se trouve en annexe 2,
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La méthode socio-technique.

On peut traduire par le schéma suivant :

DIAGNOSTIC
/ N
STRATEGTE DE COMMUNICATION DEVELOPPEMENT D'UN
CONS%LTATION ST DESIGN
IMPLANTATION IMPLANTATION
CONTROLE

EVALUATION

Diagnostic.

1. Analyse de la Job Satisfaction.

Cette phase est une collecte d'informations aupres

des gens de l'organisation. On peut procéder de deux
manieres différentes :

- par groupes de discussion, =
- par des questionnaires dans le cas ol le nombre de
personnes dans l'organisation est important.

Les discussions se font avec les experts qui ont un rdéle
de consultant.

Les utilisateurs y recensent les problemes qui se posent
dans l'organisation, les aspects bons et mauvais de leur
travail, ce que l'on veut guérir.

Une liste est ainsi constituée. Il est important de sou-
ligner que ces discussions doivent &tre les plus 'cool'
possible.

Les deux graphiques suivants montrent respectivement :
- la situation dans un systéme avant application
de la méthode sccio-technique de design ou de
redesign,
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- la situation transformée gréce & l'application
de la socio-technique.

D'une part, on remarque que l'utilisateur ayant peu de
compétence doit se limiter & un travail tres spéciali-
sé lui procurant peu de satisfaction. Que ce travail
trés spécialisé entraine un contrdle important sur la
personne, ce qui dégrade encore sa compétence et sa

Job Satisfaction.

D'autre part, une formation plus grande de la personne
lui permet 4'exercer plusiéurs fonctions et ainsi d'auvg-
menter sa satisfaction dans le travail tout en lui per-
mettant d'avoir plus de responsabilité décisionnelle.
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Ces deux diagrammes sont typiques de la méthode socio-
technique. Ils montrent bien que les variables : appren-
tissage, responsabilité, attraction, autonomie... sont
parmi les plus importantes variables de la méthode.

2. A propos de la constitution des groupes de discussion.

Dansg cette constitution de groupes, on veillera & s'as-
surer que les représentants des utilisateurs qui appartien-
nent & ces groupes sont bien représentatifs de ces utili-
sateurs. I1 faudra également s'assurer que ces représen-
tants vont effectivement rapporter les activités faites
par ces groupes. (Back Reports)

Stratégie de communication-consultation et développement

d'un ST design.

En fait, ces deux étapes doivent se faire parallélement
au méme moment, liant bien ainsi l'aspect social et 1
aspect économico~technique.

A partir de l'analyse de variance exécutée de la méme
fagcon que Mumford, les gens font des propositions de so-
lution. Il ne faut pas que l'expert donne (impose) sa
solution personnelle car en général, cette solution est
trop unique et ne correspond pas toujours & la réalité.

Les gens de l'organisation ont des solutions beaucoup
plus appropriées.

Les propositions de solution sont des listes des aspects
4 améliorer et des aspects & ne pas changer.
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Une fois cette phase terminée, on passe & 1'impl antation
du systeme.

NBA utilise donc une stratégie de design de systémes so-
cio-techniques basée sur une participation accrue des
utilisateurs.

Cette stratégie est similaire & celle utilisée par Mum-~
ford mais il y a cependant quelques différences.

1) 1'effort d'éducation des utilisateurs est trés
développé,

2) le contenu de cette éducation est plus parti-
culiérement accentué . sur le développement de
la technologie avec les conséquences négatives
de cette technologie.

3) les méthodes alternatives dans l'analyse des
besoins organisationnels. ' '

4) le potentiel de cette stratégie : elle peut é&tre
employée dans des organisations de grande dimen-
sion et complexes.

Il y a également deux conditions initiales pour 1l'utili-
sation de la stratégie de participation :

1) le management et le personnel doivent pouvoir se
mettre d'accord sur un(des) objectif(s) commun(s)
quant & l'application de la technologie (par ex.
une plus grande efficacité et une meilleure sa-
tisfaction du travail).

2) il est essentiel que les connaissances et le pouvoir
soient développés pour permettre aux utilisateurs
de planifier, évaluer et introduire des systeémes
selon des conditions qu'ils définiraient eux-mé-
mes.
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On peut encore traduire la socio-technique vue sous "l'an-

gle IFA"™ par un tableau. On retrouve les différentes phases

de la méthode utilisée par 1l%uipe danoise; & chaque phase

nous définissons deux paramétres : les objectifs et la

méthode suivie pour atteindre ces objectifs.

PHASE

LES OBJECTIFS

LA METHODE

l'analyse de
l'organisa-

définition:des
problémes princi-

~ collecter les données
(par interviews et dis-

tion paux, du projet cussions de groupes
de l'organisation, sur la situation de
de l'environnement l'organisation vue 4'
organisationnel un point de vue utili-
sateur)
~ une activité d'infor-
mation vers les utili-
sateurs sur les objec-
tifs et la stratégie
du projet.
instruction création des préa- - cours (donnés & 25
initiale lables nécessaires participants) struc-

avec les utilisa-
teurs afin d'étre
capable de plani-
fier les phases sui-
vantes.

assurer une concep-—
tion commune des
objectifs

présentation et dis-
cussion de méthodes
(utilisdes dans les
phases suivantes)

identification des
tdches potentielles

turés de la maniére
suivante

1/3 de présentation
formelle

1/3 de travail de
groupe

1/3 de discussions
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analyse et
design

arranger les pro-
blémes et les tdches
dans une succession
en regle

réaliser une analyse
des problemes et for-
muler de manieére con-
crete les demandes
des utilisateurs

collecter des infor-
metions aupreés d'au-
tres personnes (ex-
térieures & l'orga-
nisation fournis-
SEUrSsss)

évaluer les proposi-
tions alternatives
de solution

travail en grou-
pe

chague groupe est
aidé par des con-
seillés

en systemes

internes a4 l'or-
ganisation

impl anta-
tion

implanter les so-
lutions retenues

a)
b)

c)
a)

application de la
stratégie & un ni-
veau plus concret
c'est & dire avec
une approche aux
problemes bien dé-
finie, comprenant
tous les employés
concernés, & savoir

analyse organisa-
tionnelle

instruction ini-
tiale

analyse et design
impl anter

Il est & remarquer que la quatri®me étape de la stratégie
fait appel & tous les autres niveaux de la solution.

I1 y a donc une idée de RECURSIVITE dans la stratégie.

Cette recursivité est importante car elle assure une ins-
truction continue et une 'activation' des employés qui

sont directement concernés (affectés) par les projets/ac-
tivités & résoudre.
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Une cinquieéme phase fait aussi partie de la méthode :
1'EVATLUATION.,

L'objectif de cette phase est de s'assurer que les employés

apprennent quelque chose par leurs succes et/ou leurs
échecs.

La méthode : évaluer, aprés environ % année, les effets

de tous les changements qui se sont produits dans l'or-
ganisation.

L'équipe d'évaluation des utilisateurs devra comprendre
seulement un ou deux membres du groupe de design initial,
de maniere & avoir une critique plus constructive.

Selon Niels Bjdrn-Andersen cette phase d'évaluation est
souvent négligée & propos de l'implantation de projet
ou de l'introduction de systémes.
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2245 La méthode E.T.H.I:C.S. (21)

La méthode ETHICS comporte les différentes étapes sujvan-

tes:

1) le diagnostic : des besoins du sous-systéme so-
cial (job satisfaction).
Ce diagnostic servira de base pour établir des
objectifs, pour développer des stratégies et pour
le design socio-technique.

— man' . ot o o oeas —
— . - — e - o—— —

sée dans le design.
Examinons ces étapes.

1) Le diagnostic.

Dans cette étape, nous cherchons & connaftre la job sa-
tisfaction des gens de l'organisation, en termes d'ajus-
tement (fit) sur les cing variables du mod&le de job sa-
tisfaction défini au point 2.2.2.3

L'information est obtenue au moyen de QUESTIONNAIRES. Ces
questionnaires sont remplis par les employés, de maniére
totalement confidentielle.

Les réponses sont ensuite analysées par un ordinateur (ana-
lyse statistique) qui indique les changements proposés
dans les départements concernés.

Ces données sont soumises & un examen démocratique : les
employés qui ont rempli les questionnaires sont réunis en
petits groupes et les problémes identifiés par 1l'analyse

(21) Mumford + Weir
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statistique sont discutés et éclaircis dans ces groupes.
L'objectif de ces réunions est d'identifier les raisons
de 'dissatisfaction' dans certains aspects du travail et
de formuler des améliorations pouvent &tre réalisées par
le nouveau systéme.

2) Le design

Le groupe de design utilise le diegnostic comme une base
pour établir les objectifs humains qui augmenteront la
job satisfection des employés.

On demande ensuite (en fait paralldlement) aux experts
techniques du groupe de design de spécifier des alterna-
tives techniques permettant d'augmenter 1l'efficacité de
l'organisation et d'évaluer chacune de ces alternatives
dans leur possibilité d‘'atteindre les objectifs humains.

L'étape suivante est de penser aux différentes maniéres
d'organiser l'aspect humain du travail et d'établir les
avantages et les désavantages de chaque approche en fonc-
tion des objectifs sociaux définis.

Par exemple on peut citer :

- la maniére de structurer les groupes de travail dans
les départements;

- la manitre de mélanger les tdches allouées aux grou-
pes;

- la manieére de concevoir les travaux individuelse..

Une fois que les alternatives humaines et techniques sont
élaborées, il est possible d'identifier celles qui s'ajus-
tent ensemble et qui atteignent les objectifs humains et
les objectifs techniques.
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La solution socio-technique ainsi sélectionnée sera donc
l'alternative sociale et l'alternative technique qui ren-
contrent conjointement et de la meilleure manieére les
objectifs sociazux et techniques.

Cette approche peut étre décrite par le schéma suivant

établir les objectifs établir les objectifs
sociaux techniques

spécifier des alter- spécifier des alter-
natives sociales natives techniques

E

mélanger des alter-
natives et détermi-
ner des alternatives
socic-techniques

2

échelonner chaque
alternative en ter-
mes d'habilité &
rencontrer les objec-
tifs sociaux et les
objectifs techniques

considérer les colts,
les ressources, les
contraintes

sélectionner la meil-
leure solution socio
technique

le remarque : si le systime est déja installé, la métho-~
de Ethics est encore utilisée, avec quel-
ques modifications :

- 1l'élaboration des alternatives techni-
ques ne fera pas partie de l'approche,

- mais, l'analyse se concentrera sur l'im-
pact que le systéme technique a sur les
travaux des utilisateurs et élaborera ses
avantages et désavantages sociaux,
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- des contraintes et/ou des impératifs tech-
‘niques réduisant le nombre d'alternatives
sociales seront notées en méme temps que
les caractéristiques techniques augmentant

la job satisfaction. |

2e_remarque : pour spécifier les alternatives humaines, le

groupe de design a besoin d'avoir une bonne

connaissance des diverses manieéres d'or-

ganisation du travail. Beaucoup concernent

l'amélioration de la variété du travail des

employés :

1 - 1'élargissement du travail et la rota-
tion du travail,

2 - l'enrichissement du travail.

