Limpact organisationnel
des nouvelles technologies

de P'information

par Robert Reix

Le développement de l'ntilisation des nouvelles technologies de Uinformation semble aller de
pair avee une diminution du nombre de niveany hiérarchiques an sein de lencadrement.
L'autenr s'interroge donc sur Uexistence d'une influence effective de ces nouvelles technologies
sur la forme méme de Vorganisation, en d'autres termes sur le principe d'un déterminisme
technologique. Son analyse le conduit @ remetire en cause cette hypothese. 1l cerne une autre
logique, plus complexe, de I'évolution des structures organisationnelles, qui w'implique pas de
conférer a la variable technologie de linformation une place privilégiée.

L'histoire semble suggérer que les technologies de
I'information exercent une profonde influence sur la struc-
ture des organisations. Chandler !, par exemple, affirme
que 'émergence des grandes entreprises centralisées dans
le domaine du transport ferroviaire a été due, pour une
large part, a la capacité du télégraphe de faciliter une com-
munication rapide entre des agents et des bureaux géogra-
phiquement dispersés. De méme, grice a 1'existence du
téléphone, a-t-il été possible de séparer, dans les grandes
entreprises, les si¢ges sociaux des usines et d"adopter & cette
occasion des structures différentes de celles de I'entreprise
traditionnelle. Le progrés considérable que constitue le
recours aux technologies électroniques digitales dans le
traitement de I'information a entrainé une véritable explo-
sion dans le développement d'un ensemble d’outils adap-
tés 4 la manipulation des données, des textes, des images
et des sons. L'informatigue a ainsi conquis le terrain des
travaux administratifs de gros volume, puis ensuite aborde
I'aide & la décision sous différentes formes (systémes inte-
ractifs, systémes experts...), au niveau individuel ¢t au
niveau collectif (aide 4 la décision de groupe). Bureauti-
que et télématique ont déclenché une évolution des métho-
des de communication en permettant & des interlocuteurs
éloignés de communiquer & faible coiit, de maniére
synchrone et asynchrone (messagerie électronique, écrite
ou vocale). Ces « nouvelles » — pour l'instant encore —
technologies de I'information voient leur usage se répan-
dre au fur et 4 mesure que le coiit s'abaisse et que la com-
maodité d'utilisation s"améliore. Leurs promoteurs mettent
volontiers en évidence leur intérét immeédiat : améliorer les
processus de décision et de communication dans I'organi-
sation, et, par la, accroitre la productivité des individus
et des entreprises qui les utilisent.

Cet impact économigue sur |'efficience (voire sur 1'effi-
cacité) ne s’accompagne-t-il pas d’un impact organisation-

LAY Chanadlor Jeo, The sisibie Beeend = thee sanagcrial reveluriog in
Arcrscar Posiness Thocnd Trooversiy Pross, Cambridpge. Moss_ . 1977
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nel 7 Mettant simultanément en jeu des outils et des ensem-
bles d'individus, les technologies de I'information sont de
véritables systémes sociotechniques nouveaux au sein des
organisations, et, 4 ce titre, peuvent étre considérées
comme des agents potentiels du changement organisation-
nel. Cette question n'est pas neuve ; depuis fort longtemps,
les concepteurs de systémes d'information comme les théo-
riciens des organisations se sont interrogés sur les effets
centralisateurs, formalisateurs, intégrateurs... de I'infor-
matique, Malgré la longueur des débats, I'abondance des
congrés et colloques, la prolifération des publications, les
controverses scientifigues ne sont pas closes et les conclu-
sions opératoires fermement établies sont malheureuse-
ment rares. Pour ajouter encore 4 la complexité d'une
question bien difficile, des éléments nouveaux sont a ver-
ser au dossier. Des observations récentes et, en apparence
au moins, relativement concordantes? ont mis en évi-
dence un phénoméne particulier.

