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AVERTISSEMENT. 

Le mémoire s e compose de deux pa rties 

- une partie théorique, 

- une partie pratique. 

On trouvera ici la partie th éorique 

Dans un premi e r temps, on soulève la nécessit é d'une approche 

participative dans un contexte bureautique. 

Ensuite, on décrit l'approche participative via l'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 mod èle participatif relatif à une application 

bureautique de traitement de texte. 

Nous insistons sur le fait que ce travail a été réalisé en 

parfai te collaboration entre J-P. GOURGUE et G. LAMBERT. 

La pa rtie théorique a été rédi gé e 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 prêt de la bibliothèque' a été l'intérêt 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 participa tive est un terme que les informati

ciens belges et français découvrent seulement depuis deux 

ou trois ans mais qui est déjà bien implanté dans le lan

gage des britanniques et des scandinaves. 

Dans un monde économique où l'on parle de plus en plus des 

travailleurs et de leur droit à gérer leur propre travail, l' 
impl~~tation traditionnelle des systèmes informatiques 
commence à soulever bien des mécontentements. 

Souvent, l'installation d'un système ne relève 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 : (e) les véritables uti
lisateurs sont frustrés face à l'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 à leurs exigences. 

Enid Mumford de l'université de Manchester et le groupe de 
travail de -Niels Bjprn-Andersen, l 1 IFA de la Kpbenhavn Hoog
handelschool se sont penchés sur l e problème des utilisa
teurs et ont mis au point des méthodes tendant à permettre 
aux cadres et secrétaires travaill ant sur ordinateurs de 

réaliser eux-mêmes le design de leur propre canevas de tra
vail. 

(e) NBA: étude sur 300 employés de banques européennes 
IF.A Copenhague. IFA = INFORMATIONS FORSKNINGS 
AFDELI NGEN (Information Systems Research Group
I.S.R.G.) 

••• 1 
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Cette méthode qu'on appelle parti cipative voit actuelle

ment sa réalisat i on au t ravers 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 politi que dévelo ppé e en Sca ndi navie et qu i est· due à 

une volon té de s syndicat s -au s s i bien white co l l a r que 

blue collar- de permettre à leurs membres de ne pas su

bir l ' informatique qu ' on leur impose, qui se traduit sou~ 

vent par une perte massive .d'emploi. 

La socio-technique n'est pas une nou veauté, elle fut en 

fait tout d'abord développée dans des milieux s ocio l ogi
ques par l ' institut Tavistock en Grande-Bretagne. Cette 
approche s ' adapte à n'importe quel probl ème organisation

nel qu ' une entreprise peut rencontrer . 

La bureautique, d'aut r e part, ne peut plus être considé

rée comme la "pe tite soeur 11 de l'informatique. Le marché 
actuel des machines et le succ è s du Sicob ainsi que les 

foires telles que celle de Copenhague t émoignent d~ son 
importance croissante et de la possibilité de nouveau 

souffle que la bureautique est en train de donner à l ' in
formatique. 

La grande différence entre la bureautique et l'informati

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

La première s'adresse à des cadres et à 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'uti lisateur 

et la machine est plus forte en bureautique qu'il est 

nécessaire de donner la possibilité aux utilisateu~s de 

tels matériels d ' effectuer entièrement le design de leur 

nouve a u canevas de travail. 
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Il est évident que cette méthode de travail nécessite une 

volonté de la part des dirigeants de tenter l'expérience, 

une volonté des utilisateurs d'apprendre et de coopérer 

avec les spécialistes. 

Il est nécessaire enfin aux informaticiens d'oublier leur 

rôle dogmatique de 'sauveur de l'entreprise' et de s'orien

ter plutôt vers un rôle de conseillers voire de co-appren

tis avec les utilisateurs. 

L'approche participative, si elle se concrétise déjà par 

des méthodes comme la socio-technique ( cf. infra pageJ3) 

ou la méthode politiqu e ( cf. infra page~~ ), n'est en 

fait qu'un modèle référentiel qui se doit d'être élabo ré 

et adapté selon le problème rencontré, selon le type 

d'organisation considéré et surtout selon le caractère 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 système informatique, car cette méthode 

permet d'atteindre à la fois les objectifs des managers et 

ceux des utilisateurs. 

Jean-Pierre 

GOURGUE 
et Guy 

LAMBERT 
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BUREAUTIQUE ET NECESSITE D' UtŒ NOUVELLE APPROCHE. 

O. Sommai re. 

La bureautique voit son importance croître dans les 
organisations actuelles. 

Elle possède 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 problèmes ( acceptation, dépendance vis-à
vis des constructeurs ••• ) 

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

1. Définition. 

La bureautj_que peut être définie selon Naffah (1) comme 

un ensemble de nouveaux services traitant de l'informa
tion dans ·une organisation et des outils modernes pour 

y accéder. On entend par service traitant l'information, 

tout système qui aide à la production d'une information 

et qui permet sa manipulation, son stockage, sa consul

tation et son échange à l'intérieur ainsi qu'à l'exté
rieur d'une organisation. 
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L'ensemble des procédures d'une organisation est décompo

sé en cinq_ types d'activités par Mumford (2). 

0 l'activité opérationnelle qui est une activité 

néces saire à la fonction à réaliser par laper

sonne considéréef 

0 les activités de correction et d'évitement du pro
blème qui permettent d'éviter ou de corriger tout 
écart du système considéré par rapport à la (ou aux) 

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

0 les activités de coordination qui s'exécutent au 

sein du système ou entre systèmes et qui doivent 

être coordonnées pour un fonctionnement efficace 

de ces systèmes, 

0 les activités de développement tant au niveau effi

cience du travail q_u'au niveau d'aide d'adaptation 
au changement d ' une activité unitaire dont l'envi

ronnement est non statique, 

0 les activités de contrôle qui permettent de contrô

ler si tant l'activité unitaire que le système tout 
entier travaillent à haute efficience. 

(1) Naffah. 

(2) Mumford. 
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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 coût 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 permett ra de diminuer 

les coûts 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 façon 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 entraîne est une augmenta tion de l'efficience (capa

cité de produire quelque effet, rendement spécifique d'une 

activité c'est-à-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 l'effet qu'on en attend.).(3) 

L'augmentation de l'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 

tâches actuellement exécutées doivent être ou non automa

tisées. 

(3) James W. Driscoll. 
l 
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3. Les conséquences de l'implantation bureautique. 

La bureautique peut être considérée comme l'étape finale 

dans l'automatisation du secteur tertiaire. (4) 

Ces instruments sont intégrés dans l'organisation. On peut 

se demander jusqu'à 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 être 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 tâches qui n'étaien t pas considérées comme 

des fonctions majeures de l'organi sation ( courrier, télé

phonie, dactylographie •.• ) verront leur importance accrue. 

Ces outils bureautiques pourraient également permettre une 

redistribution des fonctions à l'intérieur de l'organisation 

grâce à la possibilité d'automatisation des tâches répé

titives qi'ils peuvent offrir. D'autre part, mal intro

duits, ils pourraient renforcer l'autorité des cadres sur 

les subordonnés. 

(4) Bureau Gestion n° 19. 
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4. Problèmes 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 pa r le passé même si __ 

des travaux permettent d'atténuer leurs effets 'condi
tionneurs' sur les organisations et les structures des 

systèmes d'information ainsi que sur les conditions de 

travail dans les bureaux.(5). Cela peut mener au phéno

mène de système bureautique fermé où il y a incompatibi

lité entre matériels de sources différentes et à un 

"isolement informationnel" entre les organisations. 

Les concepteurs des systèmes tombent souvent dans le piège 

du modernisme et du 11tape à l 'oeil" des nouvelles macl1ines 

plutôt que par leur véritable "utilisabilité" dans les 
' problèmes concrets. -

Une troisième lacune : la non-compréhension de la part 

des organisations privées et publi ques de l'enjeu de 

la bureautique et du rôle fondamental qu'elle jouera 
dans les années futures. 

Cet enjeu se situe à plusieurs niveaux 

tique, organisationnel et humain. 
économique, poli-

1. niveau économique : une augmentation probable de 

la comp é titivité des organisations. 

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

(5) Bureau Gestion n° 21. 
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3. niveau organisationnel : le traitement et l'archi

vage de l'information sont bouleversés d'une ma

nière telle par les outils bureautiques, que la 

structure des organisations en sera probablement 

modifiée. 

4. 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 

entraîner (modification du rôle de la dactylo). 

5. Nécessité d'une autre approche. 

Il 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 â cette réflexion? 

Il semble cependant que l'idée même d'un changement so cial 

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 à notre avis non seu:1-ement réfléchir sur les 

changements économiquement nécessaires et l es change 

ments techniques maj_s aussi sur les changements sociaux 

que va introduire la bureautique et ce en même temps que 

sur les changements économico.;techniques pour la bonne 

raison que l'organisation agit comme un système socio

technique. 

L'étude du problème humain constitue à notre sens une 
condition essentielle à l'introduction de la bureauti
que dans les organisations. 

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

peuvent consti tuer un obstac le à 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 à la 

décision bureautique, d'autre part au choix des 
moyens? 

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

te? 

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

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

- le poste de travail a-t-il été aménagé de manière à 
minimiser la fatigue de l'opérateur, qu'elle soit 

physique ou psychologique? 

(6) Farhi et ·Gardiol. 
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A cette étude du problème humain doit être ajoutée une 
informati on des utilisateurs quant à la signification 
réelle de la bureautique. 

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

sont indiscutablement les deux clés du succès". Nous y 
ajouterions la participation des utilisateurs, car ce 
n'est pas uniquement la f ormation du personnel qui le mo
tive et lui fait accepter _le système bureautique. 

(7) Martineau. 
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L'APPROCHE PARTICIPATIVE. 

Chapitre 1. Introduction. 

1.0 Sommaire. 

Le design traditionnel d ' un système d'information est 
développé par les spécialistes ave c le s managers de 

l'organisati on et les utili sateurs ont rarement leur 
mot à dire. 

Cette approche est limitée et provoque parfois un re

fus du système proposé de la part des utilisateurs. 

Tout système informatique possède des effets directs 

et indirects sur l'utilisateur dont le côté négatif 
peut êtrerenforcé par l'application d'une méthode tra
ditionnelle de design. 

Une nouvelle approche de design est donc nécessaire. 
Cette dernière devrait contribuer à l'établissement 
d'une démocratie industrielle au sein de l'organisa
tion. 
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1.1 Situation actuelle pour le design d'un système 
informa tique. 

Le design traditionnel d'un système d'information est dé

veloppé par les spécialistes seuls. 

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

De plus, le syotème mis en place n'offre à l'utilisateur 
qu'un langage de spécifications qui lui est peu familier. 

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

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

Communément : les objectifs et les spécifications de de
sign sont représentés par des informations. Le rôle du de

sign est de s'assurer que les spécifications et les objec
tifs ont été clairement définis. 

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

Spécifiques à la technologie de l'information, les langa
ges et les techniques sont distants de l'utilisateur, le 

système social intervient de façon directe au niveau micro 
et macro organisationnel. 

( 9) Adriano de Maio 
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Pour les autres technologies, on constate que l'utilisateur 
possède les références techniques et les spécifications en 

même temps, 

technologie de 
l'information 

- les objectifs+ 
spécifications de de
sign sont représentés 
par des informations 
- les variables du 
système social n'in
terviennent que lors 
des étapes finales du 
design 

autres 
technologies 

- langages et techniques 
de design sont distants 
de l'utilisateur 

- l'utilisateur possède les 
références techniques et 
les spécifications 

- le système social inter
vient au niveau micro et ma
cro organisationnel 
(la technologie de l'infor
mation comme la bureautique 
remet en question toute l' 
organisation). 

- système social intervient 
directement au niveau micro 
et indirectement au niveau 
macro 
(uniquement le département 
concerné par l'introduction 
de la technologie est remis 
en question directement~ 
Par ces relations informa
tionnelles avec les autres 
départements de l'organisa
tion il remet ceux-ci indi
rectement en question. 

et le système 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 d'in
fluence sur la technolo~ie, 
l'utilisateur ne gère pas directement l'outil qui 
est mis à 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 à vouloir garder leur 

suprématie en accentuant le fossé entre utilisa

teur et technologie, 
- la technologie de l'information est beaucoup plus 

rigide que les autres technologies. En fait la 
flexibilité proposée par un système est entière
ment prédéfinie lors de l'étape de design. 

Le modèle même de système utilisé dans une méthode de de
sign traditionnel est erroné, il y a inadéquation de la 
structure conceptuelle de référence des systèmes d'infor
mation. Ce modèle possède les défauts suivants : 

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

- les utilisateurs possèdent peu (pas) de responsabi
lité au stade de ·design, 

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

- l'objectif est une optimtsation technico-économique, 

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

- le développement des systèmes est rationnel et sta
tique alors que l ' organisation est dynamique et pos
sède 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-systèmes sont 
considérés de façon statique c'est à dire qu'ils sont iso
lés les uns des autres, on ne considère pas leurs inter

actions car elles sont trop complexes. 
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Même si ces interrelations sont prises en compte, leur 

nombre et leur complexité amènent rapidement le concep
teur à en éliminer certaines d'entre elles et à simpli

fier le comportement des restantes. 

Le comportement des divers élements du système ne suit 
généralement pas une loi linéaire, mais répond plutôt 
aux caractéristiques d'un processus Markovien. L'analy
se du comportement de l'organisation est réalisée sur 
base d'un modèle optimal et idéal pour construire le sys
tème, l'organisation n'est donc pas considérée dans sa 
réalité, mais plutôt comme elle apparaît au travers du 
modèle. 

Dans cette approche traditionnelle on ne se pose pas non 
plus la question de savoir qui est le véritable utilisateur 
du système que 1 'on va mettre en place. ( . 9) 

Donc, les concepteurs de systèmes créent souvent leur pro
pre réalité de l'organisation qui ne coïncide 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 modèles conceptuels 
trop simples et ces modèles ne tiennent pas compte des 
facteurs humains. Ces modèles reflètent seulement laper
ception des concepteurs et ne reprennent pas les vues des 
autres participants de l'organisation. (10) 

( 1 0) Mumford + Bo Hedberg 
j • 
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1.2 Effets des systèmes informatiques sur l'individu. 

Selon Niels Bjfrn-Andersen et Leif Bloch_ Rasmussen ( 11) 

il existe des effets directs et indirects de l'ordinateur 
sur l'individu: 

0 effets directs : la façon dont l'ordinateur change 
le rôle de l'homme dans ses relations avec l'orga
nisation. 

0 effets indirects: la façon dont l'ordinateur chan
ge la relation de l'homme avec les autres et avec 
lui-même. 

Les effets directs sont: 

- le niveau de l'emploi. 
- le rôle fonctionnel dans l'entreprise comprenant 

le degré de découpage du travail, la façon dont il 
est régulé et la façon dont les prescriptions sont 
formaliséese . L'introduction de l'ordinateur remet 
l'organisation en question et donc les rôles de cel
le-ci sont aussi remis en question et redistribués. 

U H 

Par exemple, les rôles non managériels se voient: 

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

Le management de bas niveau est automatisé, les tâches rou
tinières de contrôle diminuent, un grand degré de standar
disation et de spécialisation se crée pour les superviseurse 

la puissance au niveau structurel de la société (cen
tralisation - décentralisation) et au niveau du com
portement de l'individu. 
L'introduction d'un système informatique reporte la 

. prise de décision vers le haut managemento 
- Au niveau individuel, l'introduction de l'informati

que tend à augmenter le contrôle du travail del' 

employé. 

:. ( 11 ) NBA + LR 
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Les managers de bas niveau perden t de leur décision car 

les systèmes se basent sur des procédures maximisantes 
dans l'emploi du matériel, du personnel et du capital. 

Généralement, les gens qui gagnen t de la puissance du 
pouvoir sont ceux pour l esquels le système est réalisé 
et qui savent l'utiliser et le comprendre. 

Les effets indirects sont: 

- les effets sur la satisfaction du travail. 
- l'aliénation. 

la modification de la vie privée. 

+ la satisfaction du travail est généralement aug
mentée de par la nature adaptative de l'homme lors 
de l'introduction d'un système informatique. C•est 
du moins l'avis de Niels Bj~rn-Andersen. Il semble 
cependant que cette satisfaction soit difficile à 
mesurer, qu'elle dépende de l'organisation du ty
pe de personnel visé par l'automatisation, du ty
pe et de l'importance du système mis en place. Il 
est pourtant fréquent qu'un système soit abandon
né après un an d ' existence (1 ). Dans ce cas on ne 
peut dire que le système a augmenté la satisfac
tion des gens. 

+ l'aliénation existe lorsque les utilisateurs sont 
incapables de contrôler de manière directe leur 
travail. Ils ne savent donc pas considérer leur 
travail comme un moyen de 'self-expression'. L' 
aliénation peut exister même si l'utilisateur ré

pond de façon positive aux choses qu'on lui deman
de. 

Le tout est de se demander si l'aliénation du tra

vail peut exister sans l'aliénation en général. 
L'aliénation informatique ne peut exister SfuLS alié
nation technologique qui est selon Fromm totale 

(12) projet Faust d'Automatisation des bibliothèques danoises. 
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dans notre société actuelle. Weizenbaum met en garde 
contre le fait de considérer l'hon1me comme un or

dinateur. 

Il y a aussi une autre approche qui dit que l'infor
matique est neutre e t que c'est son utilisation né
gative qui peut entraîner l'aliénation des utilisa
teurs. 

+ les outils informatiques sont tellement puissants 
qu'ils permettent la collec te de tous les rensei
gnements possibles et imaginables sur les indivi
dus en un temps relativement court. Il existe dès 
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 Bjfrn-Andersen (1 3) et Wi lhelm SteinmÜller (14) 

l'introduction des systèmes informatiques dans les orga
nisations a pour conséquence 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 à l'intui
tion, mais qui tient compte d'une concentration sur l'ana
lyse de données empiriques et sur le calcul de la meilleu
re alternative. Une structure d'organisation rationnelle 
est une structure qui cherche à négliger les relations 
confuses et implicites qui existent normalement dans une 
organisation et à 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 à la machine et qu'il faut éliminer tous les élé

ments qui s'opposent à deux objectifs fondamentaux: mini
miser les coûts et maximiser les profits. 

(1 3 ) NBA 

(14) w.s. 
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La technologie de l'électronique digitale demande un cer

tain bagage de connaissances pour pouvoir être évaluée 

et exploitéeo Beaucoup de group es ne possèdent pas ce ba
gage ou ne sont pas autorisés à le posséder, ceci impli
que un phénomène de spécialisation vertical et horizon
tal. (1 5 ) 

La spé ciali sation verticale: l'utilisateur ne pourra 

pas participer à la formulation des objectifs car il a 
peu de connaissances; par consé quent l'expert défini 
seul les beso ins d'information, il conçoit seul le sys

tème, il traite seul de la programmation et de l'implan-
-tation du système. 

La spé cialisation horizontale : les équipements informa
tiques et leur utilisation coût en t 9her. 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 à la satis

faction dans le travail. 

Deux effets peuvent encore être 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 es t une machine modélisan
te, un programme contrôlé qui imi t e l'esprit (cerveau) hu
main et qui exerce un contrôle social. Conséquence, l'infor
mation est produite par une industrie qui est arrivée à un 

(15) NBA + LBR: .. . 
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stade où le contrôle social est devenu une industrie admi

nistrative de masse avec comme sous-produit le commence

ment d'une société contrôlée par la machine (connexion en
tre pouvoir et information). C•est l'adage "Connaissance 
est pouvoir". Le contrôle est produit pour ceux qui ont 
le moyen de le pos séder. 

1.3 Nécessité d'une nouvelle approche. 

Beaucoup d'échecs dans l'établissement des systèmes 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 
à intervenir dans les décisions de conc eption. 