1) élargissement et rotation du travail.

la variété est introduite en donnant plus de téches
' 4 1l'employé,
en lui donnant la possibi-
1ité de se déplacer parmi
plusieurs téches,
en passant plus de temps
sur les téches.
Ces tdches n'exigent aucune nouvelle compétence pour
leur réalisation.
Cette approche est utile dans la mesure ou elle
réduit la monotonie du travail et elle est parti-
culieérement appropriée dans le cas ol un groupe
d'employés est satisfait de son travail et deman-
de seulement une plus grande variété dans le tra-
vail afin d'augmenter sa job satisfaction.
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Il est peu probable que cette approche soit appro-~
priée pour des groupes ayant des besoins plus com-~
plexes en job satisfaction . relatifs & un désir
d'opportunité pour de nouvelles compétences, pour
l'exercice de contréle...

2) enrichissement du traveil.

Cette approche plus sophistiquée essaye aussi d'
accroitre la variété du travail dans 1'organisa-
tion.

Le nouveau travail est congu de telle maniére que
l'employé soit capable d'utiliser diverses compé-
tences; certaines de ces compétences sont relati-
vement complexes et demandent une certaine part
de jugement, de prise de décisione..

Nous pouvons incorporer des activités de développement dans
le travail si nous ne pensons plus en termes de job indi-
viduel mais plutdt en termes de groupes autonomes (auto-

nom groups, self-managing group).

L'individu est remplacé par le groupe en tant que critére
dans le changement du travail.

Si nous nous concentrons sur le groupe autonome multi-com-
pétent (c'est & dire que chaque membre du groupe est ca-
pable d'exécuter toutes les activités opérationnelles dont
le groupe est responsable) plusieurs choses sont possibles:
maintenant le groupe est coordonné et organise son travail
de telle maniére que les responsabilités de chaque téche
individuelle s'intégrent ensemble et que le groupe tra-
vaille de manieére efficace.

Un tel groupe est beaucoup plus apte & s'initier et &
essayer des nouvelles idées, des nouvelles méthodes.
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Similairement, si le management a confiance dans ces grou-
pes autonomes, 1l pourra les charger d'activités de con-
tréle (par ex. : laisser le groupe organiser son activité,
établir ses objectifs, établir ses performances et leur
contr61g} se donner des responsables, lui donner un budget ).

Ce genre de groupe demande peu de supervision dans ses
activités.

Le r8le du management se voit donc modifié : il devient

un r8le de responsabilité - de planification & long terme
- de management des limites : s!

assurer que le travail de tous
les groupes autonomes d'un dé-
partement est bien coordonné et
que le travail des départements
de l'organisation s'intégre
bien (cohésion).

Le groupe autonome fournit un environnement de travail qui
stimule les employés car ils peuvent y développer leurs
talents de maniére aisée.

Cependant, des conditions sont nécessaires pour le succes

de ces groupes :

a) la structure du travail doit permettre 1'introduc-
tion de travaux "multi-compétents" et pourvus a'
une certaine responsabilité,

b) le fait que ces groupes peuvent contrdler leurs
activités demande des employés intelligents et
responsables. Il faudra aussi fournir une forma-
tion adéquate & ces employés.
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¢) il y a des implications aux niveaux des salaires
et des promotions. Le grade n'est plus déterminé
en fonction des années de service, mais en fonc-

tion des connaissances et des compétences.

3) Contrdle du systéme.

Le systeéme implanté , il est essentiel de contrbler minu-
tieusement ce qui se passe.

Le processus d'implantation requiert en effet un proces-
sus de contrdle attentif, pour s'assurer que les stratégies
de design respectent les objectifs humains définis anté-
rieurement et que ces objeétifs restent valides.

Si une déviation est remarquée, il faudra revenir en ar-
rieére : des mécanismes de retour doivent donc étre disponi-
bles.

4) Evaluation des systémes.

Cette évaluation n'est pratiquement jamais faite daﬁs les
organisations. )

C'est pourtant une étape nécessaire si les processus de
planification et de design incluent un processus d'appren-
tissage.

L'outil de diagnostic (étape 1) est utile pour procéder 3
cette évaluation : par 1l'emploi de questionnaires, nous
pouvons déterminer la nature du 'fit' entre les besoins
des utilisateurs et les exigences organisationnelles main-
tenant que le nouveau systeme est implanté.

Si le fit s'avére peu satisfaisant, des nouvelles actions
sont nécessaires.
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2.3 La méthode politique.

2xdsl définition.

La méthode politique, tout comme la méthode socio-tech-
nique est une approche participative au design d'un sys-
téme informatique.

Mais au contraire de la socio-technique, la méthode poli-
tique est faite pour et par les syndicats afin de renfor-
cer leur puissance au sein de la société.

Les syndicats réalisent eux-mémes leurs propres systimes
et font appel aux consultants extérieurs, mais en général
le manager de l'organisation n'a méme pas de réle con-
sultatif.

L'approche politique n'a pas pour seul but de dévelop-

per un systéme. Il y a aussi un volet politique et social
et une partie concernant la volonté d'intéresser les uti-
lisateurs au développement de 1l'edp dans les entreprises.

L'approche politique essaie de situer le développement

de 1'edp dans son environnement général. L'intérét prin-
cipal est de voir les effets et de tenir compte de l'en-
vironnement socio-culturel et politique autour de l'edp.

On ne se borne pas au département qui doit s'automatiser
mais c'est si lon peut dire, une remise en question de
l'organisation toute entidre dont une partie est touchée
par l'introduction de l'edp.
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2.3.2 RGle des syndicats dans le cadre de la méthode

politique.

Les syndicats ont plusieurs activités liées au dévelop-
pement de l'ordinateur (20)

- activité de recherche,
- activité d'éducation,
- activité des membres,
- documentation,

- influence politique.

Activité de recherche.

Le but est de procurer des connaissances qui peuvent &tre
utilisées pour influencer les progrés informatiques en
accord avec les intéréts des membres des syndicats.Tous
ces projets sont basés sur une stratégie de négociation.
Ce sont des projets purement syndicaux qui ne sont pas
accomplis en coopération avec les employeurs.

Activité d'éducation.

Il est important que les résultats de ces recherches soient
transmis aux membres de ces syndicats. Cette transmission
se fera grice & 1l'éducation.

I1 est aussi devenu important d'éduquer les membres des
syndicats afin qu'ils soient capables de participer aux
travaux de recherche.

Activité des membres.

Les projets de recherche mentionnés ci-dessus sont orien-
tés action. Cela veut dire que les projets sont formés par
les chercheurs et par les gens qui travaillent.

La raison est qu'il est seulement possible pour les mem-
bres des syndicats d'influencer 1l'élaboration des projets
s'ils sont capables eux-mémes de réaliser certaines cho-

ses dans le domaine informatique.

(¢0)Hasse Clausen.
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Documentation.

C'est l'introduction de documents qui d'une fagon ou
d'une autre régulera les autres activités. Comme do-
cument on peut citer les data agreements et les lois
sur les conditions de travail.

Influence politique.

La question de savoir jusqu'd quel point les syndicats
et les employés influenceront le design des systémes
dépend fortement du climat politique du pays.
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2.4 Différences entre la socio-technique et la politique.
2.4.0 Sommaire.

On étudie ici les différences entre les deux approches au
niveau de

pourquoi développer le systéme ?
gqui contréle le systéme ?

qui participe au design ?

la portée du projet ?



Pourquoi développer

.

le systeme.

o B

2.4.1 Tes différences.

L'approche socio-technique cherche 4 obtenir un meil-
leur systéme ou & en installer un lorsqu'il n'exis-
te pas. La méthode cherche également & obtenir un
meilleur environnement de travail dans le seul dé-
partement concerné.

L'approche politique, quant & elle, a pour but 4
augmenter la pulissance des syndicats dans le design
des systémes mais elle inclut en plus les buts recher-
chés par l'approche socio-technique. L'approche po-
litique essaie sussi de resituer le développement

de l'edp dans son contexte général socio-culturel

qui est la société toute entiére.

Qui contrdle le systéme ?

Dans la méthode traditionnelle de design ce sont les spé-
cialistes qui s'en chargent.

Dans la socio-technique, le contrdle du design est exécuté
par le management (steering group) ou par une combinaison
d'élus d'employés et de management.

Dans la politique, le contrdle naft d'une constante négo-

ciation entre les syndicats et le management allié ou
non aux employés. Parfois dans certains projets, c'est
uniquement le syndicat gqui contrdéle le processus.

Qui va participer au design ? Qui va élire les membres
du groupe du design ?

Dans la méthode socio-technique ce sont les managers
qui élisent les membres du groupe de design (2 ). Ce né
peut étre les gens qui seront 1es.utilisateurs car ils

sont considérés comme néophytes dans le design de sys-
témes.
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En approche politique, ce sont les syndicats qui élisent
les gens qui participeront au design. Il se peut aussi
que ce soient des gens extérieurs au systéme concerné
par l'introduction de l'edp.

La portée du projete.

\

Dans la socio-technique le département & automatiser ainsi
que l'ensemble des tdches qui en font partie sont les
seuls concernés.

Dans la politigue, on tend & inclure toute l'organisa-
tion avec ses rapports extérieurs.

Quelle méthode utiliser ?

Pour la socio-technique, il y a la méthode développée par
Mumford (cf 22 ).

Le spécialiste impliqué dans le projet reste neutre par
rapport aux décisions prises. Par contre dans l'approche
politique, le spécialiste doit se placer d'un c6t§ ou

de 1l'autre.

Ou bien ses opinions soutiennent les idées du syndicat,
ou bien elles soutiennent la politique de management.

Il y aura de toute fagon conflit entre ces deux forces
en présence.

De plus dans le cas de l'approche politique, il n'y a
pas de méthode bien définie. Il nous semble que le pro-
jet évolue sur base d'une continuelle discussion entre
les deux forces en présence, & savoir syndicat et mana-
gemente.
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I1 est cependant tres clair que dans un contexte écono-
mique difficile comme celui dans lequel nous vivons ac-
tuellement, la méthode socio-technique est celle qui se-
ra le plus facilement acceptée par les managers car elle
renforce leur pouvoir sur les utilisateurs et . diminue
le pouvoir des syndicats.