L'utilisation accrue des nouvelles technologies de I'infor-
mation semble s’accompagner d’un « aplatissement » de
la structure des entreprises, ¢’est-a-dire d’une diminution
du nombre des niveaux hiérarchiques de I'encadrement.
Cette déformation de la morphologie structurelle des entre-
prises est-elle réellement une conséquence de Mutilisation
des nouvelles technologies de I'information ? Ou, au con-
traire, n'observe-t-on pas la variation simultanée de deux
caractéristiques de I"entreprise sous 'effet d’autres facteurs
a identifier 7 La question mérite d’étre posée car, au-dela
de son intérét théorique et méthodologique, elle présente
également un intérét pratique immédiat pour les respon-
sables d'entreprise.

En effet, I'existence démontrée d'un déterminisme tech-
nologique (c'est-a-dire 'influence effective des technolo-
gies de I'information sur la forme de I'organisation) appel-
lerait des décisions obligatoirement distinctes de celles que

2. Cf. « How Computers remake the manager’s job 7 » Business Week,

25 avril 1983, p. 68-76 ; « The portable executive ». Business Week, 10 octobre
1988, p. 102-112.
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I'on serait amené & prendre en retenant comme prémisse
une hypothése différente. Retenir la logique du détérmi-
nisme technologique, c'est situer I'essentiel du probléme
lors de la décision d’introduction de la technologie. Dans
une autre perspective, c'est espérer conduire le changement
organisationnel avec le (ou grice au) changement techno-
logique et non subir inexorablement les conséquences d'un
choix antéricur.

L’enjeu est grand ; malheureusement, les multiples pro-
positions théoriques ont rarement été, dans ce domaine,
clairement confirmées par des observations rigoureusement
conduites. 11 ne s’agit pas, dans ces conditions, d'appor-
ter une réponse de plus & des questions fort complexes.
Plus simplement, on peut essayer de décrire, & I'aide d’un
ensemble limité de concepts, des mécanismes reliant nou-
velles technologies de I'information et morphologie de
I'organisation. L'hypothése du déterminisme technologi-
que doit étre explicitée. Aprés en avoir, dans un premier
temps, examiné les fondements, c'est-a-dire analysé les
processus qui la sous-tendent, nous essaicrons dans un
second temps de dépasser certains de ses aspects par trop
réducteurs, Nous serons ainsi conduit a introduire d'autre
variables 4 prendre en compte dans un modéle d'évolu-
tion de la forme structurelle de 'entreprise. Sans préten-
dre ainsi fournir aux responsables une méthodologie
d'intervention & vocation universelle, nous pensons tou-
tefois leur apporter un certain nombre d'éléments
d’analyse utiles dans la définition d'une politique.

I. — UN DETERMINISME TECHNOLOGIQUE?
PEUT-ETRE...

Si I'on retient cette hypothése, on doit affirmer qu'en
adoptant puis en utilisant les nouvelles technologies de
I'information, 'entreprise va étre conduite & « aplatir »
sa structure en diminuant le nombre de ses niveaux hié-
rarchigues. Quelles sont les raisons de cet effet ?

Nous éliminerons tout de suite un cas de figure évident :
I'usage des nouvelles technologies apporte des gains de pro-
ductivité importants et améne une réduction des effectifs
employés (personnel directement productif et personnel
administratif) ; dans ce cas, "aplatissement de la structure
n'est dil qu'a un effet de taille. La diminution du nombre
de personnes & encadrer explique directement la diminu-
tion du nombre de cadres et par conséquent la réduction
du nombre de niveaux hiérarchiques.

Pour la suite de cette étude, nous supposerons cet effet
de taille nul en raisonnant & effectif constant ou croissant.

JIANVIER-FEVRIER %}

Retemir la logique d'un déterminisme
technologique, c'est en quelque
sorte espérer conduire le
changement organisationnel grice
an changement technologigue.