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
tème doit être consultée, 
les employés à tout niveau doivent concevoir leur 
propre canevas de travail, 

- une approche générale de la conception basée sur 
la diminution progressive du risque d'erreur. 

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

( 16) Mumford,_ Land, Hawgood 
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la définition d'une réal ité commune aux deux parties 

(experts - utilisateurs), c'est-à-dire un même modèle de 
l'homme. Un système conçu par le designer seul, avec sa 

seule conception de l'organisation, est un système non 
viable car il ne correspond pas à la vraie société. La 
similarité des perceptions est une des clés du problè
me. ( 10) 

Il faut changer notre façon de voir la réalisation d'un 
système informatiquee Ce ne sont pas uniquement des pro
grammes que l'on écrit mais une façon d'effectuer une 
transformation organisationnelle. 

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

Il paraît nécessaire d ' influencer la connaissance et les 

attitudes des participants dans le design du système. 

Les spécialistes doivent se rendre compte des valeurs dé
mocratiques qui sont sous-jacen·tes à l'établissement d'un 
système. Il faut donner aux utilisateurs un certain back
ground informatique avant de les intéresser à la réalisa
tion d'un système. Il faut également améliorer les métho
des selon lesquellès on construit un système informatique 
actuellement. Les systèmes 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. 

( 11 ) 

(10) Mumford et Bo Hedberg. 
( 11 ) NBA + LBR , 
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L'implantation d'un système 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 

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

- le stade bureautique ne pourra être 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 maximmn utiliser les dons et les quali
tés des utilisateurs et rejeter toute forme de 
Taylorisme (découpe des traitementsen modules contrô
lables par les seuls utilisateurs). 

L'évaluation des systèmes mis en place doit être vue tant 
au niveau efficacité de travail qu'au niveau appréciation 
personnelle du travail. Il faut rechercher un point d' 
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 être laissées dans l'ombre. 

Les systèmes d'information devraient être créés uniquement 
quand on en a besoin. D'habitude, le design d'un système 

se fait sur base d'un modèle que l'on veut le plus proche 
de la réalité possible. 
Si on veut que le modèle réfléchisse les véritables be

soins organisationnels des utilisateurs~ œ 
est nécessaire de faire participer les utilisateurs. 

(17) Norbert Szypersky . 
, . . 
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1 • 4 participation et démocra tie industrielle. 

La démocratie (18) sjgnifie l'égalité en droit entre tous 

les hommes en ce sens que toutes les décisions sont pri
ses par vote majoritaire. Dans cett e optique, les grou
pes même les plus faiblement représentés jouent un rôle 
dans la décision. 

Cole voit l'organisation comme étant un outil d'établis
sement de la démocratie dans une société humaine. Dès 
lors la démocratisation de la société ne peut être at

teinte sans passer par la démocratisation de l'organisa
tion et du design de sa structure. 

La partic i pation mène à la démocratie, et il faut que dans 
cette participation, tous les participants aient la chan
ce de proposer et de défendre leur propre intérêt. 

La démocratie industriell e peut être caractérisée par: 

- une grande influence sur la situation dans le 
travail, 

- une grande influence sur les objecti fs 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 



- 25 -

Chapitre 2. PARTICIPATION. 

2.1 L'APPROCHE PARTICIPATIVE. 

2.1.0 Som.~aire. 

La conception d'un système informatique intervient aux 

niveauxstratégique, tactique et opérationnel (structu

re pyramidale) dans lesquels peuvent intervenir trois 

types de participation. 

Toute organisation peut être considérée comme un systè

me socio-technique. 

Eni d Mumford voit quatre raisons d'appliquer la partici

pation qui relèvent du domaine éthique, psychologique et 

opérationnel. 

Il y a intérêt dans le chef de l'utilisateur comme dans 

celui du spécialiste d'utiliser cette méthode. 

Pou r l'utilisateur: 

- augmentation de son importance relative. 

- compréhensi on de l'outil. 

Pour le spécialiste : 

- combler une lacune concernant son référentiel de 

base. 
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2. 1. 1 Le processus de partic i pationo 

La conc eption du système informatique intervient à ces 

trois niveaux différents : ( 1 6) 

- au sommet, il s'agi t de la planification straté
gique, 

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

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

Cette concep tion du système informatique est similaire à 
la conception suivant laquelle toute organisation peut se 
représenter selon la structure Eyramidale ( .19) d'activité 
avec ses trois niveaux différents: 

le niveau stratégique, 
l ·e ni veau 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'approche participative peut être employée à ces trois 
niveaux sous forme de participation consultative, de par
ticipa tion représentative, de participation par consensus. 

( 1 6) Mumf ord, Land, Hawgood 
(19 ) DraPj 



- 27 -

La participation cons~ltative 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 participa tion représentative se justifie au stade de 

la définition du système. 

La participa tion par consensus a pour but de permettre 
à tout le personnel d'un département de jouer un rôle 
dans la conception d'un nouveau système de travail, et 
ce par système rétroactif en discussiofis 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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Conc eptton de l'organi sation en tant que 
système so cio.:techniqueo 

Di Maio ( 9) présente une conc ep tion de t oute organisation 
en tant que système socio.:technique. 

HOMME 

sous- système 
social 

fig.1 

TACHES 

sous-système 
économico-technique 

La fig.1 montre très clairement qu'on ne peut considérer 
l'organisation uniquement sous sa face tte économi co-tech
nique sans tronquer_ sa réalité et per dre un nombre impor
tant de relations entre s ous-système social et sous-sys
tème économico-technique. 

Quand on étudie une organisation on peut se référer 
à un modèle. Si on ne considère que le sous-système écono
mico-technique de l'organisation, on obtient un modèle for
mel de l'organisation. Ce modèle n'est pas défini de façon 
univoque car il y a une distinction entre l'organisation 
prescrite et l'organisation perçue . La perception de l'or
ganisation formelle n'est pas définie une fois pour tou
tes et peut varier avec le temps et donner lieu à plusieurs 
systèmes prescrits. Tout ce qui décrit les tâches est défi

ni de façon forme l le mais n'explique pas la réelle nature 
de l'organisation. A tout niveau, il exi ste une différence 

entre ce qui est prescrit et ce qui est perçu, et ce qui 
arrive réellement. 
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Mais ce qui arrive ne peut pas être uniquement considéré 

comme combinaison d'aspects formels et informels. Si l'on 

ne tient compte que de ce qui est prescrit, et perçu, le 

design des modèles présentera alors une sérieuse varian

ce avec la réalité. L'acceptation d'un modèle formel tend 

à avantager l'aspect formel et les interprétations du top 
management quant aux véritables objectifs de l'organisa

tion. 

L'organisation ne peut donc être considérée uniquement 
comme une superposition des aspects formels et informels, 
elle comprend aussi de façon complexe les variables so

cio-techniques. (9) 

2 • 1 • 3 Définitions. 

Di Mai o (9) donne une définition de la participation qui 
est considérée comme toute méthode de design tendant à 
légitimer le fait que le futur utilisateur d'un système 
a un rôle à jouer dans la conception de ce dernier et 
tendant à faire reconnaître aux responsables du design que 

la satisfaction du travail est autant un objectif quel' 

efficience. 

Pour Mumford (2) le design participatif consiste à lais
ser la responsabilité du design d'un nouveau système de 

travail aux gens qui devront l'utiliser. 
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2. 1. 4 Les rai sons d 'appliq_uer l'approche 
participative. 

Enid Mumford en cite quatre (2) : 

- une raison morale qui dit que les gens ont le 

droit de contrôler leur propre destinée et que 

cela est aussi valable pour le domaine du tra
vail, 

- toute activité est, au dernier stade, contrôlée 
par les gens qui la prestent. Et les gens à qui on 
n'a pas demandé leur avis dans le design d'une acti
vité peuvent très bien changer d'attitude lorsque 
les décideurs auront quitté la scène 9 

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

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

Pour Clausen (2~, le spécialiste estime qu'il est né ce s
saire d'inclure l'utilisateur final dans le développement 
parce ·qu'il est avant tout une composante du système et 

que le système ne pourra marcher que si les gens qui l' 

utilisent l'ont adopté et enfin que l'utilisateur est une 

ressource de connaissance. 

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

ensemble. 

( 2 · ) Mumford 
(20 ) Clausen 
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2.1.5 L'intérêt de l'utili sateur et du spécialiste 

dans l'utilisation d e l ' approche participative. 

Le spécialiste possède une méthode rationnelle d'effectuer 

le design d'un système technique ou admini stratif avec la

quelle il peut facilement maîtriser le s divers éléments 

et exécuter le design seul du début à la fin. 

La liste des problèmes peut être facilement réalisée. 

Le système d'informati on, quant à lui, n'est pas formali
sable et contrôlable comme c'e st le cas pour le système 

technique et administratif. Cela est dû au fait que l' 

être humain doit interagir avec le système. Or l'être hu
main est en partie caractéri sé par son autonomie et son 
comport ement non prévisible. Le spécialiste n'ayant pas 
de connaissance de ce type emploie pour construire un 

système d'information l es méthod es qu'il utilise pour 

le s deux autres types de systèmes . Cette attitude peut 
mener à deux façons d'implanter le syst ème : 

La première est d 'ignorer l'exi stence d es facteurs hu

mains. Dans le cadre de la seconde, le spécialiste peut 
essayer de se créer un modèle de comp ortemen t de l'être 
huma i n et il agit alors en essayant de rapprocher le 

véritable comportement de l'être humain du modèle qu'il 
a créé. 

-
Une façon d'éviter le problème des facteurs humains est 

d'automatiser totalement le syst ème de telle sorte que 

l'être humain disparaît du système. 

Les deux raisons pour lesquelles les utilisateurs se 
sentent concernés par le design des systèmes sont le 

progrès technique et l ' augmentation du. développement 

de la démocratisa tion au niveau des postes de travail. 

Pour les utilisateurs, les systèmes informatiques ne 

sont dès 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 à une anarchie dans le 

développement des systèmes d'informa tion o~ l'on verrait 

tout projet stoppé par la volonté politique des travail
leurs. 

Les syndicats scandinaves ont très bien compris ce danger 
et proposent à leurs . _membres des cours sur Jes techniques 
informatiques ainsi que sur leurs répercussions sur la 
société. 

Il est important de dire que ces cours sont dispensés par 
des personnes indépendantes des syndicats, à savoir l ' IFA 
de Niels Bj~rn-Andersen et que les idées dispensées sont 
donc objectives. 

( 2 0) Clausen 
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2.2 La socio-technique. 

2.2.0 Sommaire. 

La méthode socio-technique n'est pas restrictive aux 

problèmes 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 i t 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 matière, Enid Mumford propose un modèle 
basé sur cinq variables. 

Nous exposons ici trois méthodes: 

- Enid Mumford, 

- Niels Bjprn-Andersen, 

E.T.H.I.C.S. 

Enid Mumford : 

- deux groupes de travail 

- si~ grandes étapes : 
analyse du système requis 

- analyse de l'existant 

- détermination des objectifs 

- design du système socio-technique 

- implantation du système 

- évaluation du système. 
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Niels Bjprn-Andersen. 

- constitution de groupes autonomes 
- le diagnostic 

- l'instruction 

- analyse et design 
- implantation 
- évaluation 

( RECURSIVITE). 

E.T.H.I.c.s. 

- le diagnostic 

- le design du système+ implantation 
- le con trôle du système 
- l'évaluati on du système. 
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2. 2. 1 Introduction. 

La méthode socio-technique a été mise au point par l'ins
titut TAVISTOCK en Grande-Bretagne. Elle découle du fait 
que tout système est basé sur deux couches: une couche 

technologique et une couche sociologique. Un système so

cio-technique est un système comp osé d'une base techno

logique et d'une base sociale qui travaillent toutes deux 

au même objectif. 

La finalité de la méthode socio-technique est de produi
re des structures techniques et sociales qui soient tout 
à fait en mesure d' atteindre les objectifs techniques 
et sociaux qui se renforcent les uns les autres à cet 
effet. 

Pour Niels Bjprn-Andersen, il y a aussi deux couches 

dans toute organisation et en ce qui concerne les résul
tats de la méthode on essaie d'avoir une priorité égale 
entre les systèmes 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. 

2.2.1.1 Les buts de l'approche socio-technigue. 

On peut retenir cinq buts: (18) 

- un moindre coût du système, 
- 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'à première vue, l'approche socio-technique 

voulant explicitement augmenter la satisfaction de tra

vail des employés est un out il développé pour les mana

gers leur permettant de renforcer leur pouvoir sur l'or

ganisation. C'est un point très important qui ne semble 

pas être compris par beaucoup. 

Le renforcement du p ouvoi r des managers sur les employés 

n'est pas à proprement parler une augmentation de la puis

sance au sens strict, mais plutôt une solidification de 

la structure de l'organisation, rapprochant patrons et 

employés. 

A notre avis, ce n ' est pas un but c aché de la part des 

managers, sinon l'idée même de l'approche participative 

serait négative et il n'y aurait aucune réticence à 

utiliser cet outilo Il nous semble que ce renforcement 

de pouvoir est plutôt un effet indirect de l'application 

de l'outil qui apparaît évideill.I:lent de façon désagréable aux 

syndicats. 

2.2.1.2 L ' évolution de l'approche socio-technique. 

Selon Max Elden, on peut diviser la méthode socio-techni

que en trois générations 

- sleeping bag, 

- tool kit, 

- doit yourself workshop. 

Sleeping bag. 

but : la démonstration de plusieurs formes d'organisation 

possibles. Par exemple, les groupes autonomes de tra

vail dans les organisat ions industrielles. 
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façon de travailler: 

les chercheurs travaillent pour un comité formé du 

management et des représentants des utilisateurs qui 
contrôlent et aident leur travailo 

Le chercheur analyse , recommande certains change

ments et implante. C'est lui qui évalue technique
ment s on 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 (rôle du contremaître , système des salaires 
et applications non industrielles). 

façon de travailler: 
les chercheurs travaillent sous le contrôle d'_un 

comité management-utilisateurs mais plus CO?péra
tivement avec les utilisateurs : les chercheurs 
analysent mais l es employés participent dans le 
développement de recommandations et prennent la 

resp onsabilité d ' implanter et d ' évaluer. 
Le spécialiste n ' a plus un rôle d ' expert mais un 

r ôle de consultant . 

Doit yourself workshop. 

but: une diffusion d ' une façon de t r availler (design par

ticipatif) par exemple : démo cratiser les proc essus 

de changement de l 'organisation. 
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façon de travailler: 

des équipes de (re)de sign constituées d'employés 

analysent leur propre organi sati on et sur le~ lieux 

de travail, avec des groupes constitués d'employés 

d'autre s organisations, aident à développer des 

recommandations, exécutent le stade de l'implan

tation et évaluent eux-m~rnes le travail. 

2.2.2 

Le spécialiste a alors un rôle de co-learner en ce 

sens qu'il apprend autant que les employés. 

C'est ici à notre avis l a jonction entre la métho

de socio-technique et la méthode politique que nous 

expo serons plus tardo · 

Job Satisfaction. (21) 

Un concept fondamental dans l'approche participative est 

la satisfaction que les utilisateurs ressentent dans leur 

travail. 

2.2.2.1 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-à-vis d'une si
tuation de travail (idéal ) et ce qu'il reçoit réellement. 

On peut traduire par un schéma: 

job satisfaction 
= a good fit between: 

the employee's 
job expectations 

! 
job requirements as 
defined by the organisati on 

2.2.2.2 Problème de l a mesure. Les écoles qui 

existent. 

i) Absence d'une théorie de mesure. 

Puisque nous voulons augmenter la 'job satisfaction' dans 
le design du nouveau système, il est nécessaire que nous 
identifions quelques facteurs signifi catifs pouvant être 
mesurés de telle manière que nous puissions contrôler 
de quelle façon l'ajustement est bon ou mauvais et ce, 
avant et après l'imp~ant a tion du nouveau système. 

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

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 rôle important dans l ' attitude des em
ployés. 

3) une troisième école (Lupton, Gowler, Legge, Bowey) ap
proche la job satisfaction sous un autre point de vue . 

Le marché effet-récompense est une variable importante. 
Cela conduit à analyser la construction du système des 

salaire s des groupes de l'organisation. 

4) une quatrième éc·ol e (Crozier, Gouldner ) approche la 

job satisfaction sous un angle totalement différent: 

elle voit l'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: l a bureau

cratie: 

centrée sur la 
punition: 

représentative 

imitée 

le management répond aux dévia
tions des règles et de s procédures 
par des punitions. 

management démocratique (les procé
dures sont développées par les em
ployé s et les employeurs pour at
teindre des buts mutu ellement ac
ceptés). 

ni le management , ni les employés n' 
identifient les procédures et ne les 
consid èrent comme légitimes. 



- 41 -

Les valeurs (philosophie, éthique et morale de l'or

ganisation, la législation adoptée par le management 
et la perception qu'en ont les employés) bien qu' 
étant de gr ande importance, ne sont pas souvent con
sidérées. 

5) Les spécialistes du comportement (Cherns, Cooper, Wil
son1 Tavistok Institute, Herbst, Thorsmd, Gulowsen, 
Davis, Hall, Lawler), estiment que les facteurs cités 

ci-dessus sont extrinsèques aux tâches 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 modèle . 

Un modèle de la job satisfaction a été développé par le 
Computer and Work 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 quand ils sont en présence 
de situations différentes. 

Ces choix sont: 

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

- entre la recherche d'intérêts privés ou partagés, 

- entre accepter des standards généralisés dans les 
intérêts de la conformité ou rechercher un consen

tement à 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 à une situation de manières diffé
rentes ou de manière spécifique. 

Ces cinq choix sont utiles pour deux raisons: 

1) ils sont utilisés à trois niveaux :système personnel, 
syst ème social, système culturel. Ils peuvent 

donc être utilisés dans la description des orien
tations d'une organisation, d'un groupe ou d'un 
ind ividu. 

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

Malheureusement, ces choix sont peu commod es. Il faut donc 
les redéfinir et les simplifier avant de .les utiliser 
dans l'étude de la job satisfaction. 

iv) nous pouvons donc définir 

1) The i ndividual ' s j ob requirements: ce qu'un individu 
demande à son employeur si ses besoins les plus impor
tants doivent être satisfaits. Ces besoins peuvent 
être urgents ou différables . 

2) An orientation towards self-interest : dans quelle me
sure 11.individu désire-t-il poursuivre ses propres in

térêts et est-il peu disposé à y renoncer si ses inté

rêts s'opposent à ceux de l'employeur. 

3) An orientation towards individuality: dans quelle me

sure l'individu désire-t-il se comporter de manière in
dividuelle (exprimer son individualité), recherche-t-il 
une situation de travail qui lui permette de le faire 
et est-il peu disposé à accepter les méthodes et les 

standard simposés par son employeur. 
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4) The desire for an employer to recognize personal qua

lities of character and personality: dans quelle me

sure un individu veut-il être reconnu pour ce qu'il 
est et pas pour c e qu 'il fait8 

5) Opportunities for work flexibility: l e degré de flexi
bilité d'un travail que l'individu exige pour pouvoir 
rencontrer ses capacités , ses connaissances et saper
sonalité. 

V) un schéma. 

Un ensemble plus clair des catégories regroupant la théo
rie de Parsons et les idées des différentes écoles peut 
.être établi sous lq forme d ' un tableau matriciel . Ce tableau 
est donmé 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 beso i n s de l'utilisateur sont rencontré s , on peut 
dire que cet utilisat eur a une grande satisfaction dans son 
travail. 

S'il existe un mauvais ajustement dans l'une de ces varia
bles, il faudra améliorer grâce aux pos sibilités de change
ment offertes par le nouveau système : 

- les 'fits' psychologique, d'efficience et éthique 
peuvent être ~~éliorés par des modifications dans 
les politi que s du personnel de même que dans la 
conception du travail. 