De plus, ces méthodes semblent en majorité plus acceptées
par les services publics que par les entrepreneurs pri-
vés. Ces derniers ont peur du codt de 1'implantation

tant au point de vue finances directes que délais tempo-
rels. Ils outfient cependant tous les avantages de main-
tenance et de flexibilité provoqués par la méthode socio-
technique. )

Quant & la méthode politique, elle ne peut se développer
que dans un contexte oi les syndicats ne rejettent pas &
priori tout ce qui est automatisation sous prétexte que

cela supprime des emplois.
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2.5 Bases philosophiques de 1'approche participative.

ey 9.1 Socio~-technique et politigue.

L'approche socio-technique est basée sur la théorie posi-
tiviste et idéaliste.

Les bases générales permettant d'analyser le systéme re-
joignent 1l'approche cybernétique. Le systéme est considé-
ré comme un ensemble d'entités et de relations. Il faut
également avec cette méthode, construire une espéce de
self-control de l'organisation, car il n'est pas possi-
ble de contréler & tout moment le développement du sys-
téeme de fagon exacte.

L'approche politique se base sur une philosophie marxis-
te de l'organisation, une approche plus matérialiste re-
joignant les théories de Marcuse et de Churchman consi-
dérant que le systéme n'est pas seulement un ensemble
d'entités et de relations mais qu'on doit aussi tenir
compte des raisons d'existence du systéme, ce qui gé-
néralement met en question la société tout entidre.

L'approche politique consideére en ce sens l'approche
socio-technique comme n'étant & un certain degré qu'une
manipulation des utilisateurs par le management.



2.6 Les défauts et avantages de 1l'approche participative.

2.6,0 Sommaire.,

Di Maio voit trois défauts & la philosophie socio-techni-
que, Niels Bjgrn-Andersen en cite cing et Hasse Clausen
trois.

Il y a également le risque de voir la socio-technique aux
mains des spécialistes. ’

Quant & la méthode politique, elle est relative au rdle
des syndicats dans un pays donné et & la situation éco-
nomique de ce dernier,

D'autre part, il semble que les diverses méthodes socio-
techniques répondent bien & la nécessité d'une nouvelle
approche,
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£.551 L'approche socio-technigue.

Selon Di Maio ( 9) l'implamtatien. de la socio-technique
souléve trois problémes

- quand une telle méthode est adoptée, les colts et
le temps de design sont -ou devraient- &tre augmen-
tés par rapport & l'approche traditionnelle,

- les spécialistes ne sont pas toujours eux-mémes
conscients du contenu de leurs structures de ré-
férence,

- il est plus simple de persuader le groupe de design
de commencer par faire une analyse de l'organisa-
tion plutdt que d'employer directement une méthode
basée sur la théorie des organisations.

Selon Niels Bj¢rn-Andersen :

- le concept de job satisfaction est trés relatif;
ainsi des gens peuvent se contenter de peu et ne
pas avoir de besoins; ils peuvent aussi avoir des
problémes externes & leur travail, mais &tre treés
heureux dans leur travail, méme si celui-ci est in-
salubre ou routinier.

- les relations du pouvoir existant dans l'entreprise
ne sont pas modifiées: la méthode n'aide pas & une
égalité plus grande du point de vue du pouvoir.

- la définition du probléme est trés limitée, le pro-
bléme est mal posé, les utilisateurs n'ont pas as-
sez d'influence sur la définition du probléme et
sur les moyens & engager. Par exemple on leur dit
"quel terminal voulez-vous employer ?" plutét que
de remettre en question la nécessité de terminaux
dans leur travail.
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- I1 peut exister des demandes dans 1l'organisation

mais elles sont souvent des contraintes & cause
de raisons économiques (codts).
I1 faudrait une discussion plus profonde sur ces
demandes pour aboutir & des accords, car les con-
traintes économiques ont un réle fondamental dans
le probléme gqui nous occupe.

- Le management est souvent d'accord d'utiliser la
méthode participative mais impose ses contraintes.
Par exemple, "I1 ne nous est pas possible finan-
ciérement de doter chague utilisateur d‘un termi-
nal personnel".

-

Hasse Clausen critique l1l'approche d'Enid Mumford :

il faut se préoccuper davantage de 'l'histoire' du sys-
téme (de l'organisation que 1l'on étudie.)Cette étude
historique doit se faire sous la forme de discussions avec
les gens travaillant dans 1l'organisation, car dans ce gen-
re d'étude, l'expert est fortement dépendant des gens (du
temps depuis lequel ils travaillent dans l'organisation).

En étudiant 1l'historique de l'organisation on peut repé-
rer facilement les services ou départements ol il y a un
grand passage d'employés; il est alors fort probable qu'
un probléme important se trouve dans ce département. Par
contre, un service ou le personnel est stable depuis de
longues années aura peu de chance de présenter de trés
gros probleémes.

Enid Mumford essaie de considérer l'aspect humain dans son
approche et pourtant elle a tendance & considérer les gens
dans des rdles; les utilisateurs sont définis par les
téches qu'ils exécutent, ce que Clausen trouve négatif
quand on veut s'attaquer aux problémes sociaux.
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2.6,2 Socio~technique dans les mains des spécia-

listes.

La méthode socio-technique est appréciée par les spécia-
listes car elle renforce leur idée de participation des
utilisateurs dans le design du systéme. Malheureusement,
le vocable socio-technique peut &tre mal interprété par
les spécialistes qui ont alors tendance & ne retenir que
le mot "technique", oubliant l'aspect social. Un exemple
de la méthode socio-technique utilisée par les spécia-
listes est la méthode SYSKON utilisée dans la construc-
tion des systimes informatiques dans les années 60. Cette
méthode souligne l'importance de 'montrer de la considé-
ration pour les utilisateurs dans le design du systéme'.
Il faut alors que les utilisateurs soient représentés
dans le développement du systéme et qu'ils aident les
spécialistes & définir comment ils peuvent &étre repré-
sentés dans les diverses phases du projet.

La méthode consiste & établir une matrice & deux dimen-
sions comprenant dans la premieére dimension les phases
de développement du projet et dans 1l'autre dimension les
différents groupes de personnel.

On marque alors dans les deux dimensions l'importance de
participation des différents groupes dans les différen-
tes phases. Dans ce cas, nous voyons que ce sont les spé-
cialistes qui sont responsables des décisions concernant
qui va participer et dans quoi; mais on voit aussi le
désir de quantifier le besoin de participation des uti-
lisateurs; un modeéle général a alors été développé par
les spécialistes permettant de faire un design tout en
satisfaisant les objectifs sociaux.
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idée
éducation
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graphique graphique
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analyse de travail
PLANNIN G ' design de travail
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\\\\\\\\ administratif
lancement ”////////,/’
révision

Malheureusement, il a €été impossible pour les spécialis-
tes de définir le contenu des phases sociales. Méme s'ils
avaient pu le faire, comme le modeéle a été décrit par

des spécialistes informatiques, cela veut dire que les
utilisateurs doivent étre d'accord avec cette fagon de
voir les choses. Il devrait y avoir apprentissage de la
part des employés et des spécialistes d'une méthode au
sujet de laquelle ils devraient &tre d'accord.

De plus, quand bien méme les utilisateurs acceptaient de
travailler avec ce moddle, il est apparu qu'il leur était
vraiment difficile d'avoir une réelle influence dans le
projet. Ta raison en est que les méthodes utilisées sont
celles utilisées par les spécialistes et que le temps
étant compté, les utilisateurs n'cnt pas l'occasion de
les maftriser. (20)

(20) Hasse Clausen



2.6.3 Ta méthode politique.

La méthode politique donne puissance et contréle aux
syndicats.

La situation serait donc la méme que lorsque les mena-
gers possedent le pouvoir : au lieu d'é@tre exploités
par les managers, les employés le sont par les syndicats.

En fait, en méme temps qu'on donne aux syndicats la pos-
sibilité de contrdler les systémes, on essaie au maximum
de les décentraliser pour qu'ils n'aient pas la tenta-
tion de remplacer les managers.

Le probléme est alors le suivant: si on décentralise
les syndicats, ils n'ont plus assez de poids dans la
discussion avec les managers.

I1 faut donc que les syndicats soient forts et centra-
lisés au début de l'application de l'approche politi-
que et qu'ils acceptent aprés de se décentraliser.
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2.6.4 Méthodes de participation et nécessité

d'une nouvelle approche.

Au point 1.3 de l'introduction de la socio-technique,
nous avons mentionné la nécessité d'utiliser une nou-
velle approche au design d'un systéme informatique.

La nouvelle méthode était basée sur quatre points. Il
serait intéressant de regarder si les diverses métho-
des que l'on vient de présenter répondent bien & ces
quatre points.

On peut tout d'abord, au niveau de la philosophie de
1'approche, regrouper la méthode d'Enid Mumford et
celle de Niels Bj¢rn—Andersen qui sont semblables,
quant aux buts recherchés.

I1 semble que cette approche réponde au premier but qui
est la considération des facteurs sociaux, techniques

et économiques au méme niveau puisque les approches de
Mumford et NBA se basent sur le canevas socio-~technique
de l'organisation comme défini par Di Maio ( 9) cf.2.1.2 .

De par la formation des groupes de contrdle et de design
ou par l'utilisation d'interviews, de par la volonté de
rapporter les décisions du groupe de design & l'ensemble
des utilisateurs concernés par le nouveau systéme, il
semble que toute pérsonne concernée par le changement du
systéme sera consultée et pourra participer.

Comme dans le processus de consultation et de communica-
tion avec les gens concernés, les personnes questionnées

ou interviewées ont le droit d'exprimer leurs revendications
tant au point de vue social que technique. Il est évi-

dent qu'elles vont faire elles-mémes le design de leur
canewasde travail.
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Selon Mumford (2 ) les utilisateurs sont les gens les
mieux & méme de comprendre leur travail et de le diag-
nostiquer. Il apparait dés lors que Mumford et NBA
proposent une méthode qui permet de diminuer le risque
d'erreur dans le systeéme.

Ces deux méthodes remplissent donc les quatre buts ci-
tés.

La méthode ETHICS de Mumford et Weir recherche égale-
ment un optimum socio-technique visant & mettre au mé-
me niveau les problémes sociaux, €économigues et tech-
niques.

La seule différence avec les méthodes précédentes, c'
est que les objectifs sociaux et techniques sont défi-
nis indépendamment les uns des autres, d'un cdté par
les vtilisateurs et de l'autre par les spécialistes,

et ce n'est qu'aprés un stade de discussion entre ces
deux parties que sera mis au point un ensemble d'alter-
natives socio-techniques.