Quel est alors le mécanisme par lequel les nouvelles tech-
nologies de 'information conduisent a réduire le nombre
des niveaux hiérarchiques 7 Cela revient 4 s'interroger sur
la raison d’étre d'une hiérarchie (donc le réle du mana-
ger) d'une part, et sur les propriétés particuliéres des tech-
nologies de I'information intervenant dans le processus
d’évolution d'autre part.

1. Pourquoi une hiérarchie?

Quelles que soient les variantes structurelles adoptées
{fonctionnelles, divisionnelles, par projets...), on observe
toujours un phénoméne de hiérarchisation dans les orga-
nisations. Cette hiérarchie traduit des relations de pouvoir
(du supérieur sur le subordonné) et correspond & une divi-
sion du travail de conduite de D'entreprise. Chaque
« cadre » est en relation directe avec un certain nombre
de subordonnés et un ou plusieurs supérieurs. Le nombre
de subordonnés dépendant d’un supérieur définit une éten-
due de contrdle. Une structure est plus ou moins plate selon
la dimension de |'étendue de contrdle.

Cette division du travail de commande en niveaux hié-
rarchiques repose sur quelques principes de base (of.
higure 1).

— La division du travail de commande ¢st nécessaire
en raison de la capacité limitée des individus.

— Unindividu de niveau i exerce son pouvoir de com-
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L'accroissement de la capacité

de communication et de décision du

aux nouvelles technologies de l'information
rend possible une extension de U'étendue
du contréle et donc une diminution

du nombre de niveaux liérarchigues,

mande dans le cadre défini par I'individu de rangi+ 1 (le
pouveoir hiérarchique fixe des espaces de commande).

— Il v a généralement spécialisation des niveaux hiérar-
chiques par types de décision ; les niveaux inférieurs ont
la charge des problémes structurés, 4 champ d’application
limité, de caractére répétitif et 4 temps de réponse court.
Les niveaux supérieurs sont confrontés i des problémes
complexes, 4 champ large, et mal structurés. Cette spé-
cialisation a pour but de concilier 'exigence d'une réac-
tion rapide et la nécessité de faire face 4 des situations
complexes.

— La spécialisation de la décision s’accompagne de dif-
férenciation dans la nature et le volume des informations
traitées. La communication verticale du bas vers le haut
est volontairement incompléte ; le filtrage est nécessaire
pour éviter la surcharge des niveaux supérieurs (ce filtrage
peut éventuellement s’accompagner de biais).

— La performance de I'organisation dépend de 'ensem-
ble des décisions prises aux différents niveaux : il y a inter-
dépendance., Comme il n’est pas possible de découper
I'entreprise en sous-ensembles rigoureusement indépen-
dants, il est nécessaire d'éliminer les conflits par la coor-
dination. Celte coordination implique des échanges
d'information verticaux et horizontaux.

Vue sous cet angle, I'organisation apparait comme :

— un organe de décision : la structure est un agence-
ment dans lequel se déroulent des processus de décision
individuels et collectifs (décisions de groupes) ;

— une machine & traiter I'information : les différents
centres de commande (assistés éventuellement d'organes
spécialisés) collectent, stockent, transforment, condensent,
combinent des informations variées ;

— Un réseau de communication ol différents nceuds
créent, transmettent, recoivent des messages grice a dif-
férents médias (face-A-face, réunions, téléphone, messa-
gerie électronique, documents, lettres... ).

On retrouve, sous cet aspect global, les caractéristiques
essentielles du role du manager : décideur, collecteur et
disséminateur d'information, coordinateur et
communicateur .

Si I'on admet cette vision de P'entreprise et cette
conception du réle de la hiérarchie, la question est alors
la suivante : quelles sont les caractéristiques spécifiques
des nouvelles technologies de 'information qui peuvent
faire qu’elles ont des effets sur la structure de I'organisa-

1, H. Mintzberg, The mafure of managerigl work, Harper and Row, New
York, 1973,
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tion différents de ceux des technologies plus
traditionnelles ?

2, Pourguol une influence des nouvelles technologies de
I'information?