- 44 -

les 'fits' connaissance et structures de tâches 

peuvent être améliorés par une approche socio

technique (création de structures de travail en 

relation avec les besoins des individus). 

2.2 . 2.3 Examen des cinq variables. 

Ce sont ces cinq variables que l'on mesurera avant et 
après l'implémentati on du nouveau système : 

0 avant: pour déterminer s'il y a un bon ajuste

ment entre ce que les individus recherchent 

et ce qu'ils reçoivent dans leur travail. 

0 après pour déterminer si l'emploi de la socio

technique a amélioré les aspects peu sa
tisfaisants du travail. 

Procédons à l'examen des variables. 

A) KNOWLEDGE 'fit'. 

L'employé est préparé à utili ser ses compétences et ses 

connaissances pour servir les intérêts de son employeur. 

En retour, il espère que l'employeur utilisera pleinement 

ces valeurs et qu'il l'aidera à les augmenter de telle ma
nière qu'il se sente capable de traiter des problèmes plus 
complexes. 

Cependant, la manière d'estimer ses connaissances et ses 
compétences varie beaucoup d'un individu à l'autre. Le 

concepteur du système 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 manière 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. 

Si l'organisation peut constater et rencontrer ces besoins, 
dès lors elle pourra dévelo.pper 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 l'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 
standards de productivité et de qualité et qui acceptent 
ses procédures administratives et ses contrôles. 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: 
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0 de s besoins économiques ( salaires ) remplis, 
0 des contrôles de travail raisonnables: pas trop 

rigides , pas trop légers, 
0 des contrôles de supervision acceptables. 

Il y aura 

- un bon ajustement quand les employés obti ennent 
les récompenses, les contrôles et le s service s de 
support qu'ils réclament. 

un mauvais ajustement quand l'employé voit qu'il 
est injustement payé, qu'il est contraint à des 
procédures et des contr ôles non désirés , ou qu'il 

n'est pas capable de travai ller efficacement par 
manque de services, de supports adéquats ••• 

D) TASK-STRUCTURE 'fi t '. 

C1 est l'organisation des activités de telle manière que: 

- d'un point de vue négatif, elle n'oblige pas l'em
ployé à entreprendre quelque chose qu'il considère 

comme trop onéreux, trop exigeant, trop pénible ou 
trop simple, 

- d'un point de vue positif, elle lui procur e un 
ensemble de tâches 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 comp te des influences qu'elle avait sur l'em-
- ployé. 

La nature des tâches et les responsabilités de l'employé 

dans certaines tâches 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 tâche, le degré d'autonomie et de contrô

le que l'individu a dans ses activités. 

Il y aura 

- un bon ajustement si la technologie et la struc

ture des tâches 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 adoptënt 

la même idéologie et la même culture qu'elles. Similai

rement, les employés recherchent des employeurs qui re

tiennent le même ensemble de valeurs qu'eux. 

Il 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 à une approche éthique vers 

les autres et qui leur demande de travailler dans 

un environnement impersonnel o~ 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. 
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2.2 .3 La soc i o-technique selon Enid Mtunford. 

2.2.3.1 Structure et procédure. 

La condition nécessaire afin d'entamer le design est d' 

avoir l'approbation des forces en présence. A savoir le 
patronat, les syndicats et les gens concernés par le 
nouveau système. 

Une fois cette approbati on obtenue on procède à 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 manière qu' 

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

Le groupe directeur sera constitué afin d'éviter deux 
pièges 

- 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 à présenter étant donné une éventuelle 

contradiction avec la politique de l'organisation. 
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2 .2.3.2 Les grandes étapes de l a méthode. 

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

l'analyse du système requis, 

l'analyse de l'existant, 
la détermination des objectifs, 
le de sign des systèmes socio-techniques, 
l'implantation du système, 
l'évaluation du système. 

Remarque : un exemple d'applicati on de cett e méthode se 
trouve en annexe 3. 
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2.2.3.2.1 L ' analyse du système requis. 

i) Description du système organisationnel e s sentiel. 

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

Il y a cinq pas dans cette phase: 

1. se demander le pourqu~i de l'instauration d'un nou
veau système (ou modification-d'un système déjà exis
tant). On spécifie donc l a nature du problème. 

2. définir l es front ières du système concerné par le tra

vail de design. Si l'on a affaire à un système s imple, 
on retiendra ses entrées et sorties. Par contre si le 
système est compl exe, on indiquera en plus les che

mins suivis par l'information à l'intérieur de ce sys 
tème. (flux d'information). 

3. spécifier les ob jectifs initiaux du système qui sont 
en fait les raisons principales d'existence de ce 
dernier. 

4. identifier les principaux sous - systèmes (opéra ti ons) 
associés à chaque objectif ou ensembl e d'objectifs, 
c'est-à-dire l'ensemble des opérations liées à une 
fonction majeure du système. 
L'identifi cation de ces systèmes est importante car 
elle permet dans certains cas d'isoler des tâches qui 
ne doivent pas être remises en question par le projet 
et de se préoccuper u~iquement des tâches sujettes à 

une remise en question. 

L'identification de ces sous-systèmes inf luence 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 à chacune d'entre elle. (cfpoi~t 1 de Bureau
tique et nécessité d'une nouvelle approche). 

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

se préoccupe pa s du support technologique qui ne sera 
en fait qu'un outil permettant au sous-système d'attein
dre de façon 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 problèmes. 

ii) Id entific a tion du niveau de satisfa ction 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 questi6nnaire est repris ·dans l'annexe 6. 

Cependant, lorsque le nombre d'utilisateurs est assez 
restreint, il est i nutile de distribuer des questionnai
res, on pourra uti l iser des discussions ouvertes avec les 
utilisateurs. 

Dans certains cas par contre, l 'utilisation des question
naires lorsque le nombre d'utilisateurs est restreint peuts• 
avérer nécessaire. Nous pensons au cas de l'organisati on 
complexe dans laquelle il peut y avoir difficulté de re

grouper les gens concernés. (cf partie 2 - La pratique) 



- 52 -

2.2.3.2.2 Ana l ys e de l'exis t ant. 

On recherchera ici les écarts entre le système existant 

et le système le plus proche de l'idéal que les utilisa
teurs souhaiteraiento 

Une varian c e est une tendance que le système a de dévier 

par rapport à un standard désigné. Cette déviation est 
due à cer t ains problèmes posés dans le système lui-même. 

La variance concerne les faiblesse~d'un système .• Elle est asso
-ciée à l'organisation du travail. 

On s'intéressera d'abord aux variances opérationnelles 
et puis seulement aux variances organisationnellese Ces 

variances pourront être mises à jour grâce à 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 système de poursuivre ses 

objectifs majeurs. On peut d'ailleurs remarquer que ces 

variances clés se retrouvent le plus souvent aux limites 
du système. Par exemple, des problèmes de coordination 
entre deux départements. 

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

- où nait la variance? 
- où est-elle ob servée? 

- où est~elle contrôlée? (corrigée) 

- qui est responsable de ce contrôle? 

- que fait-il dans ce contrôle? 

- quelle information faut-il pour restaurer ce 

contrôle? 

- où peut-on prendre cette information? 
existe-t-il des po~ibilités de mécanismes de contrô

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. 

Il est à remarquer qu'une façon simple de déterminer les 

variances clés est d'employer une matrice de variance. 

Une matrice de variance montrera la tendance d'un pro
blème à contaminer l'ensemble (par exempl e, s'il tend à 

créer ou à interagir avec d'autre~ probl èmes dans l'opé

ration ou dans les systèmes adjacents ). cf. fig. 1 
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On voit comment la variance 1 (pas d'ambulance irnmédiate:

ment disponible ) affecte la variance 3 (déteriora tion de 

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

Les autres variances ont aussi tendance à contaminer le 
système. 

De par l'influence mutuelle des variances les unes sur 
les autres, on arrive vite à un phénomène de cascade 

d'effets négatifs. Ces cascades peuvent être 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 système, de réorga

niser rapidement l'ancien, ce qui ne constitue évidem

ment pas une solution à long terme. 

2.2.3.2.3 - La détermination des ob jectifs . 

i) L'analyse du futur. 

L'organisation vit dans un environnement non statiquev 
Il faut que le groupe d ' étude se demande combien de temps 
le système projeté a des chances de vivre sans modifica

tions fondamentales~ 

Le groupe de conception doit se demander jusqu'à quel 
horizon il faut faire des plans suffisamment sûrs pour 

penser que le système répondra aux besoins. 

La démarche sera la suivante 

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

nir cinq grands changements: 
- les changements technologiques impliqués dans le 

projet. Dans une période de fréquents changements 

on se donnera un horizon trèscourt et des structu

res modulaires et compatibles. 
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- les changements législatifs quant aux conditions 

de travai l imp osées par le nouveau système. 

les chang ements 
, 

et de l'environnement. - economiques 

- les changements de goûts et de désir de l'opinion. 

- les changements au sein de l'organisation. 

peut contribuer utilement à l'évaluation de ces 
changements ? 

On fera ici appel à des spécialistes de l'entreprise ou 

des consultants extérieurs afin de déterminer les chan
gements possibles. 
Les divers types de changements ne sont pas indépendants 
les uns des autres. 

- appréciation de la probabilité et de s i mpacts des chan

gements. 

l'équipe de conc eption doit évaluer la probabilité d' 

apparition d'un changement dans l'environnement del' 

organisati on et son impact sur le projet mis en oeu
vre. 

ii) Etablissement des ob jectifs, évaluation des 

stratégies. 

Ayant l'analyse de -l'existant et l'analyse du futur, le 
groupe de design doit établir les objectifs afin de ré

duire le fossé entre le système idéal défini par les uti
lisateurs et le système actuel. 

Cependant chaque groupe d'utilisateurs aura insisté sur 
les éléments qui sont dans ses intér&ts. Il n'y a donc 

pas totale objecti vité de la part des gens questionnés. 
On tombe alors dans le domaine · du choix multicritères. 

La démarche que le groupe de design devra suivre est la 

suivante: 

- identifier les groupes d'intérêts qui ne sont pas 

encore représentés dans le groupe de design afin 
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d'identifi er les group es qui souffriraient d'une 

modification de l'organisation. 

- dre sser la liste des objectifs les plus importants 

pour les groupes d'intérêt. On utilisera à cet ef

fet les résultats des deux analyses précédentes. 

- chaque .membre de l'équipe affecte un poids aux 
objectifs de la list e. 

- noter si l'objectif d'un tel groupe d'intérêt n' 

est pas en contradiction avec celui d'un autre 
groupe d'intérêt. 

- on en déduit un ensemble d'objectifs prioritai

res du point de vue effectivité du trava il et 
du point de vue satisfaction des utilisateurs 
pour l'ensemble du groupe. 

on étudie et développe une série de stratégies 

pour voir dans quelle mesure chacune de ces stra

tégies con tri bue à répondre aux o bj ec.tif s prio

ri taire s du groupe. 

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

Chaque graphisme présente pour un groupe d ' intérêt donné 

la manière dont ces différentes stratégies répondent à 
ses différents objectifs . 

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

croit de gauche à droite. 

En ordonnées on ira toujours de bas en haut : des per

formances médiocres aux très bonne s performances. 

On représente alors sur le graphe~ deux dimensions di

verse s stratégies. 
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Cette méthode n'a d'autre . but : q_ue d' aider le groupe 

de conc eption dans le cho ix des stratégies et du systè
me. 

Performanc e 

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 très important 

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

On tracera le même diagramme pour les autres groupes d' 
intérêt et si les résultats convergent on acceptera la 
stratégie. plutôt _que la stratégie o. 

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

Une autre méthode de choix peut être l'utilisation de la 
méthode ELECTRE (cf Annexe5)~ 

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 système, une liste révisée d' 
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objecti fs et une liste de points qui doivent être adap
tables. 

Si des alternatives quant au choix du nouveau système se pré 

_sentent, il faudra toujours choisir l'option la plus ré
sistante par rapport aux.changements. 

2.2.3.2. 4 Design du système socio-technique. 

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, après avoir documenté au 
maximum les diverses stratégies et ce tant au point de vue 
des avantages que des désavantages les pré sent e 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'être sûr qu'il n'y a pas eu de malentendu. 

2.2.3.2.5 ImpJ.:_~ntation. 

Il faut que l'organisation du système se transforme 
sûrement et pas brusquement d'un état à l'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 int~rne stable au point de vue 
effectivité et satisfaction du travail. 

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

moraliser les utilisateurs et diminuer leur engouement 

de départ. 
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Il faut également noter les problèmes de passage del ' 

ancien système au nouveau système. Par exemple, il ne 

faut pas que la quantité de travail augmente trop lors 

du passage à la nouvelle solution. 

2.2.3. 2.6 Evaluation. 

Dans cette phase, on procéde à l'évaluation du système 

en fonction des critères suivants : 

- quels sont les bénéfices et les cofits du projet ? 

- quelle est la progression de l'efficience et 

de l'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 Bj~rn-Andersen. 

Pour Niels Bj1rn-Andersen, il y a deux idées fondamentales 
dans la socio-technique: 

- les systèmes, 
- les résultats. 

Les systèmes. 

Le système social: tout ce qui est relatif à l'utilisa
teur. 

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

Le système technico-économique : il existe d'autres be
soins dans l'organisation dont il faut tenir compte par 
exemple, les beso ins économiques. 

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

Selon NBA, une troisième composante doit être 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 à la formation de cellules 
autonomes. 

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

Premièrement, les gens de l'organisation doivent partici

per à la conception du nouveau système, il y aura donc 
création d'un planù.ng de participation. 
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Deuxièmement, les gens de l ' organisation doivent appren

dre quelque chose (learning ). Par conséquent, il faut 

leur donner une information meilleure afin que leur par
ticipati on ultérieure soit plus positive. 

La notion de ~ob Satisfaction N~eds rejoint les besoins 

principaux de satisfaction du travail développés en mo
dèle par Enid Mumford. 

NBA pense cep endant que le mod èle de Mumford est incom

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

De plus, dans sa façon d'évaluer les besoins en Job Sa
tisfaction, NBA n'aime pas uti liser les questionnaires 
auxquels il préfère les interviews et les di scussions 
ouvertes. 

Remarque : un exemple d ' application de cette méthode 
se trouve en annexe 2. 
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La mé thode soc i o-technique. 

On peut tradui re pa r le schéma suivant : 

DIAGNOSTIC 
✓ 

STRATEGIE DE COMMUNICATION 
CONSULTATION 

,l, 

DEVELOPPEMENT D'UN 
ST DESIGN 

J 
IMPLANTATION IMPLANTATION 

~ CONTROLE ~ 
i 

EVALUATION 

Diagnostic. 

1. Analys e de l a Job Satisfa cti on . 

Cette phase est une collec t e d'informations auprès 

des gens de l'organisation. On peut procéder de deux 
manières diff érentes: 

par groupes de discussion, 
- par des questionnaires dans le cas où le nombre de 

personnes dans l'organisation est important. 

Les discussions se font avec les eÀ--perts qui ont un rôle 
de consultant. 

Les utilisateurs y recensent les problèmes 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 être les plus 'cool' 

possible. 

Les deux graphiques suivants montrent respectivement: 

- la situation dans un système avant application 

de l a méthode socio-technique de design ou .de 

redesign, 
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- la situation transformée grâce à l'application 
de la socio-technj_que. 

D'une part, on remarque que l'utilisateur ayant peu de 

compét ence doit se limiter à un travail très spéciali 

sé lui procurant peu de satisfaction. Que ce travail 

très spécialisé entraîne un contrôle important sur la 
personne, ce qui dé grade encore sa compétence et sa 

Job Satisfaction. 

D' autre part, une formation plus grande de la personne 

lui permet d'exercer plusieur s f onctions et ainsi d'aug

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 typ iques 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 discussi on. 

Dans cette constitution de groupes , on veillera a s'as

surer que l es représentants des utilisateurs qui appartien
nent à ces groupes sont bien représentatifs de ces utili
sateurs. Il faudra égal ement s'assurer que ces représen
tants vont effectivement rapporter le s activités faites 
par ces groupes. ( B~ck Reports ) 

Stratégie de communication-consultation et développement 
d' un ST design. 

En fait, c es deux étapes doivent se faire parall èlemen t 
au même moment , l iant bi en ainsi l'aspect social et l' 
aspect économico-technique. 

A partir de l'analyse de variance exécutée de la même 
façon que Mumford, les gens font des propositions de so
lution. Il ne faut pas que l'expert donne (imp ose) sa 
solution personnelle car en général, cette solution est 
trop unique et ne correspond pas toujours à la r éalité. 

Les gens de l'organisation ont des solutions beaucoup 

plus appropriées. 

Les propositions de solution sont des listes des aspects 

à améliorer et des aspects à ne pas changer. 
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Une fois cette phase terminée , on passe à l'implantation 
du système. 

NBA utilise donc une stratégie de design de systèmes so

cio-techniques basée sur une participation accrue des 
utilisateurs. 

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

1) l'effort d'éducation des utilisateurs est très 
dév eloppé , 

2) l e contenu de c ette éducati on est plus parti
culi èrement accentué sur le développement de 
la technologie avec les conséquences négatives 
de c ette technologie. 

3) le s méthodes alternatives dans l'analyse des 
beso ins organisationnels. 

4) le po tentiel de cett e stratégie : elle peut être 
employée dans des organisations de grande dimen
sion et complexes. 

Il y a également deux conditions initiales pour l'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 à l'application de la technologi e (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 utilisa teurs 
de planifier, évaluer et introduire des systèmes 
selon de s conditions qu'ils définiraient eux-mê

mes. 
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On peut encore traduire la socio-techniq_ue vue sous "l'an

gle IFA 11 par un tableau. On retrouve les différen tes phases 
de la méthode utilisée par lt¾uipe danoise; à cha q_ue phase 

nous définisson s deux paramètres: les objectifs et la 
méthode suivie pour atteindre ces objectifs. 

PHASE 

l'analyse de 
l'organisa
tion 

instruction 
initiale 

LES OBJ ECTIFS 

définition::des 
problèmes princi
paux, du projet 
de l'organisation, 
de l'environn ement 
organisationnel 

création des préa
lables nécessaires 
avec les utilisa
teurs afin d ' être 
capable de plani
fier les phases sui
vantes. 
assurer une concep
tion commune des 
objectifs 
présentation et dis
cussion de méthodes 
(utilisées dans les 
phases suivantes) 
identification des 
tâches potentielles 

LA METHODE 

~ collecter les donné es 
(par interviews et dis
cussions de groupes 
sur la situation de 
l'organisation vue d' 
un point de vue utili
sateur) 

- une activité d'infor-• 
mation vers les utili
sateurs sur les objec
tifs et la stratégie 
du projet. 

-
- cour s (donnés à 25 
participants) struc
turés de la manière 
suivante : 

1/3 de présentation 
formelle 

1/3 de travail de 
groupe 

1/3 de discussions 



analyse et 
design 

implanta
tion 
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arranger les pro
blèmes et les tâches 
dans ime succession 
en règle 

réaliser une analyse 
des problèmes et for
muler de manière con
crète les demandes 
des utilisateurs 

collecter des infor
mations auprès d'au
tres personnes ( ex- • 
térieures à l'orga
nisation : fournis
seurs ••• ) 

évaluer les proposi
tions alternatives 
de solution 

implanter les so
lutions retenues 

- travail en grou
pe 

- chaque groupe est 
aidé par des con
seillés 

en systèmes 

internes à l'or
ganisation 

- application de la 
stratégie à un ni
veau plus concret 
c'es t à dj.re avec 
une approche aux 
problèmes bien dé
finie, comprenant 
tous les employés 
concernés , à savoir 

a) analyse organisa
tionnelle 

b) instruction ini
tiale 

c) analyse et design 
d) impl anter 

Il est à remarquer que la quatrième étape de la stratégie 

fait appel à tous les autres niveaux de la solution. 