Donc, tous les gens concernés par le changement sont
bien consultés mais le phénoméne de discussion n'est
peut-&tre pas équilibré en ce sens que les spécialis-
tes, avec leur bagage technique et leur langage spéci-
fique peuvent trés facilement imposer leurs solutions
si on ne veille pas & ce que les utilisateurs aient au-
tant d'importance dans la discussion que ces derniers.
Cela pose aussi le probléme de la formation technique
des utilisateurs qui leur permettrait de comprendre le
spécialiste et de participer plus efficacement aux dé-
bats et aux choix.
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On peut dés lors se demander si les deux derniers buts
sont remplis du moins de fagon non biaisée.

Si les utilisateurs ont peu de poids dans la discussion
avec les spécialistes, il y a peu de chances pour qu'
ils décident eux-mémes de leur propre canevas de travail
et ce seront les solutions des spécialistes qui seront
adoptées.

Ces spécialistes ont de fortes chances de ne pas bien
comprendre l'organisation considérée et de fournir une
bonne solution au mauvais probléme ou une mauvaise solu-
tion au bon probléme (voir annexe 1). Le risque d'erreur
peut alors &tre augmenté par rapport au systéme précédent.

La méthode politique a pour but d'augmenter la puissance
des syndicats mais reprend aussi les buts de la méthode
socio=technique.

Toutes les personnes considérées par le changement sont
consultées et on consulte aussi des gens extérieurs au
département considéré.

Si on considére une approche politique orientée vers les
concepts de Mumford, tous les points seront atteints via
les syndicats.
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2.7 Conclusions.

i ) Sommaire.

On peut essayer de replacer l'approche participative
dans le cycle d'un projet informatique.

Les quatre méthodes exposées peuvent faire l'objet de
critiques positives et négatives.

La notion de Job Satisfaction est relativement mal dé-
finie., I1l y a difficulté de déterminer un modéle de com-
portement humain.

Finalement, l'approche participative est-elle rentable,
vaut-elle la peine d'étre tentée et cela est-il possi-
ble en Belgique ?
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2.71 Ou_se place l'approche participative ?

Le design d'un systéme par approche participative est
en fait une nouvelle méthode de spécification du sys-
téme que l'on veut implanter :

-~ l'analyse du systéme requis correspond & la dé-
termination des objectifs informationnels et de
gestion de l'organisation,

- l'analyse du systéme existant (variance, Job Sa-
tisfaction) & 1l'analyse d'opportunité de 1'orga-
nisation qui aboutit aux spécifications du nou-
veau systeme par la proposition de solution.

-~ ces spécifications seront la base du dossier fonc-
tionnel de la solution réalisée, ainsi que 1l'ana-
lyse du systéme socio-technique.

L'approche participative est donc un nouveau moyen de
considérer l'analyse 4d'opportunité et de jeter les ba-
ses de l'analyse fonctionnelle.




3.4  (onpARKsON  Des  OULTLS.
Soclo-TeEeHNIQUe  MUMFORD MNIELS- BIGRN  ANDERSEN ETH.I.C.S PoliTiQUE
ANALYSE Ddu  SWTENE REQUIS DAGNOSTI & DIAGNOSTIC DiaGNoL Th e,

DescrirTion OV SYITERE
oRGANISATIONNEL  ESENTIEL

- 07 -

IDENTURY cATion DV ANveAw DE

SATISFACTION DANS Le TRAVAIL

ANALYSE dE  LIEXUTANT

RECHER(HE DES VARIANCES Du
MNsTene

ANALYSE Dpu SYiTene Exisrmml
ETUDE JE5 PRUELS ORGAN;SATIONNELS
DexriPTION DE LUeNViRONNENENT Du
SYsTENE

TNLTRUCTION

DES OTILIATEURS EN VUE DASIORER UNE
CNCEPTION  COMNUNE  Des cbJECTIFS €T
PERNETTANT DE DETERMNER LEM TACWES
PoOTeENTIEUES

ANALYLE ET DENGN .

DETERNINATION Dy NiveAL DE JOb SATIsFACTION

PAR UNE STRATEGIE DE CONMMCATION ET

DE CoNsulLTATioN

DRESER UNE LiSTE Dey ASPECTS A (HANGER
ET A NE PAy CHANGER DAws LlE
DEPARTEHENT C(ONWIDERE

BESOINS SouAux

| DENTIFLCATIOW Des
CNTRMNTES SodiAles
€T Dey REYNWRLES
sauiAle s
SPECFTCATION DeE)

ebjf_(tiFS Jatisox

AEOWS TECHNIQUES

ipENn AU
MUEAU

TeH NIQUE

jsen Ao

AVE AJ

\/TE CHANQUE

Tert De

ConPATBILITE

ANALYSE DU DEPAKTEVENT S
EN CAVIE £T DE
L ORGAMIATION TooTe ENTIEKE

DETERNINATION DEC OBIELTIFs
Aucc CONSTANT DIALOBUE ENTRE
UrSATEQR RSIVonIAIE  ET




DETERNINATION DEy  ObJETTiFS .

ANALMSE DU FOTUR |, DETERTMINATION

D'ON HOoRion De  PLANIFI CATION

DETRNIAANON Des obIecTiFs BT

EVALUAT oN DES STRATEGIES
i
0
(@)Y
1

Cuoix  pluNe  soluTion

DEMGN Du SSTENE

EVALUAT O

boloTioNS ALTERNATIUES

Choix  DIUNE  soluTion
DESIGN Dy MITENE
(onNTROlE Du SYITENE AVE<
PHENDAENE D RecurnuiTe

evALy ATION

PROVPOTTONS De

foLutions folu Tiews
Yot i Ales TecHmQue:
AlTernATivE ALTERNATIVES

e

soluTions S-T

ALTERWATI VES

exsk D'uNe SoluTiow

DEJGN  Du §q{sTeNE

eyaLluATION

SYNDIeAT,

cHoix  dlune  SoluTion
OESGN Du &4ITENE

ConTrole Dt SYNDICATS

evALUATION




Quincvales  DifFe wences -

ANALNSE  pu FOTUR, DeTERMINER
L' Horizon D& VALIDITE Du
SSTENE  gous FORNE DE

BrAINSTORN

- 99 -

‘
Moanal.iTES

EFPoRT EpuCATIF DEs UL 4Teuxs
Sur
- DegeloptenenNT Do LA TElHiolobie

ET Se3 CONSEQUENLES

~ DeTooEs ALTERNATIVES DA
UANALYsE  Des BEDINS ORSAMIATIMNELS
(alGRrAP | Discotsions , INTaUTEwS,

QUESTIGNNATRES )

- (ond DERATION Dey GENS EN TANT
Que  DerfonnNes ET Nen fAS

UMQUENENT EN TANT QuUe ROLE

- inforTANCE Donnee “A [ HisToike
Du depARTENENT DAy Le \TADE
De UANALMis De VARIANGE

_ RECURMWTE DANS L' ABPTA Tiov

LONsTANTE Dy ST EnE

DisTiNeTOn ToTAle Jnquiau
(TAbe DE L/ elAborATION D uwe
SowTion ST DeE U/ AtYert lociat
ET De U AMECT TECHMQULE

BeEcoTe oW RENSES €N QuEMNTow A (HARUE ApPLICAT OW |

De veloPrEpeNt AuTourd  D'UNE

Decision T D'uN NOTAL

HNOtAL




- 100 -

2olsie] Socio-technique de Mumford.

Existence d'une méthode découpée en étapes de fagon
logique : on part de ce qui existe, on défini les para-
metres de ce qu'on veut et on détermine de 13 les écarts
entre les deux qui nous permettront de fixer les objec-
TELE,

On peut remarquer l'existence au stade de la détermina-
tion des objectifs d'une analyse du futur, qui, sous
forme de braintrust, permet de déterminer l'horizon de
validité de l'implantation du systéme.

Cela est nécessaire dans son modele car il n'existe pas
dans sa méthode de RECURSIVITE comme chez Niels Bjdrne
Andersen, ce gui nécessite la détermination d'un horizon

si on veut que le systéme ne soit pas obsolete dés qu'il
est mis en place.

Enid Mumford a tendance & considérer le réle des gens
dans sa méthode sans aller plus loin. Cela est du cer-
tainement au fait
- qu'il n'y a pas ou trés peu d'éducation proposée
aux futurs utilisateurs,
- que l1l'Angleterre n'attache pas la méme importance
4 1l'individu que les pays scandinaves (différence
de mentalité).

Le fait de considérer les gens par leur rdle nous semble
inhérent & une méthode traditionnelle de design et pour-
rait provoquer des erreurs dans le développement du sys-
teme :
mauvaise compréhension des problémes des personnes,
mauvaise compréhension des revendications des per-
sonnes.
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Cslnl ? Socio~technique de Niels Bjgrn-Andersen.

Ta logique de la méthode est relativement la méme que chez
Mumford : on part du diagnostic pour arriver & l'analyse
du systeme et son design au travers d'une stratégie de
consultation-communication.

\

On peut cependant remarquer qu'il n'existe pas ici d'ana-
lyse du futur au sein de la détermination des objectifs
car la méthode est une "spirale" : il y a récurrence dans
la méthode, le systeme boucle continuellement sur lui-mé-
me afin de répondre & toute modification de son environ-
nement,

Cela est réalisé au travers de :
- 1'éducation permanente des gens,
- la remise en question permanente du systéme lui-
méme.,

L'outil utilisé est la communication-consultation en te-
nant compte des gens en tant que tels comme partenaires

dans la discussion.

Une éducation des utilisateurs aux technigues EDP est
primordiale car :

- ils deviennent ains1 partenaires valables dans le
dialogue avec le spécialiste durant les différen-
tes étapes du design ce qui permet d'éviter en
tout ou du moins en partie le phénomeéne de la so-
cio-technique dans les mains du spécialiste,

-~ ils sont & méme, aprés une premieére expérience,d’
exécuter eux-mémes le design du systeme, sans 1!
aide du spécialiste.
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Cette éducation permet en fait de répondre véritable-
ment & la philosophie de l'approche participative : don-
ner le pouvoir de design aux utilisateurs en renversant
la relation :

informaticien ——= utilisateurs

par: utilisateurs ————— informaticien

Niels Bjdrn-Andersen insiste aussi sur la considération
des groupes autonomes au sein de l'organisation.

Mumford introduit dans sa méthode l'existence de conflits
d'intéréts entre les divers groupes d'utilisateurs lors
de la détermination des objectifs.

C'est un probléme que Niels Bjgrn-Andersen ne rencontre-
ra peut-&tre pas : les gens se regroupent en entités so-
cio-techniques, c'est-a-dire qu'on ne regroupe pas les
gens selon leurs affinités tant économiques que techni-
ques, mais selon leurs complétudes socialo-économico~-
techniques.