Les nouvelles technologies de 'information sont carac-
térisées essentiellement par des capacités de traitement, de
mémorisation et de communication de l'information sans
commune mesure avec celles des technologies tradition-
nelles, et done, des potentiels.

* des patentiels d amélioration de la communication

— communiguer plus facilement et pour moins cher en
limitant les contraintes de temps et d'espace ;

— communiquer plus vite vers des cibles précises ;

— enregistrer et retrouver facilement des messages ;

— controler 'accés et la participation a la communica-
tion.

* des potentiels d’assistance a la décision

— stocker et retrouver I'information & un faible cofit
et trés vite ;

— combiner trés vite des informations ;

— utiliser 'intelligence d'experts et la simulation ;

— assister le travail des groupes.

11 faut noter que, dans la majorité¢ des cas, les nouvelles
technologies ne se substituent pas mais s"ajoutent aux
anciennes (la messagerie électronique ne supprime pas le
téléphone...). Par conséquent, utiliser des nouvelles tech-
nologies de I'information, c’est normalement améliorer la
capacité de décision et de communication des individus
dans "organisation.

L'effet direct sur la morphologie de I'organisation
s'explique alors facilement : le besoin de communication
entre niveaux hiérarchiques est un déterminant de I'éten-
due de contrdle possible ; si I'on retient une étendue de
contrile étroite, done (toutes choses égales par ailleurs)
un nombre élevé de niveaux hiérarchiques, ¢’est en raison
de la capacité limitée de communication et de décision du
centre de commande. L'accroissement de la capacité de
communication et de décision rend possible une extension
de I'étendue de contrdle *.

Mais 4 cet effet direct s’ajoute un effet indirect impor-
tant tenant aux facilités accrues de communication verti-
cale (en particulier par la messagerie électronique). Grice
4 I'outil, il est possible de communiquer directement entre
individus sans passer par les nceuds intermédiaires de la

4, F.M. Jablin, « Formal organization structure = in Mandbook of orga-
nizational communication, Jablin, Putnam, Robert, Porter, &, Sage, 1937,
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hi¢rarchie. On observe des conséquences importantes en
raison d’effets complémentaires :

— la communication directe, court-circuitant le cadre
intermédiaire, réduit son réle de collecteur et de transmet-
teur dans I'organisation * ;

— les possibilités de communication directe gomment
partiellement les différences de statuts pergues et minent
les relations d’autorité ®. La messagerie électronique a
conduit, dans certains cas, a 'atrophie d’un systéme de
contrdle formel hiérarchisé.

Dans ces conditions, si I'image ¢t le réle de certains
cadres se dégradent, 'organisation peut ére amenée a
w aplatir » sa structure pour s'adapter & ce nouveau
contexte.

Par conséquent, il est possible d’expliquer, dans le cadre
de I'hypothése du déterminisme technologique, une cer-
taine tendance & la réduction des niveaux hiérarchiques
dans I'organisation, avec, comme corollaire, une diminu-
tion du nombre de cadres intermédiaires. On peut égale-
ment penser gue la diminution du nombre de cadres ne
sera pas uniformément répartie selon les niveaux hiérar-
chigues. Les technologies nouvelles sont, encore actuelle-
ment, plus efficientes pour le traitement ¢t la communi-
cation d'informations bien structurées et de fort volume,
Pour 'essentiel, ce type de données est la matiére d"ceuvre
des niveaux inférieurs de la hiérarchie. Par conséquent,
ce sont ces niveaux qui sont en premier lieu concernés par
I'impact de la technologie, ¢t cet impact sera d’autant plus
fort que leur réle sera davantage formalisé, En revanche,
les cadres supérieurs, manipulant des messages plus riches,
plus ambigus, impliquant des confrontations de points de
vue différents, des activités de négociation, verront 1'essen-
tiel de leurs prérogatives préservées sinon renforcées.