Il y a donc une idée de RECURSIVI TE dans la stratégie. 

Cette recursivité est importante car elle assure une ins
truction continue et une 'activati on' des employés qui 
sont directement concernés (affectés) par les projets/ac
tivités à résoudre. 
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Une cinqui ème phase fait aussi partie de la méthode : 

l'EVALUA TION. 

L'objec t if de cette phase est de s'assurer que les employés 

apprennent quelque chose par leurs succès et/ou leurs 

échecs. 

La méthod e : évaluer, après environ½ année, les effets 

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

ganisation. 

L'équipe d'éyaluation des utilisateurs devra comprendre 

seulement un ou deux membres du groupe de design initial, 

de manière à avoir une critiqu e plus constructive. 

Selon Niels Bj~rn-Andersen cette phase d 'évaluation est 

souvent négligée à propos de l ' implantation de projet 

ou de l'introduction de systèmes. 
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2.2.5 La méthode E.T.H~I ~C.S. (2 1) 

La méthode ETHICS comporte les différentes étapes suivan

tes: 

1) le_diagn~sti~: des besoins du sous-système so
cial (job satisfaction). 

Ce diagnostic servira de base pour établir des 

obj ectifs, pour développer des stratégies et pour 

le design socio-technique. 

4) l 1 év~l~a!i~n de l'efficacité de l'approche utili
sée dans le design. 

Examinons ces étapes. 

1) Le diagp.osti..s_. 

Dans cette étape, nous cherchons à connaître la job sa

tisfaction des gens de l'organisation, en termes d'ajus
tement (fit) sur les cinq variables du modèle 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 manière 

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 à un examen démocratique : les 
employés qui ont rempli les questionnaires sont réunis en 
petits groupes et les problèmes identifiés par l'analyse 

( 21) Mumford + Weir • 
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statistique sont discutés et éclaircis dans ces group es. 

L'objectif de ce s réunions est d'identifier les raisons 

de 'dissati sfaction ' dans certains aspects du travail et 

de formuler des améliorations pouvant être réalisées par 
le nouveau système. 

2) Le de sign 

Le groupe de design utilise le diagnostic comme une ~ase 

pour établir les objectifs humains qui augmenteront la 

job satisfa,ction des employés. 

On demande ensuite ( en fait parallèlement) aux experts 

techniques du groupe de design de spécifier des alterna
tives techniques permettant d'augmenter l'efficacité de 
l'organisation et d ' évaluer cha cune de ce s alternatives 
dans leur possibilité d'atteindre les objectifs hLUnains. 

L'étape suivante e s t de penser aux différentes manières 

d'organiser l'aspect humain du travail et d'établir les 

avantages et les désavantages de chaque approche en fonc
tion des ob jectifs sociaux définis. 

Par exemple on peut citer: 

- la manière de structurer les groupes de travail dans 

les départements; 
- la manière de mélanger les tâches alloué e s aux grou

pes; 
la manière de concevoir les travaux individuels ••• 

Une fois que les alternatives humai nes et techniques sont 

élaborées, il est possible d'identifier celles qui s'ajus
tent ensemble et qui atteignent le s objectifs huma ins et 

les objectifs techniques. 
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La s olution socio-technique ainsi sélectionnée sera .donc 

l' alternative sociale et l'alternative technique qui ren
contrent conjointement e t de la meilleure manière les 
obj ectifs sociaux et techniques. 

Cet t e approche peut être décrite par le schéma suivant 

établir les obj ectifs 
sociaux 

établir les objectifs 
techniques 

i 
spécifier des alter
natives sociales 

spécifier des alter
natives techniques 

1e remarque 

I mélanger des alter-
natives et détermi
ner des alternatives 
socio-techniques 

J, 
échelonner chaque 
alternative en ter
mes d'habilité à 
rencontrer les objec
tifs sociaux e t les 
objectifs techniques 

t 
considérer les coûts, 
les ressources, les 
contraintes 

'l . . J 1 · 1 se ectionner a mei -
leure solution socio 
technique 

si le système est déjà installé, la métho

de Ethics est encore utilisée, avec quel
ques modifications: 

- l'élaboration des alternatives techni

ques ne fera pas partie de l'approche, 

- mais, l'analyse se concentrera sur l'im

pact que le système technique a sur les 

travaux des utili sateurs et élaborera ses 

avantages et désavantages sociaux, 
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- des contraintes et/ou des impératifs t ech-

niques r éduisant le n ombre d' alternat i v es 
so ciale s seront notées en même temps que 
le s carac téristiques t echniques augmentant 
l a j ob satisfaction. 

pour spé cifier les a lternatives humaines, le 

groupe d e design a besoin d' avo ir une bonne 
connaissanc e des diverses manières d'or-
ganisati on du travai l . Beaucoup concernent 

l' améli oration de l a variété du travail de s 
employés : 

1 - l'élargi ssement du t ravai l et l a r ota 
tion du travail , 

2 - l'enri chi ssement du travai l . 

1 ) élargissement e t ro tation du travail. 

l a variété e s t i ntroduite en donnant plus de t âches 

à l'emplo yé , 

en lui donnant la possibi 
lité de se déplacer parmi 
plusieurs t â che s, 
en passant plus de temp s 
sur les tâche s . 

Ces tâche s n'exigent aucune nouvelle compétence pour 
leur réali sation. 

Cette approche est utile dans la mesure où elle 

réduit l a monotonie du travail et elle est parti-

culièrement appropriée dans le cas où un groupe 

d'emp l oyé s est satisfai t de son travai l et deman

de seulement une plus grande varié té dans le tra
vail a fin d'augmenter sa job satisfac t ion . 
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Il est peu probable que cette approche soit appro
priée pour des groupes ayant des besoin s plus com
plexe s en job satisfaction _ relatifs à un désir 
d'opportunité pour de nouvelles compétences, pour 
l'exercice de contrôle ••• 

2) enrichissement du travail. 

Cette approche plus sophistiquée essaye aussi d' 

accroître la variété du travail dans l'organisa
tion. 

Le nouveau travail est conçu de telle manière que 
l ' employé soit capable d'utiliser diverses compé

tences; certaines de ces compétences sont relati

vement complexes et demandent Qne certaine part 
de jugement, de prise de décision ••• 

Nous pouvons incorporer des activités de développement dans 

le travail si nous ne pensons plus en termes de job indi

viduel mais plutôt en termes de groupes autonomes (auto
nom groups, self-managing group). 

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

Si nous nous concentrons sur le groupe autonome multi-com
pétent ( c ' est à 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 manière que l es responsabilités de chaque tâche 

individuelle s'intègrent ensemble et que le groupe tra

vaille de manière efficace. 
Un tel groupe est beaucoup plus apte à s ' initier et à 

essayer des nouvelles idées, des nouvelles méthodes. 
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Similairement, si le management a confiance dans ces grou

pes autonomes, il pourra les charger d'activités de con

trôle (par ex. : laisser le groupe organiser son a ctivité, 

établir ses objectifs, établir ses performances et leur 

contrôle) se donner des responsables, lui donner un budget). 

Ce genre de groupe demande peu de supervision dans ses 

activités. 

Le rôle du management se voit donc modifié : il dev ient 

un rôle de responsabilité - de planification à long terme 

- de management des limites: s' 

assurer qu~ le travail de tous 

les groupes autonomes d'un dé
partement est bien coordonné et 

que le travail des départements 

de l'organisation s'intègre 

bien (cohésion). 

Le groupe autonome fournit un environnement de travail qui 

stimule les employés car ils peuvent y développer leurs 
talents de manière aisée. 

Cependant, des conditions sont nécessaires pour le succès 
de ces groupes: 

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

b) le fait que ces groupes peuvent contrôler leurs 

activités demande des employés intelligents et 
responsables. Il faudra aussi fournir une forma

tion adéquate à ces employés. 
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c) 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) Contrôle du système. 

Le système i mp l anté , il est essentiel de contrôler minu
tieusement ce qui se passe. 
Le proce ssus d'implantation requiert en effet un proces-
sus de contrôle attentif, pour s'assurer que les stratégies 
de design respectent les objectifs humains définis anté
rieurement et que ces objectifs restent valides. 

Si une déviation est remarquée, il faudra revenir en ar

rière : des mécanismes de retour doivent donc être disponi
bles . 

4) Evaluation des systèmes. 

Cette évaluation n'est pratiquement jamais faite dans les 
organisations. 

C1 est pourtant une étape néc essaire si les processus de 

planification et de design inciuent un processus d ' appren
tissage. 

L'outil de diagnostic (étape 1) est util e pour procéder à 
cette évaluation : -par l'emploi de questionnaires, n ous 
pouvons déterminer la nature du 'fi t' entre les besoins 
des utilisateur s et les exigences organisationnelles. main
tenant que le nouveau système est implanté~ 

Si le fit s'avère peu satisfaisant, des nouvelles acti ons 
sont nécessaires. 
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2.3 La méthode politique. 

2.3.1 définition. 

La méthode politique, tout comme la méthode socio-tech

nique est une approche participative au design d'un sys

tème 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-mêmes leurs propres systèmes 

et font appel aux consultants extérieurs, mais en général 

le manager de l'organisation n'a même pas de rôle con

sultatif. 

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

per un système. Il y a aussi un volet politique et social 

et une partie concernant la volonté d'intéres ser les uti

lisateurs au développement de l'edp dans les entreprises. 

L ' approche politique essaie de situer le développement 

de l'edp dans son environnement général. L'intérêt 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 ~on peut dire, une remise en question de 

l'organisation toute entière dont une partie est touchée 

par l'introduction de l ' edp . 
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2.3.2 Rôl e de s syndicats dan s le cadre de la méthode 

Les syndicat s on t plusieurs· activité s liées au dévelop
pemen t de l'ordina teur ( 2 0) 

- activ~é de recherche, 

- activité d'éducation, 
- activité de s membres, 
- documenta tion, 
- influence politique. 

Activité de r echer ch e. 

Le but est de procurer des connaissances qui peuvent être 
utilisées pour influencer les progr ès informatiques en 
accord avec les intérêts des membres des syndicats.Tous 
ces projets sont ba sés sur une straté gie 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 ce s syndicats. Cette transmission 
se fera grâce à l'éducation. 
Il 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 acti on. 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 l"'élaboration des projets 

s'ils sont capables eux-mêmes de réaliser certaines cho-

ses dans le domaine informatique. 

(2o)Hasse Clausen . 



- 80 -

Documentation. 

C'est l'introduction de documents qui d'une façon 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 ' à quel point les syndicats 
et les employés influenceront le design des systèmes 
dépend fortement du climat politique du pays. 
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2.4 Différences entre la soc i o-technique et la politique. 

2.4.0 Sommaire. 

On étudie ici les différences entr e les deux approches au 

niveau de 

- pourquoi développer le système 9 

- qui contrôle le système? 

- qui participe au desi gn 9 

- la portée du projet? 
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2 .4 .1 Les différences. 

L'approche socio-technique cherche à obtenir un meil

leur système ou à en installer un lorsqu'il n'exis

te pas. La méthode cherche également à obtenir un 

meilleur environnement de travail dans le seul dé
partement concerné. 

L'approche politique, quant à elle, a pour but d' 
augmenter la puissance des syndicats dans le design 
des systèmes mais elle inclut en plus les bu~recher-

chés par l'approche soc io -technique. L'approche po
litique essaie aussi de resituer le développement 

de l'edp dans son contexte général socio-culturel 
qui est la société toute entière. 

Qui contrôle le systèm~ 9 

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

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

Dans la politique, le contrôle na1t 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 qui contrôle le processus. 

Qui va participer au design 9 Qui va élire les membres 

du groupe du desi@? 

Dans la méthode socio-technique ce sont les managers 

qui élisent les membres du groupe de design ( 2 ). Ce he 

peut être les gens qui seront les utilisateurs car ils 
sont considérés comme néophytes dans le design de sys
tèmes. 
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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 système concerné 
par l'introduction de l'edp. 

La portée du projet. 

Dans la socio- technique le département à automatiser ainsi 

que l'ensemble des tâches qui en font partie sont les 

seuls concernés. 

Dans la politique, on tend à 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'app~oche 

politique, le spécialiste doit se placer d'un côté ou 

de l'autre. 

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

Il y aura de toute façon 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, à savoir s;srndicat et mana

gement. 
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Il est cependant très 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 coût de l ' implantation -

tant au point de vue finances directes que délais tempo

rels. Ils ouèlient cependant tous les avantages de main

tenance et de flexibilité provoqués par la méthode socio
technique. 

Quant à la méthode politique, elle ne peut se développer 
que dans un contexte où les syndicats ne rejettent pas à 
priori tout ce qui est automatisation sous prétexte que 
cela supprime des emplois. 
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2.5 Bases philosophiques de l ' approche participative. 

2.5.1 Socio-technique et politique. 

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

Les bases générales permettant d'analyser le système re

joignent l'approche cybernétique. Le système est considé

ré comme un ensemble d'enti tés et de relations. Il faut 

également avec cette méthode, construire une espèce de 

self-control de l'organisati on, car il n'est pas possi

ble de contrôler à tout moment le développement du sys

t ème de façon 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 système n ' est pas seulement un ensemble 

d 'entités et de relati ons mais qu 'on doit aussi tenir 

compte des raisons d ' existen ce du système, c e qui gé 
néralement met en que s ti on l a soc iété t out entière. 

L' appro che politique considère en c e sens l ' approche 
socio-technique comme n ' étant à un c ertain degré qu ' une 
manipulation des utilisateurs par le management. 
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2.6 Les défauts et avantage s de l 'approche participative. 

2.6.0 Somma ire. 

Di Maio voit trois défauts à la philosophie socio-techni

que, Niels Bj~rn-Andersen en cite cinq et Hasse Clausen 

trois. 

Il y a également le risque de voir la socio-technique aux 

mains des spécialistes. 

Quant à la méthode politique, elle est relative au rôle 

des syndicats dans un pays donné et à la situation éco

nomique de ce dernier. 

D'autre part, il semble que les diverses méthodes socio

techniques répondent bien à la nécessité d ' une nouvelle 

approche. 



- 87 -

2.6.1 L'approche soc io-technique. 

Selon Di Maio ( 9) l' impla.-ri-èa-C:lom .. _ de la socio-technique 
soulève trois pr oblèmes : 

- quand une telle méthode est adoptée, les coûts et 

le t emps de design sont -ou devraient- être augmen-

té s par rapport à l' approche tradi tionnelle 9 

- les spécialistes ne sont pas toujours eux-mêmes 

con scients du contenu de leurs structures de ré
férence , 

- il est plus simple d e persua der le groupe de design 

de commencer par faire une analyse de l'organisa

tion plutôt que d' employer directement une méthode 

basée sur la théorie des organisations . 

Selon Niels Bj~rn-Andersen: 

- le concept de job satisfaction est très relatif; 
ainsi des gens peuvent se contenter de peu et ne 
pas avoir de besoins; ils peuvent aussi avoir des 
problèmes externes à leur travail, mais être très 
heureux dans leur travail, même 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 à une 
égalité plus grande du point de vue du pouvoiro 

la définition du problème est très limi tée, le pro

blème est mal posé, les utilisateurs n'ont pas as

sez d'influence sur la définition du problème et 

sur les moyens à engager . Par exemple on leur dit 

"quel termina l voule z-vous employer ? 11 plutôt que 

de remettre en question la nécessité de terminaux 

dans leur travail. 
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- Il peut ex:i.ster des demandes dans l'organisati on 

mais elles sont souvent des contraintes à cause 
de raisons économiques (coûts). 

Il faudrait une discussion plus profonde sur ces 
demandes pour aboutir à des accords, car les con

trainte s économiques ont un rôle fondamental dans 
le problème qui nous occupe. 

- Le management est souvent d'accord d'utiliser la 

méthode participative mais impose ses contraintes. 

Par exemple, "Il ne nous est pas possible finan

cièrement de doter chaque utilisateur d'un termi
nal personnel 11

• 

Hasse Clausen critique l'approche d'Enid Mumford : 

il faut se préoccuper davantage de 'l'histoire' du sys

tème (de l'organisation que l'on étudie.)Cette étude 

historique doit se faire sous la forme de discussions avec 
les gens travaillant dans l'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 l'historique de l'organisation on peut repé
rer facilement les services ou départements où il y a un 
grand passage d'employés; il est alors fort probable qu' 

un problème important se trouve dans ce département. Par 

contre, un service où le personnel est stable depuis de 

longues années aura peu de chance de présenter de très 
gros problèmes. 

Enid Mumford essaie de considérer l'aspect humain dans son 

approche et pourtant elle a tendance à considérer les gens 

dans des rôles; les utilisateurs sont définis par les 

tâches qu'ils exécutent, ce que Clausen trouve négatif 

quand on veut s'attaquer aux problèmes sociaux. 
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2.6.2 Socio-technique dans les mains des spécia-

listes. 

La méthode socio-t echnique est appréciée par les spécia

liste s car elle renforce leur idée de participation des 

utilisateurs dans le design du système. Malheureusement, 

le vocabl e socio - technique peut être mal interprété par 

les spécialistes qui ont alors tendance à ne retenir que 

le mot "technique", oubliant l'aspect s oc ial . Un exemple 

de la méthode socio-technique utilisée par les spécia

l istes est l a méthode SYSKON utilisée dans la construc

tion des systèmes informatiques dans les années 60. Cette 

méthod e s ouligne l'importance de ' montrer de la cons idé

r ati on pour le s utilisa t eur s dans le design du système'. 
Il faut alors que l es utili sateurs soient représentés 

dans le développement du système et qu'ils aident les 

spécialistes à définir comment ils peuvent être repré

sentés dans les diverses phases du projet. 

La méthode consiste à établir une matrice à deux -dimen
sions comprenant dans la premi ère dimension les phases 

de développement du projet et dans l'autre dimension les 

diffé rents groupes de personnel. 

O.n mal:'.que 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 déci s ion s concernant 

qui va participer et dans quoi; mais on voit aussi le 

désir de quantifier le besoin de participation des uti

lisateur s ; un modèle général a alors été développé par 

les spécialistes permettant de faire un design tout en 

satisfa isant le s objectifs sociaux. 
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idée 

l 
éducation 
initiale 

1 

------------nalyse ~ 

graphique graphique 
administratif 

analyse de travail 
J 

design de travail 
1 
1 

construction éducation 

1 
implantation training du système 
~ admini stratif 

lancement -----------

1 
révision 

Malheureusement, il a été impossible pour les spécialis
tes de définir le contenu des phases sociales. Même s'ils 

avaient pu le faire, comme le modèle a été décrit par 

des spécialistes informatiques, cela veut dire que les 

utilisateurs doivent être d'accord avec cette façon de 

voir les choses. Il devrait y avoir apprentissag e de la 

part des employés et des spécialistes d'une méthode au 

sujet de laquelle ils devraient être d'accord. 

De plus, quand bien même les utilisateurs acceptaient de 

travailler avec ce modèle , i l est apparu q_u'il leur était 

vraiment difficile d'avoir une réelle influence dans le 

projet. La r aison · en est que les méthodes utilisées sont 
celles utilisées p ar les spécialistes et que le temps 

étant compté, les utilisateurs n'ont pas l'occasion de 

les maîtriser. ( 20) 

( 20) Hasse Clausen 
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2.6.3 La méthode politique. 

La méthode politique donne puissance et c ontrôle aux 

syndicats. 

La situation serait donc la même que lorsque les mana

gers possèdent le pouvoir: au lieu d'être exploités 

par les managers, les employés le sont par les syndicats. 

En fait, en même temps qu'on donne aux syndicats la pos

sibilité de contr ôler les systèmes, on essaie au maximum 

de les décentraliser pour qu'ils n ' aient pas la tenta

tion de remplacer les managers. 

Le problème est alors le suivant : si on décentralise 

les syndicats , ils n ' ont plus assez de poids dans la 

discussion avec les managers. 