En pratique, mettre ensemble deux personnes qui se com-
pléetent parfaitement au niveau technique c'est bien, mais

mettre ensemble deux personnes qui se completent plus ou
moins au niveau technique et qui se completent au niveau
humain c'est mieux car cela produira certainement un meil-
leur rendement.

N

L'histoire du systéme & '(re)designer' constitue un point
important dans la détermination des variances du systeme,
En effet, un département dans lequel il y a beaucoup de
départs et d'arrivées de personnel a beaucoup plus de
chances de présenter des anomalies qu'un département stable.
(difficulté d'adaptation des gens, peu de communications
informelles...)

Ce phénoméne peut se constater dans le département que
nous avons traité dans la partie pratique.
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2els2ed La méthode E.T.H,I.C.S.

La caractéristique principale de cette méthode est de
scinder le diagnostic social et le diagnostic techni-
que, ce qui fait que ce n'est qu'au stade de la déter-
mination qu'un test de compatibilité a lieu afin de fi-

xer une solution socio-technique ultérieurement.

Le danger de cette méthode est, que l'éducation des uti-
lisateurs n'existant pas, les spécialistes EDP ont de
fortes chances d'imposer leur solution :

- de par leur formation que les utilisateurs n'ont
pas,

- de par leur langage auquel les utilisateurs n'ont
pas été sensibilisés,

On retombe alors dans une méthode traditionnelle de design.

Cette distinction entre systéme social et systeme techni-
que pourrait marcher dans un contexte comme celui de Niels
Bjgrn-Andersen ol les utilisateurs sont formés et forment
le réle de partenaire & part égale avec les spécialistes.

Dans ce cas, E.T.H.I.C.S. prévoit des mécanismes de feed-
back permettant de remettre les options prises en ques-
tion lors d'incompatibilité entre objectifs sociaux et
objectifs techniques.

2.7.2.4 Ta méthode .politique,

On pourrait tout d'abord dire que la notion de méthode po-
litique est assez floue, mal définie et qu'en fait on ne
la connaft bien que par son but : le renforcement de la
puissance des syndicats dans la société.

C'est dire que méme au sein de 1l'équipe de travail de Niels
Bjdrn-Andersen il y a des discordances dans les définitions
de cette méthode.
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La caractéristique principale de cette méthode est la
volonté des syndicats de former leurs membres aux tech-
niques EDP afin qu'ils puissent participer au design

le cas échéant.

STl Le concept de Job Satisfaction.

Comme déja mentionné par Niels Bjgrn-Andersen, le con-
cept de Job Satisfaction est quelque chose de mal défini
melgré le nombre d'écoles qui se sont penchées sur ce
probléme : est-il de notre ressort de définir aux uti-
lisateurs ce qui serait pour eux un bon niveau de satis-
faction dans leur travail °?

Nous pensons que c'est un concept qui est individuel, 1'
interprétation des questionnaires remplis par les utili-

sateurs se réalise au moyen d'un mécanisme de moyenne
sur les résultats obtenus : peut-on accepter de faire une
moyenne de comportements psychologiques et éthiques ?

D'autre part, en suivant ce raisonnement il faudrait & la
limite proposer un systéme par personne interrogée ...

Le travail par la moyenne est nécessaire, mais il faut
l'accepter en étant conscient de ses limites.
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2t} Considérations générales,

Le but premier d'une organisation est de faire du profit et
si elle s'informatise, c'est grandement afin de diminuer
les frais de fonctionnement.

Il y a donc un critére de rentabilité dans l'organisation;
eritére qui existe en dehors de l'approche participative
d'ailleurs.

L'introduction d'un nouveau systeéme EDP doit tenir compte
de contraintes économiques inhérentes & l'entreprise :
~ le temps )
- le budget

alloués au développement du systime.

En appliquant 1l'approche participative basée sur les
mécanismes de feedback, de communication-consultation,
Back-Reports... on peut raisonnablement admettre que le
temps mis pour faire le design sera plus long que dans le
cas d'une approche traditionnelle.

Si on prend -2 l'instar de N.B.A.- la variable formation
des utilisateurs en compte s'ajoute encore un investis-
sement temps et codt.

A ce stade, est-ce que l'organisation peut se permettre

1l'approche participative ?

Nous pourrions penser qu'un manager réponde de la manieé-
re suivante :

- je passe déjh les 3/4 de mon temps & régler des
problemes technico-économiques et je n'ai pas le
temps de prendre en compte une nouvelle variable
sociale,
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Nous répondons de la manieére suivante :

-~ la lacune de la société actuelle, c'est que le
manager n'a pas la formation nécessaire afin 4!
é8tre sensibilisé et de résoudre les problémes so-
ciaux des utilisateurs,

- le phénomene participatif et 1'éducation de l'uti-
lisateur permettent & ce dernier de COMPRENDRE son
outil et ainsi d'augmenter la symbiose homme-machine,
l'homme et la machine produisent ENSEMBLE : l'uti-

lisateur n'est pas frustré par l'outil qu'il utilise.

- l'approche participative permet l'introduction de
la technologie sans provoquer trop de stress et
trop de bouleversements dans l'organisation.
Elle minimise également le colt de 1l'innovation car
la symbiose homme-machine permet une utilisation po-
sitive de l'outil (rentabilité).
Cette derniere augmentant par ailleurs la gqualité du
travail.

D'autre part, la participation, si elle donne le droit &
l'utilisateur de faire le design du systeéme EDP n'en ren-
force pas moins la puissance du management en augmentant
la motivation des gens pour leur travail, en rapprochant
1'employé des buts de son patron...

Cela n'est néanmoins pas le cas avec l'approche politique
qui vise le renforcement du pouvoir syndical.

Le tout est de comprendre que les méthodes développées ne
peuvent que trés rarement s'appliquer de fagon brute :
- on doit tenir compte :
- du type d'organisation
- des gens avec lesquels on travaille
- du type de probleme gqui se pose.
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Ainsi on voit que la facon dont Mumford procede dans
l'automatisation da'I.C.I. (annexe 3) suit bien la logi-
que de sa méthode, mais sous une autre forme.

s Analyse de 1l'efficacité des secrétaires,
Analyse de la Job Satisfaction des secrétaires,
Analyse des besoins des patrons.

i S Visite d'autres bureaux automatisés.
ITI. Interrogation des patrons.

Iv. Implantation.
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L'approche participative en Belgique ?

-

Répondre & cette question demande d'envisager deux points
de vue
—~ Peut-on appliquer ici une approche participative ?
- Si oui, comment le faire ?

L'application d'une méthode participative demande une mo-
dification de la mentalité du manager et de 1l'utilisateur.

- Pour les managers : - vont-ils accepter la dépense a'éner-
gie, de temps et d'argent inhérente
a4 l'approche participative dans le
contexte économique actuel, car n'
oublions pas que l'approche partici-
rative a été développée dans les an-
nées 60-70, époque de haute conjonc-
ture économique ?

- D'autre part, peut-on accepter 1!
instauration d'un systéme qui & moyen
terme ne sera pas accepté par les
utilisateurs et qui économiquement
ne sera pas rentable ?

. Pour les utilisateurs : - Prendront-ils godt & la parti--
cipation ?

Celle~ci demande en effet :

a) un effort d'apprentissage et d'
éducation,

b) une prise de conscience de ses
responsabilités et de ses possi-
bilités,

c) des aptitudes & la discussion et

a4 la revendication POSITIVES,

d) des propositions de solution.
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Toute la question est de savoir
si l'utilisateur peut faire face
4 ces exigences.

- I1 est possible de motiver les
utilisateurs :
a) par une information sur les
expériences existantes (G.-B.,
Denmark...),
b) en optant pour une philosophie
créative dans l'organisation.

La fagon de mettre en place l'approche participative en
Belgique : '

Nous pensons & la création d'une SSCI ou d'un département
para-universitaire qui remplisse les rdles de 1'IFA de
Copenhague :
- r6le médiateur entre managers, utilisateurs et syn-
dicats,
— r0le éducateur de ces 3 partenaires,
- réle informateur (changement de mentalité & opérer).

Une méthode possible serait la suivante :

{

INFORMATION, EDUCATION

UTILISATEURS & > MANAGERS < »SYNDICATS
médiation médiation

\

- - .- em e e -—'

STEERING GROUP

CONSTITUTION DE

-
1

|

\

| ot
|

'

'

]
1
|
]
DESIGN GROUP |

C e o Soaaa o o )
% <

ETUDE HISTORIQUE ET ANALYSE DE L'EXISTANT
PROPOSITICN DE SOLUTION

IMPLANTATION, EVALUATION
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1. INFORMATION - EDUCATION.

Introduction aux techniques EDP et aux techniques de
design en mettant en évidence les conséquences positives
et négatives de ces technologies.

Il est important ici que les cours ne soient pas dispensés
aux seuls utilisateurs ou managers ou délégués syndicaux
isolément mais que par son réle de médiateur, le départe-
ment organisateur prodigue ses cours & un groupe hétéro-
geéne.

N

A ce stade on peut penser & un phénomeéene de boucle qui per-
mette aux gens de confronter leurs idées guant aux technolo-
gies exposées, (apprendre par soi-méme et par les autres), y
compris l'approche participative.

2. CONSTITUTION DES GROUPES.

steering-group : managers, représentants des utilisateurs
et syndicats + spécialiste conseiller.
design group : utilisateur + spécialiste conseiller.

3. ETUDE HISTORIQUE ET ANALYSE DE L'EXISTANT.

C'est le stade de diagnostic du systéme :

- détermination des buts du systeme

- détermination des frontiéres et des composants
- détermination de la Job Satisfaction

évaluation des variances du systéme par :
- étude historique,

— communication-consultation.

4. PROPOSITION DE SOLUTION.

présentation des objectifs du design group au steering
group.
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- détermination de solutions alternatives
- choix d'une solution.

5. IMPLANTATION.

- sous la charge des spécialistes et des futurs utilisa-
teurs.

6. EVATLUATION,

- début de la boucle récursive qui peut remettre en ques-~
tion l'analyse de 1l'existant et éventuelllement le sta-
de de l'information et de 1'éducation.

Remarque : le stade de l'implantation et de l'évaluation
améne une remise en question continuelle de toute la mé-
thode elle-méme. I1 y .donc bien phénoméne de RECURSIVITE.
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Annexe 1. Problemes, solutions, systémes.

(interview Rasmussen).

Quand on est impliqué dans le design d'un systéme, on
prend une approche divisée en phases différentes :

- bottom up or tTop . down au moins en théorie,

- on spécifie le probléme, les buts & atteindre, les
limitations, les besoins alternatifs & remplir, les
conséquences.

- on choisit ensuite l'alternative qui convient, on 1!
implante et on contrdle les résultats.