Ainsi, les mesures de volumes de communications fai-
tes dans des entreprises utilisant la messagerie électroni-
que montrent que le nombre des contacts directs par
conférences, réunions, entretiens, ete, ne diminue pas dans
les niveaux supérieurs de la hiérarchie. Au contraire, 'uti-
lisation de technologies d'aide 4 la décision de groupes sem-
ble en favoriser le développement. En revanche, I'analyse
des processus de décision utilisés semble faire apparaitre
deux phénoménes :

— une augmentation du nombre de personnes partici-
pant comme source d'information 4 la préparation de la

5.G.P. Huber, « A theory of the effects of advanced information techno-
logies on organirational design, intelligence and decition making », & parai-
tre in The Acodemy of management review, n* 151, janvier 1990,

6. L. Sproull, 5. Kiesler, « Reducing soclal context cues : the case of elec-
tronique mail », Managermen! Science, 32, 1986, p. 14921512,
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Les besotns en traitement

de linformation dépendent pour
Uessentiel de trois catégories

de facteurs @ les caractéristiques

des activités de | 't’f:f:‘t‘pr:'a’r‘, la nature
de Uenvironnement et U'interdépendance
des umités de décision.

décision (effet direct des possibilités accrues de commu-
nication) ;

— une diminution du nombre de personnes participant
4 la prise de décision finale (généralement au cours de la
réunion).

Peut-on conclure définitivement aprés ces analyses &
I'existence d'un déterminisme technologique ? Il est per-
mis d'en douter fortement pour deux raisons
convergentes :

— tout d’abord, si I'on cite volontiers des exemples illus-
trant cette thése, on ne dispose pas d'études scientifique-
ment conduites confirmant sa validité ;

— ensuite parce qu'il est possible d'observer des phé-
noménes d'aplatissement des structures dans les entrepri-
ses en I'absence de changement technologiques majeurs
dans le domaine de I'information.

Par conséquent, il semble nécessaire d'élargir la réflexion
et de dépasser cette hypothése d’un déterminisme simple,

Il. — UNE LOGIQUE COMPLEXE DE
L'EVOLUTION DES STRUCTURES?
CERTAINEMENT

11 ne saurait étre question d’examiner ici toutes les hypo-
théses expliquant 1'évolution de la morphologie structu-
relle des entreprises. De maniére plus limitée, on peut
essayer de montrer qu'il existe d'aulres perspectives pour
analyser les relations significatives entre "usage de tech-
nologies évoluées de I'information et les modifications de
la structure de 'entreprise.

Ces perspectives peuvent étre classées en deux catégo-
ries :

— celles qui considérent que les problémes d’informa-
tion sont la composante essenticlle de toute organisation
mais qui retiennent le principe d’un déterminisme organi-
sationnel! ;

— celles qui considérent que I'évolution des organisa-
tions est un processus émergent au sein duquel la variable
technologie de I'information n'a pas de place privilégiée.

1. La maitrise de I'évolution des structures : le détermi-
nisme organisationnel

Dans cette perspective, on postule gue 'entreprise est
capable de définir des actions rationnelles en fonction des
objectifs poursuivis. La technologie de I'information est
dépendante des choix de conception : elle est un outil qui
permet de résoudre des problémes organisationnels. Les
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La diminution du nombre

des niveaux hidrarchiques provient
d'un double effet de substitution
dans les modes de coordination.

Figure 2
MODELE D'ANALYSE DE L'EQUILIBRE BESOINS-CAPACITE DE TRAITEMENT
DE L'INFORMATION
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automatisés,,

responsables ont done la maitrise de I"évolution. Cette
position s'appuie sur une analyse théorique précise défi-
nie essentiellement par Tushman et Nadler 7, Galbraith #
et complétée par Daft et Lengel?,

Pour I'ensemble de ces auteurs, 'efficacité de I'organi-
sation découle d'un équilibre entre ses besoins en traite-
ment de I'information d"une part, et sa capacité de traite-
ment de I'information d’autre part (cf. figure 2).