Il faut d onc que les syndicats soient f orts et centra

lisés au début de l ' application de l ' approche politi 

que et qu ' ils ac c eptent après 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 menti onné la nécessité d'utiliser une nou

velle approche au design d'un système j_nformatique. 

La nouvelle méthode était basée sur quatre points. Il 

serait intéressant de r egarder si les diverses métho

des que l'on vient de présenter répondent bien à ces 

quatre points. 

On peut tout d'abord, au niveau de la philosophie de 

l'approche, regrouper la méthode d'Enid Mumford et 

celle de Niels Bjfrn-Andersen qui sont semblables, 

quant aux buts recherchés. 

Il semble que cette approche réponde au premier but qui 

est la con sidération des facteurs sociaux, techniques 

et économiques au même niveau puisque les approches de 

Mumford et NBA se basent sur le caneva s socio-technique 

de l'organisation comme défini par Di Maio ( 9) cf. 2. 1 • 2 -

De par la formation des groupeB de con t rôle et de design 

ou par l'utilisation d'interviews , de par la volonté de 

rapporter les décisions du group e de design à l'ensemble 

des utilisateurs concernés par le nouveau système, il 

semble que toute personne concernée par le changement du 

système sera consultée et pourra p articiper. 

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-mêmes le design de leur 

cane\as de travail. 

• 
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Selon Mumford ( 2 ) les utilisateurs sont les gens l es 

mieux à même de comprendre leur travail et de le diag

nostiquer. Il apparaît dès lors que Mumford et NBA 
proposent une méthode qui permet de diminuer le risque 
d'erreur dans le système. 

Ces deux méthodes remplissent donc les quatre buts ci
t és. 

La méthode ETHICS de Mumford et Weir recherche égale

ment un optimum socio- technique visar1t à mettre au mê

me niveau les problèmes sociaux , économiqu es et tech

niques. 

La seule différence avec les méthodes pré cédentes, c' 
est que les obj ectifs sociaux et techniques sont défi
nis indépendamment l es uns de s autres, d'un côté par 

les utili sateurs et de l'autre par les spécialistes, 

et ce n'est qu'après 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 phénomène de discussion n'est 
peut-être pas équilibré en ce sen s que les spécialis
tes, avec leur bagage technique et leur langage spéci
fique peuvent trè s facilement imposer leurs solutions 

si on ne veille pas à ce que les utilisateurs aient au
tant d'importance dans la discussion _que ces derniers. 

Cela pose aussi le problème 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 dès lors se demander si les deux derniers buts 

sont remplis du moins de façon non biaisée. 

Si les utilisateurs ont peu de poids dans la discussion 
avec les sp écialistes, il y a peu de chances pour qu' 

ils déci.dent eux-mêmes 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 problème ou une mauvaise solu

tion au bon problème (voir annexe 1). Le risque d'erreur 

peut alors être augmenté par rapport au système 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 considère une approche politique orientée vers les 
concepts de Mumford, tous les points seront atteints via 
les syndicats. 
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2.7 Conclusions. 

2.7.0 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. Il y a difficulté de déterminer un modèle de com
portement huma in. 

Finalement, l'approche participative est-elle rentable, 
v au t-el le la peine d ' être tentée et cela est-il possi

ble en Belgique? 
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2.7.1 Où se place l'approche participative? 

Le desi gn d'un système par approche participative est 

en fait une nouvelle méthode de spécification du sys

tème que l'on veut implanter: 

- l' analyse du système requis correspond à la dé

termination des objec tifs informationnels et de 

gestion de l'organisati on, 

- l'analyse du système existant (variance, Job Sa

tisfacti on ) à l' analyse d'opportunité de l'orga

nisation qui aboutit aux spécifications du nou

veau système par la proposition de solution. 

- ce s spécifications s eront la base du d ossier fonc

tionnel de la solution réalisée, ainsi q_ue l'ana

lyse du système socio-technique. 

L'approche participative est donc un nouveau moyen de 

considérer l'ana lyse d ' opportunité et de jeter les ba

ses de l'analyse fonctionnelle. 
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2.7.2.1 Socio-technique de Mumford. 

Existence d'une méthode découpée en étapes de façon 

logique : on part de ce qui existe, on défini les para

mètres de ce qu'on veut et on détermine de là les écarts 

entre les deux qui nous permettront de fixer les objec

tifs. 

On peut remarquer l'existence au stade de la détermina

tion des obj ectifs d ' une analyse du futur, qui, sous 

forme de braintrust , permet de déterminer l'horizon de 

validité de l'implantation du système. 

Cela est nécessaire dans son modèle car il n'existe pas 

dans sa méthod8 de RECURSIVITE comme chez Niels Bjprn

Andersen, ce qui nécessite la détermination d'un horizon 

si on veut que le système ne soit pas obsolète dès qu'il 

est mis en place. 

Enid Mumford a tendance à considérer le rôle des gens 

dans sa méthode sans aller plus loin. Cela est du cer

tainement au fait 

- qu'il n'y a pas ou très peu d'éducation proposée 

aux futurs utilisateurs, 

- que l'Angleterre n'attache pas la même importance 

à l'individu que les pays scandinaves (différence 

de mentalité). 

Le fait de considérer les gens par leur rôle nous semble 

inhérent à une méthode traditionnelle de design et pour

rait provoquer des erreurs dans le développement du sys

tème 

mauvaise compréhension des problèmes des personnes, 

mauvaise compréhension des revendications des per

sonnes. 
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_2_._7_._2_._2 ___ S_o_c_i_o_-_t e c hn i que de Nie 1 s ]lj p rn-An der sen • 

La logique de la méthode est relat i vement la même que chez 

Mumford: on part du diagnostic pour arriver à l'analyse 

du système et son design au travers d'une stratégie de 

consul ta tion--communica tion. 

On peut cependant remarquer qu' .il n'existe pas ici d'ana

lyse du futur au sein de la détermination des obj ectifs 

car la méthode est une 11 spirale " : il y a récurrence dans 

la méthode, le système boucle continuellement sur lui-mê

me afin de répondre à toute modificati on de son environ

nement. 

Cela est réalisé au travers de : 

- l'éducation permanente des gens , 

- la remise en que stion permanente du système lui -

m~me. 

L'outil utilisé est la communication-consultation en te

nant compte des gens en tant que tels comme partenaires 

dans la discussion . 

Une éduca tj_on des utilisateurs aux techniques EDP est 

primordiale car: . . 
- ils devi ennent a 1ns1 partenaires valables dans le 

dialogue avec l e spécialiste durant le s différen

tes étapes ftu design ce qui permet d'éviter en 

tout ou du moins en partie le phénomène de la so

cio-technique dans l es mains du spécialiste , 

- ils sont à même, après une première expérience,d ' 

exécu ter eux-mêmes le design du système , sans l' 

aide du spécialiste. 
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Cette éducation permet en fait de répondre véritable

ment à la philosophie de l ' approche participative: don

ner le pouvoir de design aux utilisateurs en renversant 

la relation: 

informaticien---· uti l isateurs 

par: u ti lisateurs ---~informaticien 

Niels Bjprn-Andersen insiste aussi sur la considérat ion 

des groupes autonomes au sein de l ' organisation. 

Mumford introduit dans sa _méthode l'existenc e de conflits 

d 'intérêts entre les divers groupes d'utili sateurs lors 

de la détermination des objec tifs . 

C'est un problème que Niels Bjprn-Andersen ne rencontre

ra peut-être pas: les gens se regroupent en entités so 

cio-techniques, c'est-à,dire qu'on ne regroupe pas les 

gens selon leurs affinités tant économiques que techni

que s, mais selon leurs complétudes s ocialo-économi co

techniques. 

En pratique , mettre ensemble deux personnes qui se com

plètent parfaitement au niveau technique c'est bien, mais 

mettre ensemble deux personnes qui se comp l ètent p lus ou 

moins au niveau technique et qui s e complè tent au niveau 

humain c'est mieux car cela produira certainement un meil

leur rendement. 

L'histoire du système à 1(re)designer 1 constitue un point 

i mp ortant dans la détermination des variances du système . 

En effet, un département dan s l equel il y a beaucoup de 

départs et d'arrivées de personnel a beaucoup plus de 

chanc es de présenter des anomalies qu'un département stable. 

(difficulté d'adaptation de s gens , peu de communications 

informelles ••• ) 

Ce phénomène peut se constater dans le département que 

nous avons traité dans la partie pratique. 
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2.7 .2.3 La méthode E.T.H.I.C.S . 

La caractéristique princ i pale de cette méthode est de 

scinder le diagnostic s ocial et le diagn o sti c techni

que, ce qui fait que ce n ' est qu ' a u stade de la déter

mination qu'un test de compatibilité a lieu afin de fi

xer u ne solution socio-technique ultérieurement. 

Le dang er de cette méthod e est, que l'éducation des uti

li sateurs n'existant pas, les spécialistes EDP ont de 

forte s chanc es d ' imposer leur solution: 

- de par leur formation que les utili sateurs n'ont 

pas, 

- de par leur langage auquel l es utili sateurs n 'ont 

pas été sensibilisés. 

On retombe alors dans une méthode traditi onnelle de de s i gn. 

Cet te distinction entre système so c ial et système techni

que pourrait marcher dans un context e comme c elui de Niels 

Bj,6rn-Andersen où les utili sateurs s ont formés et f orment 

le rôle de partenaire à part é gale avec le s spécialistes. 

Dans ce cas , E .T.H.I."C.S. prévoit des mé canismes de feed

back permet tan t de remettre le s option s prises en ques

tion lor s d'incompa tibilité entre objectifs sociaux et 

ob·j ectifs techniques . 

La méthode .politique. 

On pourrait tout d'abord dire que la notion d e méthode po

litique est assez floue, mal définie et qu'en fait on ne 

la connaît bien que par s on but : le re.nforc.eme.n.t de l a 

puissance des syndicats dans la société. 

C'est dire que même au sein d e l'équipe de travail de Niels 

Bjprn-Andersen il y a des discordances dans l es 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 E:OP afin qu'ils puissent participer au design 

le cas échéant. 

2.7.2.5 Le concept de Job Satisfacti on. 

Comme déjà mentionné par Niels 'Bjprn-Andersen, le con

cept de Job Satisfaction est quelque chose de mal défini 

malgré le nombre d'écoles qui se sont penchées sur ce 

problème : est-il de notre ressort de définir aux uti

lisateurs ce qui serait pour eux un bon niveau de satis
faction dans leur travail 9 

Nous pensons que c ' es t un concept qu i est individuel, l ' 
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 comport~ments psychologiques et éthiques? 

D' autre part, en suivant ce raisonnemen t il faud~ait à la 
limite proposer un système par personne interrogée • • • 

Le travail par la moyenne est nécessaire , mais il faut 
l' a ccepter en étant conscient de ses limi t es. 
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2.7.3 Con s idérations générales . 

Le but premier d'une organisation est de faire du profit et 

si elle s'informatise , c'est grandement afin de dirainuer 

les frais de fonc ti onnement. 

Il y a donc un critère de rentabilité dans l'organisation; 
critère qui existe en dehors de l'appr oche participative 

d'ailleurs. 

L'introduction d'un nouveau système EDP doit tenir compte 

de contraintes économiques inhérentes à l'entreprise : 

le temps ) alloués au développement du système. 
- le budge t 

En appliquant l'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 -à l'instar de N.B.A.- la variable formation 

des utilisateurs en compte s'ajoute encore un investis

sement temps et coût. 

A ce stade, est-ce que l'organisati on peut se permettre 
. l'approche participative? 

Nous pourrions penser qu'un manager réponde de la maniè

re suivante : 
- je passe déjà les 3/4 de mon temps à régler des 

problèmes technico-économiques et je n'ai pas le 

temps de prendre en compte une nouvelle variable 

sociale. 
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Nou s répondons de la manière suivante : 

- l a lacune de la société a c tuel le, c' est que le 

manager n ' a pas la f ormati on né c essaire afin d ' 

ê tre sensibilisé e t d e résoudre les problèmes s o 

ciaux des uti l isateurs, 

- l e phénomène participatif et l' éducati on de l 'uti 

li sateur permettent à ce d erni er d e COMPRENDRE s on 

outil et ainsi d' augmenter l a symbiose homme-machine, 

l' h omme et la machine produisent ENSElVIELE : l'uti 

l isateur n'e st p as frustré par l'outil qu ' i l utili se . 

- l' approche parti c ipative perme t l 'introducti on d e 

l a technologie sans provoquer trop de ·stress e t 

trop de b ou leversements dans l'organi sati ono 

Elle minimise é g a l ement le coût d e l'innovat i on car 

l a symbio s e homme-machine permet une utilisation po

si tive de l 'ou t i l (rentabili té). 

Cet t e d erni ère a u gmentant par a i l l eu r s l a qualité du 

travai l o 

D'autre par t , l a particip ation, s i elle do nne l e droit à 
l'utilisa t eur d e faire le de sign du système EDF n'en ren

force pas moins la puissa nce du ma n agement en a u gmen tant 

la motivation d e s g ens pour leur travail, en r a pprochant 

l' employé des but s de son patron ••• 

Cela n'est néanmoins pas le c a s avec l'approch e p olitique 

qui vise le renf orcement du pouvoir syndical. 

Le tout est de comprendre que les méthodes développées ne 

peuvent que tr è s rarement s'appliquer de façon b r ute: 

- on doit tenir compte : 

- du type d'organisa tion 

- des gen s avec le s quels on travaille 

- du type de problème qui s e pose. 
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Ainsi on vo it que la façon dont Mwnford. proc ède dans 

l'automatisation. d'I.C.I. ( annexe 3) suit bien la logi
que de sa méthode, mais sous une autre forme. 

I. Analyse de l' efficacité des secrétai~es, 
Analyse de la Job Satisfaction des secrétaires, 
Analyse des besoins des patrons. 

II. Visite d'autres bureaux automatisés . 

III. Interrogation des patrons. 

IV. I mplantati on. 
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L ' approche participati ve en Belg ique? 

Répondre à 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

di fi cation de la mentali té du manager et de l'uti l isat euro 

• Pour les manag ers: - vont-ils accepter la dépense d' éner

gie, de temps et d'argent inhérente 

à l'approche participative dans le 

contexte économique a c tuel , car n' 

oublions pas que l'approche partici

pative a été développée dans le s an

nées 60-70, époque de haute conjon c

ture économique? 

- D'autre part, peut-on a ccepter l' 

instaurati on d'un système qui à moyen 

terme ne sera pas accepté par les 

utilisateurs et qui économiquement 

ne sera pas rentable? 

• Pour les utilisateurs: - Prendront-ils godt à la parti

cipation ? 

Celle-ci demande en effet : 

a) un effort d'appren tissage et d' 

éducation, 

b) une prise de conscience de ses 

responsabilités et de ses possi

bilités, 

c) des aptitudes à la discussion et 

à la revendication POSITIVES , 

d) des propositions de soluti on. 
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Toute la question est de savoir 

si l 'utilisateur peut faire face 
à ces exigences. 

Il est possible de motiver les 
utilisateurs : 

a) par une information sur les 
expériences existantes ( G.-B., 
Den.mark • •• ) , 
b) en optant pour une philosophie 
créative dans l'organisation. 

La façon de mettre en place l ' approche participative en 

Belgique 

Nous pensons à la création d ' une SSCI ou d ' un département 
para-universitaire qui remplisse les rôles de l'IFA de 
Copenhague : 

- rôle médiateur entre managers , utilisateurs et syn

dicats , 
rôle éducateur de ces 3 partenaires, 

rôle informateur (changement d e mentalité à opérer ). 

Une méthode possibl e serait la suivante : 

I NFORMATION, EDUCATION 

UTILISATEURS ~-----+MANAGERS+------ -SYNDI CATS 
médiation médiat i'On 

t 
r - - - , 
1 STEERING GROUP 

CONSTI TUTION DE + 

, DESIGN GROUP 1 

;_ - - - -'Y- - - - ..J -----------, 
ETUDE HISTORIQUE ET ANALYSE DE L'EXISTANT 

i 
PROPOSI TION DE SOLUTION 

i 
IMPLANTATI ON, EVALUATION-------~ 
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1. INFORMATION - EDUCATION. 

Introduction aux techniques EDP et aux techniques de 

design en mettant en évidence les conséquences p o si t ives 

et négatives de ces technologies. 

Il est important ici que les cours ne soient pas dispensés 

aux seuls utilisateurs ou managers ou délégués syndicaux 

i s olément mais que par son rôle de médiateur, le départe

ment organisateur prodigue ses cours à un groupe hétéro

gène. 

A ce stade on peut penser _à u n phénomène de boucle qui per

mette aux gens de confronter leurs idées quant aux technolo

g ie s exposées, ( apprendre par soi-même et par l es autres), y 

compris l'approche participative . 

2. CONSTITUTION DES GROUPES . 

steering-group 

design group 

managers, représentants des utilisa teurs 

et syndicats+ spécialiste conseiller. 

utilisateur+ spécialiste conseiller. 

3. ETUDE HISTORIQUE ET ANALYSE DE L' EXISTANT . 

C'est le stade de diagnostic du système : 

- détermination des buts du système 

- détermination d~s frontières et des composants 

- détermination de la Job Satisfaction 

évaluation des variances du système par : 

- étude historique, 

- communication-consultation. 

4. PROPOSITION DE SOLUTION. 

- présentation des objectifs du desi gn group au steering 

group. 
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- détermination de solutions alternatives 

- choi x d ' un e solution. 

5. IMPLANTATION. 

- sous ·1a charge des spécialistes et des futurs utilisa
teurs. 

6. EVALUATION. 

début de la boucle récursive qui peut remettre en ques
tion l ' analyse de l ' existan t et éventuelllemen t lesta
de de l'information et de l 'é ducation. 

Remarque : le stade de l 'implantat ion et de l'évaluation 
amène une remise en question continuelle de toute la mé 

thode elle-même. Il y .donc bien phénomène de RECURSIVITE. 
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Annex e 1. Problèmes, s olutions, systèmes. 

(int erview Rasmus s en). 

Quand on est impliqué dans le design d'un système, on 

prend une a pproche divisé e en phases différentes 

bottom up or top ·. dovvn au moins en théorie, 

- on spécifie le problème, les buts à atteindre, les 

limita tions, les besoins alternatifs à remplir, les 
con séquences . 

- on choisit ensuite l'alternative qui convient, on l' 
implant e et on contrôle les résultats. 

Pour le spécialiste, c'est là la méthode tradionnelle qui 

découpe le travail en phases unitaires, et alloue à cha

cun e de ces phases un certain montant de ressources. On 

défin ira alors un ensemble de spécialistes dont chacun d' 

entre eux sera en charg e d'une phase spécialisée bien 

distincte des autres. 

On peut alors créer un groupe directeur qui s 'occupera 

du contrôle du système et un groupe de pr9jet _qui s'oc

cupera du niveau travail. 

Cependant, on peut se demander si l'on a spécifié le 

bon problème et si le _problème qui est spécifié est 

réellemen~ celui qu'on a dÛ spécifier. Généralement, 

ce genre de démarches a-ri.vera à la découverte d'une 

bonne solution pour le mauvais problème ou à la décou

verte d'une mauvaise solution pour le bon problème. 

En découpant le desi gn en étapes claires et bien spécia

lisées qui constituent chacune une bonne solution au 

mauvais problème, on aboutit sans s'en rendre compte à 

une mauvaise solution, croyant que c'est l a bonne. Une 

autre source d'ennuisréside dans le fait que les spé

cialistes destinent un grand nombre de ressources à la 
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découv erte d ' une solution , plutôt qu ' à la définiti on 

du problème. Selon Rasmussen la même quantité de res 

s ources doit être allouée à la fois au stade de défi

nition du problème et au stade de recherche d 'une so
lution à ce problème. 