Pour le spécialiste, c'est 13 la méthode tradionnelle qui
découpe le travail en phases unitaires, et alloue & cha-
cune de ces phases un certain montant de ressources. On
définira alors un ensemble de spécialistes dont chacun d'
entre eux sera en charge d'une phase spécialisée bien
distincte des autres.

On peut alors créer un groupe directeur qui s'occupera
du contrdéle du systéme et un groupe de projet qui s'oc-
cupera du niveau travail.

Cependant, on peut se demander si 1l'on a spécifié le
bon probléme et si le probléme qui est spécifié est
réellement celui qu'on a du spécifier. Généralement,
ce genre de démarches arivera i la découverte d'une
bonne solution pour le mauvais probléme ou & la décou-
verte d'une mauvaise solution pour le bon probléme.

En découpant le design en étapes claires et bien spécia-
lisées qui constituent chacune une bonne solution au
mauvais probléme, on aboutit sans s'en rendre compte i
une mauvaise solution, croyant que c'est la bonne. Une
autre source d'ennuisréside dans le fait que les spé-
cialistes destinent un grand nombre de ressources & la
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découverte d'une solution, plutdt qu'a la définition
du probléme. Selon Rasmussen la méme quantité de res-
sources doit €tre allouée & la fois au stade de @éfi-
nition du probléme et au stade de recherche d'une so-
lution & ce probleéme. '

Pour Ackoff (23), il faut que dans un systeme les pro-
blémes soient étendus de telle sorte qu'ils constituent
des moyens de solutions.

Il y a & ce stade, deux questions qui se posent :

- comment pouvoir identifier 'le plus large', c'
est-3-~dire comment identifier quelque chose
dans un environnement treés étendu ?

- quel est le systéme le plus large que l'on doit
considérer pour résoudre le probléme °?

Selon Ackoff, il y a trois problémes importants lorsqu'
on parle de systéme: -

- le probleme de self-control,
- le probléme d'humanisation,

- le probléme environnemental.

Il est de premiére importance de connaftre le pourquoi
d'un systéme, le pourquoi de ses parties et le pourquoi
du systéme qui contient le systéme.

I1 faut, autrement dit, relier ce probléme en se deman-
dant le pourquoi et le comment au supraprobléme du sys-
téme qui l'englobe, sinon, dit Ackoff, on n'a pas défi-
ni de probléme du tout.

(23) Ackoff ' .
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Selon Rasmussen, il est également important d'étendre
le probléme dans les cing directions suivantes

- dans l'espace : on doit tenir compte d'autres
contextes culturels et leur facon de résoudre ce
type de probléme.

- dans le temps : il faut tenir compte du passé en

faisant de l'analyse historique et tenir compte
du futur en faisant de la prévision sur un futur
de préférence idéalisé.

- de fagon dialectigue, que ce soit de fagon ma-
térielle ou idéaliste.

- de facon matérielle,on regardera le probléme du

point de vue de l'existence d'intéré&ts de groupes
et de classes différentes.

- de facon idéaliste : on proposers des solutions

aux problemes opposés & celui considéré.

- dans le processus psychique personnel de celui
qui doit résoudre le probléme. Peut-8tre a-t-il
proposé son propre probléme psychique qui deman-
de aussi des solutions.

- dans la direction des idéaux humains qui doivent
8tre postulés comme idéaux politiques
° entre ceux qui font et ceux qui font faire,
° conflit entre richesse et pauvreté,
© conflit entre le bien et le mal (éthique),
© conflit entre le beau et le laid (esthétique),
°® conflit entre le vrai et le faux (épistémologie).
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I1 y a encore la question du systéme le plus large 3
considérer.

Selon Ackoff, la question posée dans l'approche syn-
thétique au sujet du plus grand systime est la méme
que la question posée dans 1l'approche analytique &
propos du plus petit élément. Si on sépare les choses
les unes des autres, selon la méthode analytique, il
arrive un moment ol on ne peut plus aller plus loin :

on a atteint le stade de 1'élément.

Dans l'approche synthétique, on doit toujours expliquer
le comportement d'un systéme en se référant au systéme
qui l'englobe, mais s'arréte-t-on un jour ?

On ne peut pas répondre & cette question qui reléve
du méme probléme gue celui de la compréhension totale
de l'univers.

En fait, le plus grand systéme & considérer lorsqu'on
essaie de résoudre un probléme dans un systéme déter-
miné est le plus grand systéme englobant celui qui

vous intéresse sur lequel on peut avoir une influen-
ce.

Chacun de nous est alors capable de déterminer quel
est son systéme le plus large. Ceci déclenche automa-
tigquement une question : qui doit dans le design d'un
systéme d'information définir le systéme le plus large
dans lequel il s'inseére ?
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Annexe 2. Projet LOKE (1).

(1) cette annexe se base largement sur l'article de Niels
Bjgrn-Andersen et Thomas Skousen intitulé :"A Strategy

for User Control of Systems Development - illustrated by

a Local Government Case" repris dans le syllabus de cours :
"Artikelanling til socio=teknisk system konstruktion" de

Niels Bjgrn-Andersen.

Vlkenatin 1980,
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Automatisation de municipalités danoises.

Le projet LOKE.

Ré sumé

Plan.

Le projet LOKE est une demande (de la part des
municipalités danoises) de conseil aupreés du
ISRG pour pouvoir élaborer elles-mémes leurs
propres plans d'automatisation.

Le projet a commencé en 1979 et actuellement,

les municipalités sont & méme de continuer seu-
les; le ISRG n'apparaissant gqu'aux réunions du
steering group afin de suivre de loin les pro-

jets prévus.

En ce sens, 1'équipe du ISRG croit que sa tache
a été remplie , c'est-a-dire, qu'elle a per-
mis aux municipalités de se doter d'un outil
leur permettant de prgjeter elles-mémes leurs
plans informatiques.

1. Exposé du contexte du projet. L'idée du pro-
jete

2. L'utilisation de la stratégie socio-techni-
que dans les gouvernements locaux.

3. Les expériences retenues et les conclusions
de 1'IFA.

4. Les figures.

1. Exposé du contexte du projet. L'idée du projet.

A. Le contexte.

Les années 70 furent marquées par un développement inten-

sif de l'utilisation de l'ordinateur dans les municipali-

tés danoises.
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Les facteurs les plus importants de ce développement

furent

la réforme du gouvernement local : une réduc-

tion du nombre des municipalités (275 au lieu
de 1500).

I1 y a trois types d'autorités au Danemark :
locales (275), régionales (16) et centrale. Les
municipalités régionales sont représentées par
le NORA (National Organisation of Regional Ad-
ministration) et les municipalités locales sont
représentées par le NOCA (National Organisation
of Local Administration).

L'autorité centrale en matiére d'information est
représentée par le Ministére des Affaires Inter-
nes.

un certain nombre de lois et de décrets dans plu-
sieurs domaines : secteur social, secteur fiscal,
secteur économique...

Ces lois exigent une administration informatisée.

la construction d'un service central -Kommune
Data- auquel toutes les municipalités sont as-
sociées. Ce service est responsable du dévelop-
pement des systémes municipaux locaux et s'oc-
cupe :

° de la sécurité sociale, des pensions,

°® du registre personnel (chaque personne por-
te au Danemark un numéro d'identification),

° des implts sur les personnes,

® du contrdle financier,

°© des salaires,

© de 1'impdt immobilier.
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Plus techniquement parlant, le registre personnel, les
impSts sur les personnes, le contrdle financier et les
salaires sont gérés on line.

Il faut encore y ajouter un second bureau : le DATA CEN-
TRAL qui traite l'information au niveau étatique et qui
reprend notamment

°© le registre des véhicules,

°© le registre personnel,

© le registre des impdts sur les personnes,
® le contréle financier et les salaires,
les affaires militaizes.

Pour des raisons de sécurité, le registre personnel, les
imp8ts et les salaires ainsi que les contrlles financiers
sont répartis entre l'administration locale et étatigue.

Jusque 13, les systémes municipaux locaux travaillaient
exclusivement sur des systeémes informatiques centrali-
sés.

Les municipalités avaient souvent du matériel périphéri-
que d'entrée/sortie décentralisé (au moins deux termi-
naux d'enquéte, par ex.).

I1 faut signaler que les municipalités .ont vu l'intro-
duction (chez elles) de plusieurs systémes informatiques

sans qu'il y ait eu de consultation sur cette introduc-
tion.

Aujourd'hui, les tiches administratives assurées dans ces
municipalités (services sociaux...) sont organisés en
fonction des systémes informatiques centralisés.



D'aprés la définition et le rdle joué par les deux bu-
reaux -Kommunedata et Datacentral- on imagine trés faci-
lement qu'il existe constamment une bataille rangée en-
tre les deux organismes : l'un essayant de donner plus
de libertés aux autorités locales et 1l'autre préconi—
sant une centralisation de l'information au niveau de
1'état.

Le développemént technologique rend intéressante 1l'étude
de 1l'utilisation des systémes informatiques locaux.

De plus, il faut mentionner le fait que les systémes in-
formatiques (développés d'une maniére centralisée) sont
trés complexes et qu'ils doivent servir TOUTES les muni-
cipalités locales. Ce qui pose un énorme probléme parce
que la taille de 275 municipalités locales varie de ma-
niére importante, comme on peut le constater sur la figu-
re 1. L'ajustement & ces systémes standardisés est treés
difficile pour un grand nombre de municipalités.

Les dépenses dans le domaine du traitement des données
ont considérablement augmenté dans les municipalités
(domaines d'application plus vastes), systémes de plus
en plus sophistiqués...).

L'évolution des dépenses est reproduite & la figure 2.
Face & ces situations, les municipalités ressentent la né-
cessité de se rendre capables de planifier l'usage des
moyens technologiques dans l'administration elles-mémes

et suivant leurs propres conditions (souci d'économie,
obtention de routines locales plus flexibles, achat de
miniordinateurs...)
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L'objectif
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du projet est donc :

de faire en sorte que la municipalité locale
puisse faire le design de sa propre politique
informatique.

de faire en sorte que la municipalité locale
soit capable de prendre de meilleures ddéci-
sions concretes & propos :

°© de 1'achat du matériel,
® de l'introduction des systémes informati-
ques,

° du traitement de texte,

etce.

Le projet fut réalisé par un groupe de travail composé
de cing municipalités et de 1l'équipe du ISRG. Il débuta
en novembre 1979 et devait se terminer au début de 81.
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2. L'utilisation de la stratégie socio-technique dans

les municipalités locales.

Les employés des municipalités locales n'ont pas 4a'
éducation EDP et dans les municipalités, il n'y a pas
d'experts informatiques (analystes).

Pourtant, les systemes informatiques affectent plus des
2/3 du personnel administratif.