Les besains en traitement de I'information dépendent
pour |"essentiel de trois types de facteurs :

— les caractéristiques des activités de I'entreprise : des
taches complexes (ol de nombreux éléments sont 4 pren-
dre en compte) et variables (done difficiles & programmer)
exigent le traitement de nombreuses informations par les
centres de décision ;

— la nature de I'environnement : un environnement
incertain, changeant, réclame une collecte plus riche et un
traitement plus fréquent des données ;

— |"interdépendance des unités : des unités de décision
autonomes sont faciles & coordonner ; des unités trés for-

1ML, Tushman, D.A. Nadler, « Information processing as an integra-

bng condepd in organizational design », The Acodemy of Mz ment Review,
3.3, juiller 1978, p. 613,624, i i

8. 1. Galbraith, Organizational Design, Addison-Wesley, Readings, 1977,

9. R.L. Daft, R.M. Lengel, « Organizational information requirements,
media richness and structural design », Managemen! Science, Vol. 12,5, Mai
1986, p. 554.571.
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tement interdépendantes exigent des échanges multiples
d'information pour atteindre un niveau de coordination
acceptable.

Pour faire face & ses besoins, I'entreprise développe une
capacité potentielle de traitement de I'information grice
a deux séries de choix :

— des choix de nature structurelle : mise en place d*une
certaine hiérarchie, création de rdles de liaison, de mana-
gers intégrateurs, de comités de liaison...

— des choix technologiques : recours a des systémes de
planification et de contrdle plus formalisés, appuyés sur
des systémes d'information et de communication automa-
lisés.

Ce modéle, qui réhabilite pleinement le pouvoir des res-
ponsables, a 'intérét de mettre en évidence deux proposi-
tions importantes.

* Le développement des technologies de Uinformation
n'est pas la seule réponse possible aux besoins de 'orga-
nisation

Plusicurs stratégies sont envisageables :

— 50it diminuer les besoins, par exemple en changeant
d’environnement (choix de domaine, de marché) ou, plus
simplement, en découpant I'organisation en unités plus
autonomes ;
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— soit améliorer la capacité de traitement par des choix
structurels et par des choix technologiques.

* Les choix relatifs & l'adoption et @ Pusage des tech-
nologies de information ne peuvent étre envisagés de
maniére indépendante des choix relatifs d la conception
de lorganisation

Cette proposition, qui découle trés directement de la pré-
cédente, permet d’expliquer certaines caractéristiques des
évolutions observées. La diminution des niveaux hiérar-
chigues est la conséquence d'un double effet de substitu-
tion dans les modes de coordination :

— I"existence des technologies de I'information permet
de développer des systémes de contrdle et de planification
plus larges et plus précis. Dans ces conditions, la coordi-
nation par supervision directe, assurée par I'encadrement,
est remplacée, au moins partiellement, par une coordina-
tion par plans et programmes — efficace si une stabilité
minimale de 'environnement le permet ;

— l'amélioration des conditions de communication
entre tous les individus grice aux nouvelles technologies
renforce les possibilités de coordination directe par échange
mutuel d*informations et diminue ainsi le réle coordina-
teur de la hiérarchie intermédiaire.

On notera que le premier effet décrit ci-dessus explique
pourquoi la substitution s'effectue plutdt aux niveaux infé-
rieurs puisqu’elle est liée aux possibilités de formalisation
du contrédle.

Mais, si I'on retient le principe d’un déterminisme orga-
nisationnel, on doit également reconnaitre que la diminu-
tion du nombre des niveaux hiérarchiques 4 la suite de
I'adoption des nouvelles technologies de I'information ne
constitue qu'un aspect des choix organisationnels et ne sau-
rait ére retenue de maniére indépendante des autres aspects
du probléme. La conception de I'organisation et la défi-
nition d'une stratégie d'évolution aménent & définir un
ensemble de caractéristiques de I'organisation — degré de
formalisation, degré de centralisation, niveau de flexibj-
lité, capacité d’apprentissage — non indépendantes de sa
morphologie.