Pour Ackoff ( 23), il f aut que dans un système les pro
bl èmes soient étendus de telle s orte qu'ils constituent 
d es moyens de solutions . 

Il y a à ce stade , deux que stions qui se posent: 

comment pouvoir identifier 'le plus large ', c' 

est-à-dire comment identifier quelque chose 
dans un environnement très étendu ? 

- quel est le système le plus large que l'on doit 
considérer pour r ésoudre le problème? 

Selon Ackoff, il y a trois problèmes i mportants lorsqu' 
on parle de système: 

- le problème de self-control , 

- le problème d'humanisation, 

- le problème environnemental. 

Il est de première importance de connaître le pourquoi 
d'un système, le pourquoi de ses parties et le pourquoi 
du système qui contient le système. 

Il faut, autrement dit, relier ce problème en se deman

dant le pourquoi et le comment au supraproblème du sys

t ème qui l' englobe, sinon, dit Ackoff , on n'a pas défi
ni de probl ème du tout. 

( 23) Ackoff 
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Selon Rasmussen, il e s t également important d ' étendre 
le problème dans les cinq direction s suivantes: 

- dans l ' espace : on doit tenir compte d ' autres 

contextes culturels et leur façon de résoudre c e 
typ e de problème. 

- dans le temps: il faut ·tenir compte du passé en 
faisant de l ' analyse historique et tenir comp te 
du futur en fa i sant de la prévision sur un futur 
de préférence idéalisé . 

- de façon dialectique, que ce soit de façon ma
t érielle ou idéaliste. 

- de f açon matérielle,on regardera le problème du 

point de vue de l'existence d 'intérêts de groupes 
et de classes différentes. 

- de façon idéal i s te : on proposera des solutions 
aux problèmes opposés à celui considéré . 

- dans le processus psychique personnel de celui 

qui doi t résoudre le problème. Peut-être a- t-il 
propo sé son propre problème psychique qui deman
de aussi des solution s . 

- dan s la direction des idéaux humain s qui doivent 
être postulés comme idéaux poli tiques 
0 entr e ceux qui font et ceux qui font fair e, 
0 conflit entre richesse et pauvreté , 
0 conflit entre le bien et le mal ( éthique ), 
0 conf lit entre le beau et le laid (e sthétique ), 
0 conflit entre le vrai et le faux (épistémologi e) . 
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Il y a encore la question du système le plus large à 
considérer. 

Selon Ackoff, la question posée dans l ' approche syn

thétique au sujet du plus grand système est la même 
que la ques·tion posée dans l'approche analytique à 
propos du plus petit élément . Si on sépare l es choses 
les unes des autres, selon la méthode analytique~ il 
arrive un moment où on ne peut plus aller plus loin: 
on a atteint le stade de l' élément . 

Dans l ' approche synthétique, on doit toujours expliquer 

le comp ort ement d'un système en se référant au système 

qui l'englobe, mai s s ' arrête-t-on un jour? 

On ne peut pas répondre à cett e question qui relève 

du même problème que celui de la compréhension totale 
de l'univers. 

En fait, le plus grand système •à considérer lorsqu 'on 

essai e de résoudre un problème dans un système déter

miné est le plus grand système englobant c elui qui 

vous intéresse sur l equel on peut avoir une influen
ce. 

Cha cun de nous est alors capable de déterminer quel 
est son système l e plus l arge . Ceci déclenche automa
tiquement une question: qui doit dans le design d'un 
système d'informatj_ on définir l e système le plus large 

dans l equel il s 'insère? 
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Annexe 2. Projet LOKE (1). 

(1) cette annexe se base largement sur l'article de Niels 
Bjprn-Andersen et Thomas Skousen intitulé :"A Strateg y 
for User Control of Systems Development - illustrated by 
a Local Government Case" repris dans le syllabus de cours 
"Artikelanling til soci o-teknisk system konstruktion " de 
Niels Bjprn-Andersen . 
~~-1380-
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Automatisation de municipalités danoi ses. 
Le projet LOKE. 

Résumé . Le projet LOKE est une demande ( de la part des 

municipalités danoises) de conseil auprès du 
ISRG pour pouvoir élaborer elles-mêmes leurs 
propres pl ans d'automatisation. 

Plan. 

Le projet a commenc é en 1979 et actuellement, 
l es municipalités sont à même de continuer seu

le s; le ISRG n 'apparaissant qu ' aux réuni ons du 

steering group af_in de suivre de loin les pro
jet s prévus. 

En ce sens, l ' équipe du ISRG croit que sa tâche 

a été remplï'e , c'est-à-dire, qu' elle a per
mis aux municipali t és de se doter d'un outil 

l eur permettant de prqjeter elles-mêmes leurs 
plans informatiques. 

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

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

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

4. Les figures. 

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

A. Le contexte. 

Les années 70 furent marquées _par un développement inten

sif de l'utilisation de l 'o rdinateur dan s les municipali
t és danoises~ 
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Les facteurs les plus i mp ortants de ce développement 
furent 

- la réforme du gouvernement local : une réduc

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

Il y a trois tJrpes d'autorités au Danemark: 
locales (275), régionales (16) et centrale. Les 
municipalités régionales s ont représentées par 
le NORA (National Organisation of Regional Ad

ministration) et les municipalités lo cales sont 
représentées par _l e NO CA (I' ational Organisation 

of Local Administration ). 

L' autorité centrale en mati ère d'information est 
représentée par le Ministère des Affaires Inter
ne s . 

- un certain nombre de lois et de décrets dans plu

sieurs domaines: secteur social, secteur fiscal, 
secteur éc onomique ••• 

Ce s lois exigent une administration informatisée. 

- la construction d'un service central -Kommune 

Data- auquel toutes les munic i palités sont as
sociées. Ce service est responsable du dévelop
pement des systèmes municipaux locaux et s'oc
cupe : 

0 de la sécurité sociale, des pensions , 
0 du registre per sonnel (chaque personne por

te au Danemark un numéro d'identification), 
0 des impôts sur les personnes, 
0 du contrôle financier, 
0 des salaires1 
0 de l'impôt i mmobilier. 
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Plus techniq_uement parlant, le registre personnel, les 

impôt s sur les personnes , le contrôle financier et les 

salaires sont gérés on line . 

Il faut encore y ajouter un second bureau: le DATA CEN
TRAL q_ui traite l'information au niveau étatiq_ue et qui 

reprend notamment: 

0 le registre des véhicules, 
0 le registre personnel, 
0 le registre des impôts sur les personnes , 
0 le contrôle financier et les salaires, 
0 les affa ires militai~es. 

Pour des raisons de sé curité , le registre personnel, les 
i mpôts et les salaires ainsi q_ue les contrôles financiers 
sont répartis entre l'administrati on locale et étatique. 

Jusq_ue là,les systèmes municipaux locaux travai llaient 

exclusivement sur des systèmes informatiq_ues centrali

sés. 

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

Il faut signaler que les municipalités . ont vu l ' intro
duction ( chez elles) de plusieurs systèmes informatiques 

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

Aujourd ' hui, les tâches administratives assurées dans ces 
municipalités (services sociaux • •• ) sont organisées en 
f onction des systèmes informatiques centralisés. 
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D'après la définition et le rôle joué par les deux bu

reaux -Komm.unedata et Datacentral- on imagine très faci

lement q_u'il existe constamment une bataille rangée en

tre les deux organismes : l'un essayant de donner plus 

de libertés aux autorités locales et l'autre ~réconi

sant une centralisation de l'information au niveau de 

l'état. 

Le développement technolog iq_ue rend intéressan te l'étude 

de l'utilisation des systèmes informatiq_ues locaux. 

De plus, il faut mentionner le fai ·t que le s systèmes in

formatiques ( développés d'une manière centralisée ) sont 

très complexes et qu'ils doivent servir TOUTES les muni

cipalités locales. Ce qui pose un énorme problème parce 

que la taille de 275 municipalités locales varie de ma

nière importante, comme on peut le con stater sur l a fi gu

re 1. L'ajustement à ces systèmes standardisés est très 

difficile pour un grand nombre de muni cipalités. 

Les dépenses dans le domaine du traitement des données 

ont considérablement augmenté dans les municipalités 

(domaines d'application plus vastes), systèmes de plus 

en plus sophistiqués ••• ). 

L'évolution des dépenses est reproduite à la figure 2. 

Face à ces situations, les municipalités ressentent l a né

cessité de se rendre capables de planifier l'usag e des 

moyens technologiques dans l'administration elles-mêmes 

et suivant leurs propres conditions (souci d'économie, 

obtention de routines locales plus flexibles, achat de 

miniordinateurs ••• ) 

\) 
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B. L'idée. 

L ' objectif du projet est donc : 

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

- de faire en sorte que la municipalité locale 

soit capable de prendre de meilleures déci
sions concrètes à propos: 

0 de l'achat du matérielt 
0 de l'introduction des systèmes informati

ques, 
0 du traitement de texte, 

etc. 

Le projet fut réalisé par un groupe de travail composé 
de cinq municipalités et de l'équipè du ISRG. Il débuta 

en novembre 1979 et devait se terminer au début de 8 1. 
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2. L ' utili sation de l a stratégie socio-techni que dans 

l es municipa l i tés loc a les. 

Les employés de s muni cipal ité s l ocales n 'ont pas d ' 
éducation EDP et dans les municipali t és , il n'y a pas 

d'experts informatiques ( analystes ) . 

Pourtant , les systèmes infor matiques affec tent plus des 
2/ 3 du per s onnel administratif . 

L ' administration l oc a l e e st en outre cauctérisée par 

une grande har monie entre les groupes de personnel 
(conflits peu fréquents entre les employés et le mana 
gement administratif ). I l n ' y a pratiquement jamais de 

' greves . 

Le s problèmes les plus i mp ortants proviennent des re l a
t i ons entre le s servi ces centraux e t l es· muni cipalités 

lo cales . 

Ains i, le s c onditi ons i mpo sées (voir parti e théorique : 

t ableau comparatif ) pour l' appli ca ti on de l a s t ratégie 
sont là. 

Nous pouvons pa sser à l'étude détaillée de l a r éa l isa 
tion du projet. 

Avant de détailler les contenus des diverses pha s es, il 

serait bon de représenter sur une échelle la chr onolo-
. d I ~ t gie es evenemen s. 

Cette chronologi e est dessinée à la figure 3. 
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L'analyse des différen tes phases. 

a ) L ' analyse organisationnellee 

Cette phase comprend les activités suivantes: 

- la formation d'une organisation du projet, 
- la coll ecte de données empiriques à propos 

de l ' applicati on des mini-ordinateurs au
près d ' autres municipalités, 

- un diagnostic . 

Etudions plus en détail ces activités. 

i) L ' organisation du projet . 

Cette organisati on est constituée d'un s t eering group 
(composé de deux politici ens , de deux hauts fonctionnai
r es, d'un fonc t ionnaire de grad e moyen, d'un. syndicalis
te) et d'un groupe · de proj et (comp osé de conseillers de 
l' IFA ). 

ii) La collecte des données empiriques. 

Elle est faite par l 1 IFA au moyen de 30 j_n terviews avec 
les pouvo irs exécutifs des muni cipalités. 

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 technolo giques v enait des four

nisseurs de matériel, 

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

C' 

que les problèmes les plus importants relatifs 
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à la ma.chine étaient dus aux mauvaises spé ci 

fications du système ou au manque de préci

sions dans les contrats des fournisseurs. 

iii) L'établissement du diagr:i:ostic. 

L'établissement du diagnostic devrait tenir compte des 

complications engendrées par la présence de cinq muni

cipalités dans le projet. Pour chaque tâche administra
tive, l 1 IFA choisit une municipalité particulière dans 

laquelle une discussion (interview ) fut réalisée avec 

quelques membres du personnel ( fig . 4 ). 

Ensuite des ' réuni ons collectives ' (jo int-meetings ) 
furent tenues pour chaque t âche retenue. Ces réunions 
regroupaient un ou plusieur s représentants de chaque 
municipalités. Les participants y discutaient des ré

sultats des interviews menées dans chaque municipali
té prise individuellement. (fi g . 4) 

Le di agnosti c comprenait donc les étapes suivantes: 

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

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

3) Une réunion collective entre les représen

tants des cinq municipalités et où les pro

blèmes communs sont relevés, 

4) Préparati on d'un rapport final. 
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Le diagnostic comprend l es facteurs suivants: 

- la structure de l'organisation, 

- le s ré1.Lnions (participation, fréquence, 
obj ectifs ), 

- le s tâches administratives ( y compris l'ap

lication des ordinateurs, l eurs avantages 
et leurs désavantages ), 

- l es problèmes ( les goulots d 1 étranglement, 
le manque de ressources ••• ) 

- les ressources et les aides auxiliaires (y 

compris l'introduction de l 'ordinateur et 

les changements qu ' il occasionne ), 

- le potentiel futur des proc essus d'automa
tisation , 

- les obj ectifs de productivité. 

Il était di ffi cile ou impossi ble pour les employés de 

répondre à la dernière questi on; cela indique quel' 

efficacité de l'administration ne faisait pas le sujet 
du débat. 

Les réunions collectives montrèrent les premiers signes 
des problèmes concrets les plus importants à résoudre 
dans les groupes de travail. Il est à remarquer que ce 

n'est pas à cette phase que les gens ont découvert le 
principal .problème. 

b) L'instruction initiale. 

Cette étape est la plus importante dans l'approche socio
technique selon les gens de l'IFA. L'idée est de deman

der aux gens concernés par le nouveau système quels sont 

leurs objectif.s en la matière. Cependant, les gens ne sont 

pas très compétents en matière de data proc essing, il 

faut donc tout d'abord les former, d'où cette phas e d'édu

cation. 
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Il est à remarquer que lorsqu'on augment e le niveau de 

connaissances des gens, les problèmes qui paraissaient 

être de vrais problemes sont revus par les gens et s ont 
éventuellement redéfinis. 

Le programme d'éducation était composé de trois journées 

de cours suivies d ' une réunion de synthèse (on trouvera 
dans l'appendice 1 le résumé de ces journées ). 

Soixante employés participèrent à l ' ensemble de ces cours. 

L'objecti f était de rendre capable le s participants de 

planifi er et d ' implémenter des analyses administrati -
yes ainsi que des projets de développement sans aucune 
assistance. 

Il ne faut évidemment pas comparer les cours donnés à 
ces employés avec c eux donnés aux analystes de systè
mes; l' dée est seulement de donner aux participants 
les outils n écessaires pour l ' analyse de l eurs problè
mes. 

Soulignons que le contenu des cours reprenait trois 
grands sujets: 

a) le développement technologique en général, 
le déve lopp ement des systèmes dans les mu
nicipalités, 

b) l ' impact des systèmes informatiques sur la 

job satisfacti on et sur l'organisation, 

c) la préparation de listes d' activités. 

Il est i mportant à ce stade de donner autant d'impor

tance aux points de vue sociaux et technique s mais cela 

est parfois difficile à faire admettre par les managers . 
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Le dernier sujet est également très important car il 

concentre l'attention des participants de manière à 

appliquer la connaissance acquise à la résolution de 
problèmes urgents. 

Pour des questions de timing, des cassettes vidéo fu

rent utilisées pour illustrer le développement techno

logique et ses implications. 

Les partic~ants complétèrent aussi des questionnaires 

sur leur job satisfaction et ce, dans une double opti

que: 

- pour pouvoir faire eux-mêmes l'évaluation 
de la complexité du problème, 

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

Le questionnaire abordait les su.jets suivants (parmi d' 
autres) 

- la routine du travail (importance ••• ) 1 les 

tensions , les responsabilités, la job satis

faction, 
- la possibilité d'utiliser ses qualifications 

et ses connaissances dans l e travail , 
- la possibilité de déterminer une vitesse de 

travail, 
- la disponibilité de l 'information nécessai

re à la résolution des problèmes,· 

- la possibilité de solutions indépendantes 

aux problèmes, 
les implications de la réforme du gouver
nement local et les conséquences sur les 
systèmes informatiques (par ex. : r otation 

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 réswnées dans un ' livre des activités ' qui fut soumis 

à chaque participant. Aux réunions collectives, une lis
te d'ac tivités fut adoptée. Ensuite, cette liste fut 

soumise à l'approbation du steering group. Ce steering 

group ne rajouta qu ' une seule activité : l a formulation 
p rovisoire d'une politique informatique municipale. 

c) L ' analyse et le design. 

Les étapes précédentes ont permis d'élaborer des sugges
tion s d'activités concrètes ainsi que l'élaboration d' 
une base de connai ssances et de motivations. 

Les activités étudiées di ffèrent de la manière suivante : 

- la conception d ' une politique de l 'ordina

teur ( introduction 2. une discussion politi 
que sur l ' attitude des municipalités . Par 

ex. : est-ce que l a municipalité veut rester 
passive ou veut-elle être une pionnière dans 
le domaine de l'automat i sation ••• ) 

- la planification des nouveaux secteurs à au
toma tiser (usage mun.icipal du traitement de 

texte •• • ) 
- l'évaluati on de l'utilisation des systèmes 

existants, 
- la surveillance d 'un développement perma

nent ( é tudes des potentiels de recherche 

automatique de l'information en ma tière de 

loi s par ex. ) 

Cette phase, appelée aussi de problem solving ,consiste 

donc enla producti on d'une suggestion en vue d'améliorer 

l'organisation oà se pose le problème . 
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Sur les problèmes considérés comme importants , ce s ont 

les gens eux-mêmes qui font l'enquête. Il est importent 

de laisser les gens rediscuter de l'organisa tion entre eux 

et de leur permettre de la r emettre positivement en ques
tion. 

Les groupes ont travaillé pendant une période de 3 à 

4 mois. La fréquence des réunions était bimensuelle. 

Chaque groupe préparait son travail, écrivait ses rap

ports • •• Les groupes approfondirent leurs connaissances 

et collect èrent des données par des visites chez les 

fournisseurs. 

A ce stade, le rôle de conseiller est d'aider l'utilisa
teur en lui fournis sant des références et en lui appre
nant des méthodes concrètes (par ex. la technique de do
cumentation ••• ) 

Les gens concernés se sont rendus compte que le modèle 
proposé était de loin le meilleur à utiliser lorsqu'il 

y aurait à l'avenir un problème d ' automati sation dans 

les municipalités. 

C'est dans ce sens que l ' IFA pense avoir atteint son 
but, à savoir donner aux gens un outil tel qu ' ils n 'ont 

plus besoin que de consultants techniques afin d'auto
matiser leur travail. 
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3. Les expériences retenues. Les conclusions de l ' IFA. 

(juillet 1980) 

3 . 1 Les expériences. 

Ces expériences ne sont obtenues que des deux premiè-

res phases du design puisque l'article date de juillet 80. 

Malgré un effet d' information intensif ( dans les rétu1ions •. ) 
dans la première phase, une grande partie des parti ci~ 

pants ne réalise pas les i mplications qu'a le projet jus
qu'à ce que la phase d'éducation intervienne (2e phase ). 

La méthode de travail suivie présente un grand intérêt 
aux yeux des parti cipants . 

L'expérience montre aussi que le cours est une forme 
d'information efficace pour le projet tout entier . 

De plus~ l'expérience montre que dès le début , les par

ticipants ne mettaient pas assez en relation le data 
processing avec l'organisation ou avec leur job s atis
faction. 

Alors même que ce point de vue était nouveau, 90 % des 
partic~ants le considéraient pertinent et constructif. 
Ce qui eût pour conséquence d'avoir une approche des 
systèmes plus critique et de fournir une base de dia
logue plus constructif quant à l'application de ces 
systèmes. 

Il faut insister sur le fait que cet effet est relatif 

à deux méthodes suivies dans les cours : 

1) l'expansi on du problème : dans un tel pro
cessus , les participants sont forcés d'af-

fron t er les problèmes informatiques dans un 
contexte plus large (c'est à dire une métho
de contraire au processus normal de désinté

gration et de décomposition). 
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2) l'amplification du conflit : attirer l'at

t ention des participants ' sur les conflit s 

potentiels et les forcer à prendre une at

ti tude vis~à-vis de l' appli cation de l a tech
nologie. 