Lt'administration locale est en outre camctérisée par
une grande harmonie entre les groupes de personnel
(conflits peu fréquents entre les employés et le mana-
gement administratif). Il n'y a pratiquement jamais de
gréves.

Les problémes les plus importants proviennent des rela-
tions entre les services centraux et les municipalités
locales.

Ainsi, les conditions imposées (voir partie théorique :
tableau comparatif) pour l'application de la stratégie
sont 1&.

Nous pouvons passer & 1l'étude détaillée de la réalisa-
tion du projet.

Avant de détailler les contenus des diverses phases, il
serait bon de représenter sur une échelle la chronolo-
gie des événements. '

Cette chronologie est dessinée & la figure 3.
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L'analyse des différentes phasges.

a) L'analyse organisationnelle.

Cette phase comprend les activités suivantes :

- la formation d'une organisation du projet,
- la collecte de données empiriques & propos
de l'application des mini-ordinateurs au-

prés d'autres municipalités,
- un diagnostice.

Etudions plus en détail ces activités.

i) L'organisation du projet.

Cette organisation est constituée d'un steering group
(composé de deux politiciens, de deux hauts fonctionnai-
res, d'un fonctionnaire de grade moyen, d'un syndicalis-
te) et d'un groupe de projet (composé de conseillers de
1'IFA). “

ii) Ta collecte des données empiriques.

Elle est faite par 1'IFA au moyen de 30 interviews avec
les pouvoirs exécutifs des municipalités.

L'analyse des résultats montre :

- que le hasard prend une place importante en
ce qui concerne les processus de décisions
et l'ordinateur,

- que la source d'information concernant les
développements technologiques venait des four-
nisseurs de matériel,

- que 3/4 des municipalités ne réalisent aucun
programme d'instruction avant l'installation
du systeéme , 1

- que les problémes les plus importants relatifs
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& la machine étaient dus aux mauvaises spéci-
fications du systeéme ou au manque de préci-
sions dans les contrats des fournisseurs.

iii) L'établissement du diagnostic.

L'établissement du diagnostic devrait tenir compte des
complications engendrées par la présence de cing muni-
cipalités dans le projet. Pour chaque té&che administra-
tive, 1'IFA choisit une municipalité particuliére dans
laguelle une discussion (interview) fut réalisée avec
quelques membres du personnel (fig. 4).

Ensuite des 'réunions collectives' (joint-meetings)
furent tenues pour chaque tdche retenue. Ces réunions
regroupaient un ou plusieurs représentants de chaque
municipalités. Les participants y discutaient des ré-
sultats des interviews menées dans chaque municipali-
té prise individuellement. (fig. 4)

Le diagnostic comprenait donc les étapes suivantes :

1) Interview (avec ‘'guide' commun) des sec-
teurs administratifs spécifiques,

2) Préparation d'un rapport (soumis aux groupes
interviewés pour approbation),

3) Une réunion collective entre les représen-
tants des cing municipzalités et ou les pro-
blémes communs sont relevés,

4) Préparation d'un rapport final.
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Le diagnostic comprend les facteurs suivants :

- la structure de l'organisation,

- les réunions (participation, fréquence,
objectifs),

- les téches administratives (y compris 1'ap-
lication des ordinateurs, leurs avantages
et leurs désavantages),

- les problémes (les goulots d'étranglement,
le mangue de IresSSOUrCeSess)

- les ressources et les aides auxiliaires (y
compris l'introduction de l'ordinateur et
les changements qu'il occasionne),

- le potentiel futur des processus d'automa-
tisation,

- les objectifs de productivité.

Il était difficile ou impossible pour les employés de
répondre & la derniére question; cela indique que 1!
efficacité de l'administration ne faisait pas le sujet
du débat.

Les réunions collectives montrérent les premiers signes
des problémes concrets les plus importants & résoudre
dans les groﬁpes de travail. Il est & remarquer que ce
n'est pas & cette phase que les gens ont découvert le
principal probléme.

b) L'instruction initiale.

Cette étape est la plus importante dans l'approche socio-
technique selon les gens de 1'IFA. L'idée est de deman-
der aux gens concernés par le nouveau systéme quels sont
leursobjectifs en la matieére. Cependant, les gens ne sont
pas trés compétents en matiére de data processing, il

faut donc tout d'abord les former, d'oh cette phase 4d'édu-
cation.



I1 est & remarquer que lorsqu'on augmente le niveau de
connaissances des gens, les problémes qui paraissaient
étre de vrais problémes sont revus par les gens et sont
éventuellement redéfinis.

Le programme d'éducation était composé de trois journées
de cours suivies d'une réunion de synthése (on trouvera
dans l'appendice 1 le résumé de ces journées).

Soixante employés participérent & l'ensemble de ces cours.

L'objectif était de rendre capable les participants de
planifier et d'implémenter des analyses administrati-
ves ainsi que des projets de développement sans aucune

assistance.

I1 ne faut évidemment pas comparer les cours donnés &
ces employés avec ceux donnés aux analystes de syste-
mes; 1'idée est seulement de donner aux participants

les outils nécessaires pour i'analyse de leurs probleée-
mes.

Soulignons que le contenu des cours reprenait trois
grands sujets :

a) le développement technologique en général,
le développement des systémes dans les mu-

_ nicipalités,

b) 1l'impact des systémes informatiques sur la
job satisfaction et sur l'organisation,

¢) la préparation de listes d'activités.

I1 est important & ce stade de donner autant d'impor-
tance aux points de vue sociaux et techniques mais cela
est parfois difficile & faire admettre par les managers.
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Le dernier sujet est également trés important car il
concentre l'attention des participants de maniere &
appliquer la connaissance acquise & la résolution de
problemes urgents.

Pour des questions de timing, des cassettes vidéo fu-
rent utilisées pour illustrer le développement techno-
logique et ses implications.

Les particpants complétérent aussi des questionnaires
sur leur job satisfaction et ce, dans une double opti-
que :

- pour pouvoir faire eux-m8mes 1l'évaluation
de la complexité du probleéme,

- pour faire la démonstration d'un outil avec
lequel on peut traiter la job satisfaction.

Le questionnaire abordait les sujets suivants (parmi 4

autres) : k

- la routine du travail (importance...), les
tensions, les responsabilités, la job satis-
faction,

- 1la possibilité d'utiliser ses qualifications
et ses connaissances dans le travail,

- la possibilité de déterminer une vitesse de
travail,

- la disponibilité de 1'information nécessai-
re 4 la résolution des problémes,

-~ la possibilité de solutions indépendantes
aux problémes,

- les implicatiohs de la réforme du gouver-
nement local et les conséquences sur les
systémes informatiques (par ex. : rotation
dans le travail, sécurité, tension...)

- influence personnelle sur l'application de
la technologie dans les municipalités.
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Les activités retenues pendant les trois meetings fu-
rent résumées dans un 'livre des activités' qui fut sounmis
&4 chaque participant. Aux réunions collectives, une lis-
te d'activités fut adoptée. Ensuite, cette liste fut
soumise & l'approbation du steering group. Ce steering
group ne rajouta qu'une seule activité : la formulatiocn
provisoire d'une politique informatique municipale.

c) L'analyse et le design.

Les étapes précédentes ont permis d'élaborer des sugges-
tions d'activités concrétes ainsi que l'élaboration 4°'
une base de connaissances et de motivations.

Les activités étudiées différent de la maniére suivante :

- la conception d'une politique de l'ordina-
teur (introduction & une discussion politi-
gue sur l'attitude des municipalités. Par
ex. : est-ce que la municipalité veut rester
passive ou veut-elle &tre une pionnieére dans
le domaine de l'automatisation...)

- la planification des nouveaux secteurs & au-
tomatiser (usage municipal du traitement de
textese.)

- 1'évaluation de l'utilisation des systémes
existants,

= la surveillance d'un développement perma-
nent (études des potentiels de recherche
automatique de 1l'information en matieére de
lois par ex.)

Cette phase, appelée aussi de problem solving,consiste
donc enla production d'une suggestion en vue d'améliorer
l'organisation ol se pose le probléme.
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Sur les problémes considérés comme importants, ce sont

les gens eux-mémes qui font 1l'enquéte. Il est importent

de laisser les gens rediscuter de l'organisation entre eux
et de leur permettre de la remettre positivement en ques-
tion.

Les groupes ont travaillé pendant une période de 3 &

4 mois. La fréquence des réunions était bimensuelle.
Chaque groupe préparait son travail, écrivait ses rap-
ports... Les groupes approfondirent leurs connaissances
et collectérent des données par des visites chez les
fournisseurs.

A ce stade, le rf8le de conseiller est d'aider l'utilisa-
teur en lui fournissant des références et en lui appre-
nant des méthodes concrétes (par ex. la technique de do-
cumentationese)

Les gens concernés se sont rendus compte que le modeéle
proposé était de loin le meilleur & utiliser lorsqu'il
y aurait & l'avenir un probléme d'automatisation dans
les municipalités.

C'est dans ce sens que 1'IFA pense avoir atteint son
but, & savoir donner aux gens un outil tel qu'ils n'ont
plus besoin que de consultants techniques afin d'auto-
metiser leur travail.
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3. Les expériences retenues. Les conclusions de 1'IFA.
(juillet 1980)

3.1 Les expériences.

Ces expériences ne sont obtenues que des deux premieé-
res phases du design puisque l'article date de juillet 80.

Malgré un effet d'informetion intensif (dans les réunions..)
dans la premiere phase, une grande partie des partici=-
pants ne réalise pas les implications qu'a le projet jus-
qu'a ce que la phase d'éducation intervienne (2e phase).

La méthode de travail suivie présente un grand intérét
aux yeux des participants.

L'expérience montre aussi que le cours est une forme
d'information efficace pour le projet tout entier.

De plus, l'expérience montre que dés le début, les par-
ticipants ne mettaient pas assez en relation le data
processing avec l'organisation ou avec leur job satis-
faction.

Alors mé&me que ce point de vue était nouveau, S0 % des
participants le considéraient pertinent et constructif.
Ce qui elit pour conséquence d'avoir une approche des

systemes plus critique et de fournir une base de dia-

logue plus constructif quant a l'application de ces
systémes.

Il faut insister sur le fait que cet effet est relatif
4 deux méthodes suivies dans les cours :

1) 1l'expansion du probléme : dans un tel pro-
cessus, les participants sont forcés d'af-
fronter les problémes informatiques dans un
contexte plus large (c'est & dire une métho-
de contraire au processus normal de désinté-
gration et de décomposition).
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2) 1'amplification du conflit : attirer 1l'at-
tention des participants sur les conflits
potentiels et les forcer & prendre une at-
titude vis~a-vis de l'application de la tech-
nologie.

R Les conclusions.

Cette méthode est plus facile & appliquer dans les ins-
titutions publiques que dans les privées qui luttent
actuellement pour survivre.