3.2 Les conclusions. 

Cette méthode est plus facile à appliquer dans les ins
titutions publiques que dans les privées qui lutten t 
actuellement pour survivre. 
Cela peut cependant ne pas marcher et il faut être cer

tain que l'on travaille avec des employés actifs qui 
ont vraiment envie de partic iper ! 

Le management faisant partie du steering group doit être 

d'accord d' employer la méthode sinon l es conditions de 

base sont faussées. 
Un autre probl ème ré side dans le fait que si on donne 

aux employés la po ssibilité d ' apprendre de nouvelles 
techniques et de se spécialiser dans le domaine del ' 
informatique ,ils risquent de découvrir d ' autres sujets 

d ' intérêt et alors quitter l ' institution. 

Une analyse finale a permis aux politiciens de se ren

dre compte que les municipalités avaient maintenant la 

possibilité de faire el les-mêmes l e design de leur sys
tème informatique. 
Les municipalités n ' étaient cependant pas du même avis 
et pensaient plutôt qu ' au travers des discussions les 
gens s ' étaient rendus compte de leur r ôle dans la muni

cipalité et avaient augmenté leur confiance dans le 
système. 
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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

tomati sation en leur demandant leur avis quant à la dé
marche à suivre dans le domaine de l'automatisation. 

En fait, comme aucune municipalité ne savait quelle 

politique prendre, le ISRG a élaboré quatre politiques 

possibles en matière d'automatisati on pour les munici
palités : 

1) ne pas essayer quoi que ce soit de nouveau 

en matière 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 l'organi sation exis
tante éventuellement pour que les outils 
proposés par les informaticiens puissent être 
appliqués. 

2) les municipalités veulent choisir entre des 
alternatives qui soient approuvées par le 

Kommunedata et donc la municipalité possè-

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 système. 

Elles doivent avoir des groupes de recher
che de data processing qui spécifient les 
projets et contr6lent 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 près toutes les municipalités choisissent une po
litique 1,2 et 10 % s ont en 4. 

;Mais il n'y en a presque pas e.n 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. 

1 
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4. Les fi gures. 

j ~ 

140 

120 

100 

80 

60 

40 

nombre de muni cipalités . 

20 -----

15 

10 

5 

0 
l 

1 
L------- ------- -------- ----~ 

0 10.000 20.000 40.000 600000 nombre 
d'habitants 

Fig. 1 

275 municipalités groupées selon le chiffre 
de la population en 1975. 
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Fig. 2 

la croissance des dépen s es informatique s 
dans une municipalité. 

année 
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Résumé des 3 journi§es de cours du projet 
LOKE. 

1. L 'objectif. 

L'obj ectif de ce cours est de fournir aux participants 
une connaissance p l us grande dans les techniques de pla
nification et d ' analyse et dans les possibilités et les 
contraintes que les développ ements technolo giques des 

systèmes informatiques et du traitement de texte suppo
sent. 

A la fin de ce s journées, l es participants sont suppo

sés pouvoir faire la planification et l'implantation 

d' analyses administratives et de proj ets sans aucune 
assi s tan ce. 

2. Le programme. 

Nous détaillons l e programme journée par journée . 

2.1 Première journée. 

a)_Introduction au_cours. 

- présentation et discussion du programme . 

b) Le dévelo:2_P ement de_la techn o!ogi~ ~nfor

!!!_ati9..u~. 

- ligne de développement du hardware et du 

software , 

- f onctions de l'ordinateur, 

data et word processing. 

- administration du développement des sys
tèmes dans le secteur public, 

- typesde syst èmes utilisés dans la gestion 

municipale, 

les s ;ystèmes mlli'1.icipaux les plus importants. 
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- champs d'applications, 

- con séquences , 

- plans pour des développements futurs, 

- stra·tégie des fournisseurs. 

Groupe de travail 1 : établissement des questions 

à· poser au Kommunedata concernant les plans de 

développ ement. 

~)_P~é~egtatiog du_dév~lQPQe~egt_d~ !ommun~d~t~ 

Qar ~-r~~ésegtan! de_c~t_org~nisme~ 

f ) Discussion générale_sur le plan_de déveloQpe

ment de Kommunedata . 

2.2 Seconde journée. 

a) Les_consé.9.uences des systèmes informati.9..ues. 

- les impacts des ordinateurs sur la situation d e 

travail ( technologiquement et socialement ) 

Groupe de travail 2 : discussion sur les consé

quence s dans le travail des systèmes déjà uti

lisés dans les administrati ons municipales 

(t echnologiquement et sociolog iquement). 

- discussions sur les conséquences déjà perçues. 

- méthode d'analyse de la situation de travail, 

- princi'pes d'établis sement de travaux appropriés. 

Groupe de travail 3 : Analyse des situations pré

sentes du travail; désirs pour le s situations ul

téri eures . 
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- di s cussions de contenus de travaux désiréso 

2.3 Troi s ième journée. 

a)_Sxst ème de t r avail. 

- phases , méthodes et outils, 

- participation de l'utilisateur~ 

b ) Proiet de_travail. 

- principes , 

- approches pratiques et résultats empiriques • 

.9.) _ C.2_nfi_guE_e._!ion_d~ s _plans_ d..'.,_a.9.ti vi tés,:_ 

résumé des an a lyses municip e.les et des réuni ons 
collective s , 

- le s types de tâches , 

- l e rôle futur des conseillers. 

Group e de trava il 4 : Propositions des plans d' 

activités (objectif, définition, r éorganisati on 
du trava il, méthodes appliquées, planification 
des ressources, planification temporelle • •• ) 

- di scussion sur les plans d ' activités. 
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Annexe 3 Part i cipa tion in pra cti c e the desi gn of a 
Wp sys tem. 
- 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. 



- 141 -

ParticiEation in nractic~ 

Processirr& System. 
The desi gn of a V.1orè. 

Ce papier est basé sur deux sources de documentation: 

1) un article de Enid Tl.umford intitulé "Partici

pation in practice : the desi gn of a \'/ord 

Processing System" qui reprend l'histoire d' 

un projet de word processing conduit par un 

groupe de secrétaires dans une firme anglai

se (ICï). 

2) une bande vidéo sur ce projet. 

Le bureau futur va sans doute utiliser au maximum les 

possibilités de l'informatique. Cela posera sûrement des 

problèmes tels que la réduction du personnel, la modifi

cation du travail ••• On pourra éviter ces problèmes si on 

considère dans l'élaboration de ces nouveaux systèmes le 

facteur humain (l es besoins psycholo~iques ••• ) 

Il faut cependant se poser la question de savoir qui va 

influencer le processus de conception. Y aura-t-il une 

domin ance des techniciens, des experts? L ' utilisateur 

pourra-t-il intervenir à tous les niveaux de la concep

tion? 

L ' exemple repris dans l'article et la vidéo est celui d' 

un groupe . de secrétaires du ICI qui veulent utiliser le 

word processing ( et cela pour la première fois ) . 

L 'interview de personnes prouvent que peu d ' entre elles 

savent ce qu ' est exactement le \'/".P. 

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 s i on ne leur donner a pas 

plus de travai l que mai.ntenant .. 

, Les secrétaires font appel à Eni d Mwnford qui retient 

troi s points essentiels : 

- permettre aux secrétaires d ' évaluer letirs be
soins en Job Satisfaction, 

- permettre aux secrétaires de faire le design 
de leur travail, 

- mettre les secrétaires au courant du v,rp ( ce 
que c'e s t, ce qu ' il implique ••• ) . En bref, leur 

donner une certaine information sur le ViP . 

Les secrétaires procèdent de la manière suivante, guidées 

par E. Mumford . . 
I 1) -analyse de leur efficacité, 

2) ana lyse de leur satisfaction dans leur travail , 
3 ) analys e des besoins de leurs patrons. 

II Visite s de -bureaux ayant déjà la bureautique . 

III Interrogation de leurs patrons sur : 

- l eur rôle futur de secrétaire , 
leur opinion en c e qui concerne les changements 
apportés par l a nouvelle technologie. 
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:O:i.8.p;nostj_c du nroblème. 

- le design team = les 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 système bureaut:i.
que permet t ant une augmentation de l a satisfaction 
de travail , de l'effi cacité et qui rencontre les vo
lontés des patrons ). 

- pour cela on analyse les responsabilités des secré

taires, leur rôle dan s l e département et leur temps 

de travail (définition d ' une "f on ction de réparti
tion du trava il" de s secrétaires ). 

- on se rend comp t e de deux choses: 

1 ) il y a un problème d'efficacité à résoudre, 

2 ) il y a un problème dan s la satisfaction du travail, 

- dresser ui1e liste d'objec t ifs à court, moyen et long 
terme. 

Job satisfa ction. 

- les secrétaires dre ssent une liste des caractéristiques 
de travail qu ' elles souhaiteraient dans leur job ( tra
vai l idéal ) 

- puis les secrétaires comparent cette liste avec leur 
situation réelle . 

- est-ce que le WP pourra augmenter notre job satisfac
tion se demandent le s sec1·étaires. 
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- pour cela les secrétaires estiment qu'une visite 

de bureaux utilisant le 1,T leur serait bénéfique. 

Vi ent alors une phase de visites et de 

ren seignement • Le groupe utilise des questionnai

re s sur l'utilisation des machines ; sur les person

nes autorisées à le.s utiliser, sur les réactions 

des gens opérant sur ces machines ••• 

Les résultats permettent de déterminer 3 types de 

structures possibles en WP : 

a ) des opérateurs seuls, 

b) quelques opérateurs et des machines à certaines 

secrétaires, 

c ) les machines appartiennent à différents petits 

groupes de secrétaires . 

Quid des patrons? 

rencontre avec les managers pour savoir ce qu'ils veu

lent ( sur leur pensé e du rôle des secrétaires) , 

Les patrons ont trop de travail administratif-~ ils 

veulent que les secrétaires prennent en main leur tra

vail. 

Setting the objectives. 

- en accord avec le steering group , on procède à la divi

sion des obj ectifs des secrétaires, au point de vue ef

ficience du travail et au point de vue job satisfaction 

( aspects sociaux (contacts) ••• ) 

- expression de la perception que l es secrétaires on t des 

objectifs du management, et discussions avec celles-ci 

de ces objec tifs, 

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 ) . 

Ana~yse et cri tique des structures possibles du \","P dans 

l'organisation. 

- nous avons déjà mentionné 3 structures possibles de 1tP 

dans le département : - des opérateurs seuls, 

- des opérateurs et des secrétaires, 

- des secrétaires utilisant seules 

le VŒ. 

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 premières ne semblent pas du tout apporter une 

quelconque augmentati on de la job satisfaction estiment 

les secrétaires. 

La troisième alternative est la meilleure solution d ' 

après les secrétaires. 

Desi gning the selected work 2 ystem. 

- le groupe des secrétaires se .réunit pour dresser une 

sorte de feuille d ' horaire. 

On tente de répondre aux questions suivantes : 

- qui fait quoi et quand? 

- horaire des responsabilités parmi les secrétaires 

sur l ' utilisation des machines et sur le travail à 
faire . 

- on demande au management son point de vue sur ce projet. 

Evaluation. 

on évalue les bénéfices et les c oûts d ' un tel projet. 

- il est indiscutable que l ' efficience et l ' efficacité 

du travail des secrétaires ont progressé par rapport 

à la s i tuation antérieure. 



- d'autre part, les utilisateurs peuvent maintenant se 
demander comment ils font leur travail et pourquoi ils 
le font. Ils peuvent ainsi faire une analyse et une cri

tique ( beaucoup plus valable que dans la situation an
térieure) sur le sens de leur travail. 

Ils peuvent enfin mieux comprendre à quoi ils servent 

dans l'organisation; ils comprennent mieux leur si tua..:. 

tion et leur importance ( r ôl e ) dans l'orga...~isation. 

Conclusion. 

- on demande au management .de répondre à la question de 
savoir pourquoi on a choi si 2 "iP au li eu de 3. 

Il semble que pendant le développement du proj et , les 

gens pensaient que l'introduction d ' un 3e \VP permet

trait de résoudre les problèmes qui se posaient à eux . 
Ces problèmes étaient dds en fait à l'organisati on elle

même, et comme cette organisation allait être modiÎiée, 
un Je VTP ne se justifiait donc plus. 

- la responsabilité des secrétaires s ' est fortement accrue 
par rapport à l ' ancienne situation. Maintenant , elles 
sont consultées quand il y a projet d ' acha t d'un nou
veau matériel: on demande l eur avis. 

- Ce n ' est aux yeux d'Enid Mumford qu ' un outil qui a été 
établi afin de permettre les prochaines applications . 
C'est important que ce soient les secrétaires elles-mê
mes qui aient fait le design du système car ce s ont elles 
qui vont utiliser le système. 
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Annexe 4. EDP et société. Hasse Clausen. 

1. Solutions. 

Dans un problème informatique, il y a une méthode sou

vent appliquée celle qui consiste à partir d'une 'base 

actuelle'. 

C' est à dire que l'expert part d'une analyse de l a situa

tion actuelle qu'il rencontre dans l ' organisation . A par

tir de là il développe une nouvelle situation , un nou

veau système. 

Le problème qui se p o se alors c'est que le nouveau sys

tème n ' est pas si nouveau que cela : il est plutôt un 

système conservateur. 

Cela veut dire que les gens font toujours les mêmes cho

ses qu ' ils faisaient avant l'arrivée du système. Il n'y 

a pas de changements fondamentaux dans l' administration. 

Clausen estime donc qu ' il faut se préoccuper davantage de 

l'histoire du système , de l'organisation que l'on étudie. 
cf. ( 20 

2. EDP . 

Pour Clausen , edp demande u ne réponse très larg e, regrou

pant beauc oup de concepts. Mais il constat e que bien sou

vent le s gens qui répondent semblent préoccupés par un 

seul aspect du p roblème , par exemple : 

- beauc oup de personnes s e réf èrent au seul data 

proc essing , 

- les syndicats p ensent tout de sui te à la ratio

n alisati on , 

- les l eader s des dép artements d' é tat pensent à 
l ' aspect administration . 
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Il est donc nécessaj_re d ' introduir e la notion d'edp aux 
gens concernés par le design. 

Claussen estime que cette éduca tion doit se faire en deux 
étapes : 

- donner aux gens une explication technique, 

c'est à dire leur expliquer le processus tra

ditionnel du flux d'information (input, black
box, output ) . Cela permet déjà de mieux compren
dre ce qu'est edp. 

Cela ne suffit pas, il faut une seconde é tape . 

- il faut essayer de voir ce qui se passe derriè

re le conc ept edp et cela avant l ' installation 

et l'usage d ' m1e technologie quelconque. Il 

faut voir l a philosophie qui se cache derrière 

edp, avoir une vue de l ' être humain et de la 
société. 

Il est i mportant de connecter ces deux aspects, techni
que et philosophique. 



- 149 -

3. Condition d ' introduction de l'edp. 

Quand on étudie une organisation , il faut se demander 
quels genres de caractéristiques on rencontre et il faut 
faire un choix quant à la nature du système. Il existe 

deux classes de systèmes, les systèmes ouverts et les 
systèmes fermés. 

Chacun d'eux est caractérisé par un certain nombre de cho 
ses. 

système ouvert syst ème fe rmé 

situation de conflit situation d'harmonie 

caractère subjectif caractèr e obj ecti f 

comport ement dynamique comportement statique 

Il est i mportant de dire que l ' implantation d'un systè
me edp ne sera possible que dans les systèmes de type fer
mé. 

L'approche historique définie par Clausen permet de déter
miner avec certitude dans quelle catégorie se trouve l e 
système envisagé. 

Prenons l ' exemple d ' une école. Si on consid ère l'école 
sur une courte période ( 1 an) elle nous apparaît comme 
quelque chose de statique, où les structures ne changent 
pas, où il n ' y a pas de conflit. 
C' est donc un système fermé . 

Si par contre on la considère sur une lon gue période et 

donc qu ' on applique l ' étude historique, on trouvera un 

système où il y a des idées nouvelles, des idées de chan

gement et où des conflits existent. On aura donc un sys
tème ouvert. 
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Actuellement beaucoup de gens voient l'edp comme un 

facteur de standardisation et de formalisation des tâ

ches. Or cela ils ne le veulent pas. D 1 0~ un phénomène 

de réaction et de rejet face à l 'edp et à sa réalisa
tion. 

Clausen estime que cette situation est due à un manque 

de vue historique durant l ' analyse de projet. Il consi

dère que l'approche historique permettra de mieux déci

der sur le choix des tâches à formaliser et ratioDFali
ser. 
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Annexe 5o Méthodes ELECTRE. 

Avant-pro pos. 

Cette annexe a pour but de donner un bref aperçu sur 

les méthodes ELECTRE ( Elimination et Choix Traduisant 
la Réalité.). 

On donnera en premier lieu les caractéristiques des 

méthodes. Puis on analysera le concept de relation de 

surclassement. Ensuite, on dégagera les éléments essentiels 

des méthodes. Enfin, on donnera la procédure générale des 

méthodes ELECTRE 1 et ELECTRE 2 . 
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1. Caractéristiques des méthodes. (23), (27), (28 ) 

Supposons un ensemble fini d'actions A ( pour ce qui nou s 
conc erne , les actions sont les solutions proposées par 
les groupes d 1interêt.); 

- Supposons également que chaque action a de A a été 

évaluée vis-à-vis den critères ( des points de vue de com

paraison ) Xi sur une échelle Ei avec i=l •••• n; 

Supposons enfin que le décideur a affecté à chaque critère 

Xi un poids pi ()0) représentant l'importance globale du 
critère X. par rapport aux autres critères . 

1 

On peut établir le tableau suivant (tableau 1 ): 

~ 
x, x2 • • • • • • • • • • X n 

~ . ·--· 
-s 

a x
1 

(a) X2(a) . . . . . . . . . ' X (a) 
n 

b x
1 

(b) X2 (b) . . . . . . . . . . Xn(b) 

• • e . • 
• . • . • 

poids P1 Pz . . . . . . . . . . Pn 

Les Xi(x) sont soit des nombres sur une échelle définie soit 

des échelles ordinales (bon, moyen, mauvais ••• ) qui peuvent 
être converties en nombres. 

Le problème qui se pose est le suivant : 11 étant donné un 

ensemble fini A d'actions parmi lesquelles une sélection doit 

être faite, comment guider le choix en s'appuyant simulta-

nément sur plusieurs critères non aisément réductibles à un seul". 

(23) Fichefet. 

(27) Bertier · et Bouroche. 

(28) Roy. 
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2. Les méthodes utj_lisant une fonction d'utilité. 

On peut penser à utiliser une fonction d'utilité pour ré

soudre le problème. Cette fonction a ssocie à cha que élément 
de A une valeur numérique U(a) et perme t a.insi de mettre un 
ordre total sur A. Trois obstacles sont à signaler: 

- une connaissance imparfaite des préférences du décideur 

surtou t en ce qui conce rne la compensation entre un 

gain sur un crit è re et des pertes sur plusieurs autres 

critères; 

- une information peu precise pou r carac t ériser chaque 

obj et selon chaque critère ( jugement subj e ctif, éva

luati on grossière .•• ); · 
- la détermina tion d'une telle fonction exige l'hypothèse 

de l'indépendance des contributions de chaque critè re a 
l'utilit é globale , ce qui est rarement con forme à la 
r éalité. 

Cette méthode à l'avantage d'être élémentaire. 

3. Le s méthodes basées sur les relations de surclassement. 

3.1 Le con cep t de rela tion de surclassement. 

Les méthodes ELECTRE se basent sur la notion de SURCLASSEMENT. 
Supposons un ensemble d'actions A. A est fini . 