Cela peut cependant ne pas marcher et il faut &étre cer-
tain que l'on travaille aVec des employés actifs qui
ont vraiment envie de participer!

Le management faisant partie du steering group doit &tre
d'accord d'employer la méthode sinon les conditions de
base sont faussées.

Un autre probléme réside dans le fait que si on donne
aux employés la possibilité d'apprendre de nouvelles
techniques et de se spécialiser dans le domaine de 1°
informatique,ils risquent de découvrir d'autres sujets
d'intérét et alors quitter 1l'institution.

Une analyse finale a permis aux politiciens de se ren-
dre compte que les municipalités avaient maintenant la
possibilité de faire elles-mémes le design de leur sys-
téme informatique.

Les municipalités n'étaient cependant pas du méme avis
et pensaient plutdét qu'au travers des discussions les
gens s'étaient rendus compte de leur rfle dans la muni-
cipalité et avaient augmenté leur confiance dans le
systeéme.
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Le ISRG a aussi tenté de mettre au point pour les muni-
cipalités et avec les municipalités une politique d'au-
tomatisation en leur demandant leur avis quant & la dé-
marche & suivre dans le domaine de 1l'automatisation.

En fait, comme aucune municipalité ne savait quelle
politique prendre, le ISRG a élaboré quatre politiques
possibles en matiére d'automatisation pour les munici-
palités :

1) ne pas essayer quoi que ce soit de nouveau
en matiere d'automatisation tant que cela
n'a pas été essayé par quelqu'un d'autre.
On met donc toute sa confiance dans le spé-
cialiste et on modifie 1l'organisation exis-
tante éventuellement pour que les outils
proposés par les informaticiens puissent &tre
appliqués.

2) les municipalités veulent choisir entre des
alternatives qui soient approuvées par le
Kommunedata et donc la municipalité possé-
de un groupe de recherche en data processing
qui se tient au courant des nouveautés du
marché mais qui ne prend aucune décision pro-

pre.

.3) les municipalités voient la technologie de
l'information comme un facteur-clé et ils
veulent spécifier leur propre systéme.
Elles doivent avoir des groupes de recher-
che de data processing qui spécifient les
projets et contrélent leur exécution.
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4) les municipalités mettent sur pied leur pro-
pre projet et doivent alors posséder leur
propre département d'information.

A peu pres toutes les municipalités choisissent une po-
litique 1,2 et 10 % sont en 4.

Mais il n'y en a presque pas en 3 car il est difficile
de trouver des gens qui sont capables de s'occuper de
projets de data processing et surtout de les spécifier.
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4. Les figures.

nombre de municipalités.
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275 municipalités groupées selen le chiffre
de la population en 1975.
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la croissance des dépenses informatiques
dans une municipalité.
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Appendice 1. Résumé des 3 journdes de cours du projet
LOKE.

1. L'objectif.

L'objectif de ce cours est de fournir aux participants
une connaissance plus grande dans les techniques de pla-
nification et d'analyse et dans les possibilités et les
contraintes que les développements technologiques des
systemes informatiques et du traitement de texte suppo-
sente.

A la fin de ces journées, les participants sont suppo-
sés pouvoir faire la planification et l'implantation
d'analyses administratives et de projets sans aucune
assistance.

2. Le programme.

Nous détaillons le programme journée par journée.

2.1 Premiére journée.

a) Introduction au cours.

matique.

- ligne de développement du hardware et du
software, |

-~ fonctions de l'ordinateur,

- data et word processing.

¢)_Les_systimes publics.

- administration du développement des sys-
témes dans le secteur public,

- typesde systémes utilisés dans la gestion
municipale,

- les systeémes municipaux les plus importants.
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- champs d'applications,

- conséquences,

- plans pour des développements futurs,
- stratégie des fournisseurs.

Groupe de travail 1 : établissement des questions

\

a poser au Kommunedata concernant les plans de
développement.
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- les impacts des ordinateurs sur la situation de
travail (technologiquement et socialement)
Groupe de travail 2 : discussion sur les consé-

quences dans le travail des systémes déja uti-
lisés dans les administrations municipales
(technologiquement et sociologiquement) .

- méthode d'analyse de la situation de travail,

- principes d'établissement de travaux appropriés.
Groupe de travail 3 : Analyse des situations pré-

sentes du travail; désirs pour les situations ul-

térieures.



d) Plenum.

- discussions de contenus de travaux désirés.

2.3 Troisiéme journée.

— — — — — —— —_—

- phases, méthodes et outils,
- participation de l'utilisateure.

- principes,
- approches pratiques et résultats empiriques.

— - — — —-— e — — o — — o— -

- résumé des analyses municipales et des réunions
collectives,

-~ les typeé de téches,

- le r6le futur des conseillers. -

Groupe de traveil 4 : Propositions des plans 4'

activités (objectif, définition, réorganisation
du traveil, méthodes appliquées, planification
des ressources, planification temporelle ...)

d) Plenum.

- discussion sur les plans d'activités.
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Annexe 3 Participation in practice : the design of a

Wp system.
- Enid Mumford.
- ICI (1)

(1) Participation in Practice : The design of a Word Proces-
sing System by - Enid Mumford,

- a group of secretaries in ICI's Cen-
tral Management Services.
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Participation in practice : The design of a Vorad

. aa caet

Ce papier est basé sur deux sources de documentation :

1) un article de Enid Mumford intitulé "Partici-
pation in practice : the design of a Vord
Processing System" qui reprend l'histoire 4°'
un projet de word processing conduit par un
groupe de secrétaires dans une firme anglai-
se (ICI).

2) une bande vidéo sur ce projet.

Le bureau futur va sans doute utiliser au maximum les
possibilités de l'informatique. Cela posera sfrement des
problémes tels que la réduction du personnel, la modifi-
cation du travail... On pourra éviter ces problémes si on
considére dans 1l'élaboration de ces nouveaux systémes le
facteur humain (les besoins psychologiques...)

I1 faut cependant se poser la question de savoir qui va
influencer le processus de conception. Y aura-t-il une
dominance des techniciens, des experts ? L'utilisateur
pourra-t-il intervenir & tous les niveaux de la concep-
tion ? \ '

L'exemple repris dans l'article et la vidéo est celui 4
un groupe.de secrétaires du ICI qui veulent utiliser le
word processing (et cela pour la premiére fois).

Lt'interview de personnes prouvent que peu d'entre elles
savent ce qu'est exactement le VP.

L'idée des managers démontre que deux constantes revien-
nent tout le temps : - plus de flexibilité,
- plus de rendement.
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Les secrétaires se demandent si on ne leur donnera pas
plus de travail que maintenant.

o

,Les secrétaires font appel & Enid Mumford qui retient
trois points essentiels :
- permettre aux secrétaires d'évaluer leurs be-
soins en Job Satisfaction,
- permettre aux secrétaires de faire le design
de leur travail,
- mettre les secrétaires au courant du WP (ce
que c'est, ce qu'il impliques..). En bref, leur
donner une certaine information sur le VP.

Les secrétaires proceédent de la maniére suivante, guidées
par E. Munford :
I 1) analyse de leur efficacité,
2) analyse de leur satisfaction dans leur travail,
3) analyse des besoins de leurs patrons.

4 Visites de bureaux ayant déja la bureautique.
ITI Interrogation de leurs patrons sur : .
- leur r8le futur de secrétaire,
~ leur opinion en ce qui concerne les changements

apportés par la nouvelle technologie.
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Diagnostic du probléme.

le design team = 1les secrétaires + un steering group.

une description de l'environnement montre une situa-
tion de départ peu satisfaisante,

on définit les aspects du WP qu'il va falloir investi-
guer et comment on va élaborer cette investigation.
(on établit ainsi une description d'un service de se-
crétariat dans lequel il existe un systime bureauti-
que permettant une augmentation de la satisfaction

de travail, de l'efficacité et qui rencontre les vo-
lontés des patrons).

pour cela on analyse les responsabilités des secré-
taires, leur réle dans le département et leur temps
de travail (définition d'une"fonction de réparti-
tion du travail" des secrétaires).

on se rend compte de deux choses :

1) il y a un probldme d'efficacité & résoudre,
2) il y a un probléme dans la satisfaction du travail,

dresser une liste d'objectifs & court, moyen et long
terme.

Job satisfaction.

les secrétaires dressent une liste des caractéristiques
de travail qu'elles souhaiteraient dans leur job (tra-
vail idéal)

puis les secrétaires comparent cette liste avec leur
situation réelle.

est-ce que le WP pourra augmenter notre job satisfac-
tion se demandent les secrétaires.
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- pour cela les secrétaires estiment qu'une visite
de bureaux utilisant le WP leur serait bénéfique.
Vient alors une phase de visites et de
renseignement . Le groupe utilise des questionnai-
res sur l'utilisation des machines; sur les person-
nes autorisées & les utiliser, sur les réactions
des gens opérant sur ces machines...

Les résultats permettent de déterminer 3 types de

structures possibles en VP :

a) des opérateurs seuls,

b) quelques opérateurs et des machines & certaines
secrétaires,

c) les machines appartiennent & différents petits
groupes de secrétaires.

Quid des patrons ?

- rencontre avec les managers pour savoir ce qu'ils veu-
lent (sur leur pensée du réle des secrétaires),
Les patrons ont trop de travail administratif —s ils
veulent que les secrétaires prennent en main leur tra-
vail.

Setting the objectives.

- en accord avec le steering group, on procede & la divi-
sion des objectifs des secrétaires, au point de vue ef-
ficience du travail et au point de vue job satisfaction
(aspects sociaux (contacts)e..)

- expression de la perception que les secrétaires ont des
objectifs du management, et discussions avec celles-ci
de ces objectifs,

- les managers prennent conscience d'un fait important :
c'est qu'il faut une éducation mutuelle de la part de
ceux qui connaissent les techniques (experts) et ceux
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qui vont les utiliser dans leur travail (utilisateurs).

Analyse et critique des structures possibles du ¥P dans

l'organisation.

~ nous avons déja mentionné 3 structures possibles de VP
dans le département : - des opérateurs seuls,
- des opérateurs et des secrétaires,

- des secrétaires utilisant seules
1 e Y;P .

- le groupe des secrétaires analyse ces différentes possi-
bilités et dressent des conclusions sur chacune d'elle
du point de vue de la job satisfaction.

Les deux premiéres ne semblent pas du tout apporter une
quelconque augmentation de la job satisfaction estiment
les secrétaires.

La troisitme alternative est la meilleure solution 4d°'
aprés les secrétaires.

Designing the selected work system.

- le groupe des secrétaires se réunit pour dresser une
sorte de feuille d'horaire.
On tente de répondre aux questions suivantes :
- qui fait quo