On peut rencontre r les trois situations suivantes 

-~b 
a 

a ~ b 

• a 

• b 

PREFERENCE STRICTE : a est préféréeYà b 

mais b n'est pas préférée à a. 

INDIFFERENCE : le décideur est indifférent 
entre les deux actions a et b: a est 
préfé r ée à b et b est préférée à a. 

INCOMPATIBILITE les actions a et b ne 
sont pas comparables soit 

- parce que on est incapable de les 

comparer 

- parce qu e on ne désire pas les com

parer 

- parce que on ne sait pas les com
parer 
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On modélise ces situations par une relation binaire de sur
classement : 

a surclasse b signifie que lorsqu'on prend en comp te les 

préférences connue s du décideur, la qualité des X. ( a ), 
l 

l'ensemble A des actions et la nature du problème, 

on a de bonnes raisons d ' admettre -et aucune bonne raison 

de refuser- l'hypothèse que a est pré férée ou indifférente à b. 

- a ne surclasse pas b signifie que lorsqu'on prend en compte 

les préférences connues du décideur, la qualité des X. (a), 
l 

l'ensemble A et la nature du problème, 

on n'a pas (ou pas assez) de bonnes raisons d'admettre 

l'hypothèse que a est préférée à b. 

3.2 Nous analyserons la méthode ELE CT RE 1 et nous donnerons 

l'idée générale de ELECTRE 2. 

La problématique de chacune de ces méthodes est la suivante : 

ELECTRE 1 : chercher à séparer dans l'ensemble A les 'bons' 

éléments des'mauvais ' éléments; 

ELE.CTRE 2 chercher à ranger les actions de A suivant un 

préordre total, c'est-à-dire un ordre total qui 
tolère les ex-aequo. 

- on fait l'hypothèse des préférences croissante s sur les 
critères. 

- pour chaque couple d'actions (a,b) de A, nous divisons 

l'ensemble Ides indices des critères en trois parties: 

= l'ensemble des indices des 

critères pour lesquels a 

est préférée st~i ctement à b. 
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r=(a,b) l'ensemble des indices des 

critères pour lesquels a 

et b sont indifférents. 

l'ensemble des indices des 

critères pour lesquels b 

est préfé r ée strictement à a. 

- on calcule ensuite les valeurs suivantes : 

+ (p. ) P (a, b) = la somme des poids correspondant aux 
l 

critères pour lesquels a est préférée strie-

tement à bs 

p=(a,b) = la somme des poids correspondant aux critères 
pour lesquels a et b sont indifférents. 

P- (a,b) = la somme des poids correspondant aux critères 

pour lesquels b est préférée strictement à a. 

P(a,b) = la somme de tous les poids. 

- on introduit ensuite un indice de concordance: --------------
+ -

( ) P (a,b) + p- (a 2b) C a,b = 
P(a,b) 

tel que plus C(a,b) est 

proche de l'unité, plus l'action a est préférée à l'action b. 

- le décideur détermine ensuite une valeur pour un paramètre 

c appelé le seuil de concordance (en général c varie de 0,5 
à 0,8). 

on procéde ensuite au test de concordance : il y a pré

somption que l'action a est préférée à l'action b si 

C(a,b) ~ c. 
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- on introduit également des seuils de discordance (un par 

critère ) d 1 ••••• dn, de manière à empêcher de faire do

miner une action b par une a utre action a si cette action 

b est vraiment trop défavo ri sée pou r un crit è r e donné; c'est 

un écart au- delà duquel on refuse ra qu e a est préférée à b 

c'e s t-à-dire : on n'admet pas que a surclasse b si 

Xi(a) Xi(b) ~ di avec i eI -(a, b ). 

- on dira que a surclasse bau seuil de concordanc e cet aux 

seuils de di s cordanc e d 1 •••• dn si le test de concordanc e et 

le test de discordance sont simultanément satisfaitse 

3.3 ELECTRE 1 sépare r les ' bonnes' actions des ' mauvaises ' 

actions . 

Nous supposons que 

- les actions sont rangées sur les échelles correspondant 

aux n critè res; 

- l'on a affect é un poids à chaque critère. 

La méthode est la suivante : 

Etape 

Etape 2 

Etape 3 

on se définit une relation de surclassement en se 

fixant un seuil de concordance cet des seuils de 

discordance d. pour tous les critères. 
l 

on construit le graphe de cette relation de sur-

classement et on élimine les circuits éventue ls en 

réduisant tous les sommets (=actions) du circuit en 

un seul sommet. 

on recherche le noyau N de ce graphe sans circuit. 

N est tel que - tout élément de A/N (actions ne se 

trouvant pas dans N) est surclassé 

par un élément de N; 

toutes les actions de N sont in

comparables. 

Les actions de N sont considérées comme 'bonnes' 

actions. Les autres actions sont éliminées ~mau 

vaises' actions ). 
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3.4 ELECTRE 2: cl~sse r les actions ~ 

ELECTRE 1 sélectionne un sous-ensemble d'actions renfermant 

les actions les plus intéressantes et les moins comparables. 

L'expérience montre que le décideur ne souhaite pas disposer 
d'une telle séparation (bon,mauvai.s ) mais demande ~lutô t un 
véritable classement des actions. 

ELECTRE 2 cherche à doter l ' ensemble des actions d'un préordre 

complet (un classemen t général). Cette méthode repose sur deux 

relations de surclassement correspondant à des niveaux de risque 

différents, l ' une traduisant un surclass ement fort et l'autre 

un surclassement faible qui d6partage l es ex-aequo. Elle 

demande aussi que l'on choisisse trois seuils de concordance 

et deux seuils de discordance par critère. Les deux relations 

de surclassement déterminent alors un classement dire ct, un 
classement indirect et un classement médian des actions. 

Le lecteur intéressé pourra consulte r (30 ). 

Il existe deux aut res méthode s ELECTRE : 

ELECTRE 3 méthode qui utili se la théorie des ensembles fl ous 

dans la même optique que ELECTRE 2. 

ELECTRE 4 méthode qui n'utilise pas de pondération, mais elle 

const ruit des familles de relations de surclas-
semen t . 

Le l e cteur intéressé pourra consulte r ( 29 ), (31). 

Il existe d'autres méthodes de la même famille qui se basent 

sur une relation d'ordre sur les crit è res : QUALIFLEX (24 ), 
ORESTE (25 ), MELCHI OR (26 ). 

(24) Paelinck . 

( 25 ) Roubens . 

(26) Leclercq . 

(29) Roy. 

( 30 ) Ro y et Bertier . 
( 31 ) Roy. 
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Annexe 6. Exempl e d' un ques tionnai r e s ur la Job Sa tisfaction •. ( 21) 

(21) Enid Mumford et Mary Weir, pp 65-74. 
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BABYCARE L TD 

Workers' Questionnaire 

This is a simplif ied ve rsion of the Questionr.aire 
that was usad in Babycare. The data are presented 

under our five job-satisfac tion head ings. 

1. If more than two-thirds of rcspondents agree with a positive 
statemen t this is a desirable feature and should, if poss ible, 
be inc orporated into any redesign of work . Similarly , if 
more tha n two-thirds disag ree wi th a negative statemen t 
(e.g. 1 do not li ke my present job) this is a desirable 
feature of the work. 

ïhe questio nnaire shows the fit between the work needs 
of women production workers on th e Babycare pack ing 
li ne and the extent to which these needs are being met 
with th e present work system and personnel pol ic:y . 1 t 
also shows to some extent how workers, ideally, would 
like their work needs to be met. 

*indicates the workers' response. 
2. If more than two-thirds of respondents disagree with a 

positive statement (e.g. 1 find my work extremely 
interesting) this is an undesirable feature and steps 
should be taken to cor rec t th e problem area . Sirnilarly, 
if more tha n two-th irds agree with a negative statement 
th is is an undesirable featu re of work. 

3 . Answers falling between these limits can e ither be 
ignored or defined as indicating problems, as you 
wish. 

BABYCARE L TD 

Workers' Questionnaire 

The knowledge 'fit' 
More 
than 
two-
thirds 
agree 

1. My skills and knowledge are 
fully used in my p resent job. 

2. 1 find my work extremely 
interesting. 

3. 1 do not like my present 
job. 

4 . 1 should li ke a different 
job in Babycare. 

More 
than 
two-
rhirds 
disagree 

. 

. 

Answers 
falling 
between 
these 
limits 

. 
• 

5. 1 should li ke to be doing a 
more difficult job . 

6. Babycare does not provide 
enough opportunities for 
m e to learn new things and 
develop my talents. 

7. 1 should like the opportunity 
of lea rning and do ing a more 
chall enging kind of job . 

More 
than 
two· 
thirds 
agree 

More Answers 
than falling 
two· between 
thirds these 
disagreè limits 



The psychological 'f it ' 

More 
than 
two· 
thirds 
agree 

1. Status is important to me, 
1 like to be respected . 

2. Work ing for 8abycare gives 
me a fee li ng o f status. 

3. 1 carry considerab le 
responsibil ity in my job. 

4. 1 shou ld like to carry 
even more respon sibi li ty. 

5. If 1 do good work , 1 feel 
management recognises 
this . 

6. 1 shOl!ld li ke my work to 
receive more recognition. . 

The efficiency 'fit' 

More 
than 
two· 
thirds 
agree 

1. 1 could earn more money 
if I did not work for 
Babycare. 

2. 1 am paidadequately for 
tho work I do. . 

3. 1 have to work too hard 
in my job. • 

4. We are expected to bo too 
accurate in our work. 

5. Mathods of checking are . 
too lax. 
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BABYCARE I.TD 

Workcrs' Questionnaire 

More 
than 
two· 
th irds 
disagree 

.. 

. 

. 

More 
than 
two· 
thirds 

Answers 
falling 
betWf!en 
these 
limits 

7. My job is a very secure one. 
• 

8 . 1 enjoy the opportunity for 
ma king fr iends wh ich my 
job provides . 

9. There are not suf!icient 
opportunities for promotion 
in this departmem. 

• 10. 1 should like to ge t 
promotion soon. 

11. 1 want to achieve a grea t 
deal and get to the top 

12. 1 ge t my feelings of ach ieve-
ment !rom doing a good 
job. 

BABYCARE L TD 

Workors' Questionnaire 

Answers 
falling 
between 
these 

disagree limits 

6. Supervision here is strict. 

<· 
7. 1 like to be left to get on 

with my work without 
interference from super· 
vision. 

8. My supervisors give me 
ail the help I need. 

. 9. The bonus system is fair 
to everyone. 
(Th is is a company pro• 
duc tion bonus paid 
annuaily .) 

10. 1 get ail the information 
1 need ·to do my job. 

More More Answers 
than than falfing 
two· two- between 
thirds thirds these 
agree disagree limits 

. 

. 

. 
. 

. 

. 

.More More Answers 
than than falling 
two· two· between 
thirds thirds thcse 
ogree disagree limits 

• 
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BABYCARE L TD 

Workers' Questionnaire 
The task-structure 'fit ' 

More More A nswers More More than man falling Answers 
two· two· between 

than than falling 

th irds th irds theso 
two· two· be twoen 

agree disagree limits 
th irds th irds these 
egree disagree limits 

1. There is net much variety 9. 1 have clear-{;Ut work targets in my work . • and know when I ach ieve 
2. 1 should like a job which these. • 

was less routine. • 10. 1 should like clearer targets 
3. Th ere is little scope for me to a im at. . 

to use my own initiative. • 11. How wcll I can do my work 
4. 1 shou ld like a job which depends on my co-workers. 

expected me to use rny 12. lt would be be tter fo r me if 
ini t iative more. . 1 could do my work withou t 

5. ln my job I have to rely depending on o thers . . 
on my own judgement 13. 1 can o rganise and carry out 
and take decisions. . my work the way I want. • 

6 . lt wou ld be better for me 14. 1 shou ld prefer more freedom 
if I cou ld take more to plan my work myself. . 
decisions without havi ng 15. 1 bel ieve my job to be to ask someone f irst. • impor tant and o the rs 

7. There is a lot of p ressure recognise its imp ortance. . 
in my job. • 16. 1 shou ld p refer a jo b which 

8. 1 should like less pressure made a larger and m ore 
in work. . importan t con tribu t ion to 

the work of the departm ent. • 

::!' 

BABYCARE L TD 

Workers' Questionnaire 

1 
Th o ethical 'fit' 

More More Answers More More Answers 
than than falling than than falling 
two· two· between two· two· between 
thirds thirds these thirds ·thirds these 
agre<1 disagree limits agree disagree limits 

1. Top management in Babycare 8. ln my section, we are told 
is toc ruthless. . 

as much as we want to 
2. Managers and worke rs in know about day-to-day 

Babycare are very friendly. . matters. • 
3. Babycare puts production 9. Babycare senior management 

above the interests of its is out of touch with the 
employees. • way the workers feel. . 

4. Babycare looks after the 10. There should be better corn-
welfare of its staff very well. • munication between senior 

5. A person's ch arac ter anri 
management and our 
department. • 

experience cou nt for more 
here than formai 11. We have sufficient say in 
qualificati ons. . the way Babycare is run. . 

6. 1 believe tha t character 12. Workers should be consul ted 
and experie nce are more moro about maj or decis ions 
important than that are to be made . . 
qualifications. . 13. We cannot sufficiently 

7. Communica t ion in this influence decisions about 
dopartment is very poor. • changes which are made in 

the way we do our work. 
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BABYCARE L TD 

Workers ' Questionnaire 

Facc-to-face interviews were he ld with a sarnp le o f the women and set out below are verbatim cornrnents which illus trate problems 
rela ted to the task structure 'fit' . 

Work stabi lity 
They were asked if th ey rcgularly worked with the sarne group of girls. This emerged as a problem area for there was considerable 
rnovernent from one belt to another within the department: 

Movement from belt to belt 

Has to move occasionally . 
Moves frequently . 
Moves very little. 

11/ustrative comment 

% 
37 
31 
27 

'Movement is very aggravating. You come in and don't know where you are going. You get used to the girls, then have to move 
and are with a lot of strangers'. 

Th e wornen said tha t one source of discon tent was the practice of introducing new women into an established team , then when 
they coul9 do the job, leaving th ern there and rnoving two of the or igi nal team onto anothe r be lt. 

Diff iculty of work 

r 
BABYCAR E LTD 

Workers' Questionnaire 

Fsce-to·face interviews (continued) 

The women were asked if they found the work easy or 
difficult . 

Ditficulty of work 

11/ustrati ve comment 

Answe,; 

Difficult in parts and at tirnes. 

Difficult at first, but easy now. 

Easy excep t fo r the speed. 

Easy. 

% 

27 
23 

27 

23 

'/t's very, 1•ery fast when yc,u first came. l've never worked so 
hard for my money. ' 

'Some days the job goes sailing along with no difficulties. On 
other days I could down tools, go in the office and ask for 
my cards. ' 

Complaints about the excessive speed of the work w2re made 
in answer to subsequent questions. Many said that the work 
was difficult a t the existing rate of 15 packets per minute 
but that it would not be difficult at 12 or 13 packc ts per 
minute. 

Worn en cornpl a ined that not only was the rate of work very 
fast , speed was not constant. If a hold -up higher up th e helt 
caused a back log of packets to accurnulate, then work was 
extra fast until these had been cleared . On the evening shift 
the belts are never stopped even if the wrappi ng mach ine 
breaks down . 

The short length of the belts means tha t the women have to 
work closely together and cannot be spaced out along the 
belt . This increases work diff iculty, particularly if a trai nee is 
addcd to th e nurnbe rs on the bel t. 
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BABYCARE L TD 

Workers' Questionnaire 

Face-to-face interviews (continued/ 

Train ing 

Longth of rime it took ro learn the j ob 

Less than 1 month. 
1-4 months. 
Still learning. 

% 
41 
44 

8 

Many of those who said less than one month added tha t this 
d id not mean that th ey had reached the required speed by 
that time. 

37% of the grade-3 packers said that they had been shown how 
ta do the job by another girl on the belt. 34% said that they 
had not been shown by anyo ne but had been ' left ta ge t on 
with it'. The remainder said that they had been taught by 
the weigher or ch arge-hand . 

Wages 

There was no incentive scheme in the department although 
the firm had a profit-sharing scheme. Women's wages were 
standard throughout the firm and rela ted to grade. 

60% said their wages were sati sfacto ry . 17% thought that 
Food Packing shou ld receive more tha n o the r departments. 

'The speed of work is so great and clothes have to be cleaned 
o f ten because of the powder. ' 

Conditions of work 

Attitudes to these var ied according to whether the women 
were ful l-time or shift workers. 71 % of the evening shi ft 
workers though t th ei r working conditions were 'qui te good'. 

60% of the afternoon shift workers thought conditions were 
'qui te good', but 30% th ought the department was too hot 
in summer and too ::old in winter. 

50% of the morn ing shift thought conditions were qui te good. 
25% thought the department was overcrowded. 

Only 35% of the full-time worke rs thought condit ions 'qu ite 
good' . 50% compla ined of overcrowding and congestion . 15% 
complained of the temparature. 

BABYCAR E L TD 

Workers' Questionnaire 

Face-to·faca interviews (continued) 

First impressions of Babycare 

73% of those who had started work in the Food Packing 
Department said that they had found it a frighten ing or 
unphiasant experience. 

11/ustrative comment 

'Terrible, the work was coming down so fast. You've 
no speed and no-one ro help you.' 

'/ was a nervous wreck, shaking like a leaf. Ir was 
nerve-rack ing.' 

'f thought l'd never stick it. f thought l'd never keep 
the work speed up. ft a/f terrified me, not being used 
to facrory work. ' 

Attitudes to new workers 

These were viewed as a nuisance. They inconvenienced more 
experienced workers by slowing them down, particularly 
when they had to be given assistance. 

Attitudes to technical maintenti nce staff 

These were seen as bath inefficient and a threat. They were 
slow to make repairs when ~here was a breakdown and prone 
to alter the speed of th e belt when they restarted the fine 
after a breakdown. They did not work for Food Packing but 
for a Central Maintenance Department situated some diHance 
away. 

Attitudes to supervision 

The day-shift forewoman was well liked but the evening-shift 
charge-hands were seen as poor at their job. 
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Annexe 7. Tableau ma t r i ciel de l a J ob Sati sfa c t ion. (21) 

., l 
The emp!oyee's The employee's 1 job needs job experience 

\ 
The emp!oyee: A good 'fit' exists when 

he: 
The KNOWLEDGE 'fit' W ishes the skil ls and Believes thot his skil ls l 

knowledge he brings and knowledge are be- l 

with him to be used and ing used and developed \ 
developed. to the extent he wishes. ! 

The PSYCHOLOGICAL Seeks to further inter- Believes that his pers- ' 1 'fit' ests private to himself onal interests are being l e.g. secure: achieve- successfully catered for. ! 
ment, recognition, res-
ponsibility, advance-
ment, status. 

The EFFICIENCY 'fit' Seeks a persona! equit- Believes that financial re-
able effort-reward bar- wards are fair and other 
gain , and contrais, in- contrai systems accept-
cluding supervisory able. Believes that he re-
ones, which he per- ceives the support ser-
ceives as acceptable. vices he requires to do a 
Seeks efficient support competent job. 
services such as infor-
mation, supervisory 
help. 

TheTASK- Seeks a set of tasks Has a set of tasks and 
STRUCTURE 'fit' which meets his require- duties which meet his 

ments for task differen- needs for task differenti-
tiation, e.g. which incor-ation. 
porate variety, interest, 
targets, feedback, task 
identity and autonomy. 

The ETHICAL: (social- Seeks to work for an Believes that the philo-
value ) 'fit' employer whose values sophy and values of his 

do not contravene his employer do not contra-
own. vene his own values. 

(21) Enid Mumford et Mary Weir, page 17. 
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