La fixation des objectifs 4 atteindre comme le choix des
moyens a utiliser seront difficiles en raison des interactions,
des effets antagonistes entre les différents paraméires a
intégrer !0,

Ainsi, si la logique du déterminisme organisationnel
place le gestionnaire devant un large champ d’action, elle

10. R. Reix, « Processus d'informatisation et conception de I'organisation »,
Economies et sociftés, Dévembre 1986, n* 9, p. 121-153.
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Comme il existe une dynamique

de Uinformation, certains cadres,

qui séliminent d'ewv-mémes des nonveanx
rescanx de communication, mettent

en cause la légitimite de leur role.

le confronte par 1a méme 4 un probléme trés complexe en
raison du grand nombre de variables 4 prendre en consi-
dération dans un modéle d’évolution qui reste & construire.

Utile & I'analyse, car elle montre bien le réle charniére
des technologies de I'information, la perspective se révéle
d'un usage normatif trés faible : il n'y a pas de réponse
universelle, il n'y a que des solutions contingentes fondées
sur des compromis.

2. Des processus émergents dans un contexte évolutif

Si le déterminisme technologique n’est pas certain, si le
déterminisme organisationnel reste difficilement admissi-
ble, alors que penser ? La prudence du responsable comme
la modestie du scientifique semblent conduire & une troi-
siéme perspective : celle dite de 'émergence ', Dans cette
optique, les usages et les conséquences des nouvelles tech-
nologies de I'information émergent de maniére imprévisi-
ble d'interactions sociales complexes. Comme tout pro-
cessus, cette évolution est le résultat d’effets voulus et non
voulus ; elle est discontinue et se déroule dans un certain
contexte social. Sans passer en revue tous les aspects du
phénoméne, il est utile de rappeler quelques éléments a
I'appui de cette thése :

— les objectifs annoncés lors de I"adoption des techno-
logies de I'information le sont en termes de productivité
et d'efficience ; aucune élude n'a pu confirmer I'existence
d’un objectif organisationnel clairement visé « d’aplatis-
sement » des structures ;

— la mise en place des technologies s'effectue au sein
d’une organisation déji constituée. L'infrastructure exis-
tante conditionne le déroulement du processus de mise en
ceuvre (pilotage des projets). En particulier, les décisions
concernant 'affectation des moyens techniques et la nature
de leur utilisation sont le résultat de stratégies d’acteurs
ayant chacun leurs objectifs et leurs préférences (ces objec-
tifs pouvant étre non rationnels au niveau de |'organisa-
tion) ;

— l'usage méme des technologies n’est pas totalement
prédéterminé. Le non-usage (ou un usage détourné) peut
étre I'indice d’une résistance. Inversement, I'usage affiché
est porteur de significations au sein de ’entreprise : la tech-
nologie est un objet social qui a des significations dans son
contexte d'usage (par exemple, image de compétence véhi-
culée par I'usage du micro-ordinateur) ;

11. R. Kling, « Defining the boundaries of Computing accross complex

organizations » in B. Roland and B. Hirscheim, Critical Jssue in Informa-
fipr Systems Research, John Wiley, 1987,
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Les nonvelles technologies ont
accompagné — voir accentué —
I'évolution du contrile vers plus
d'antonomic tout en permeitant

le renforcement du potentiel

de communication supéricur-subordonné.

— il existe une dynamique de 1'utilisation : en matiére
de communication, il est bien établi que la pratique d'un
canal en renforce |'usage. Par conséquent, il n'est pas exclu
que certains cadres s'éliminent d’eux-mémes peu a peu des
nouveaux réseaux de communication el mettent ainsi en
cause la légitimité de leur role ;

— le contexte général dans lequel se déroule 'insertion
de la technologie joue un réle certain. Or, au cours des
dix derniéres années, c'est-a-dire pendant la période
d’implantation accélérée de ces nouveaux moyens, I'accent
a €té mis sur des principes nouveaux en matiére d'organi-
sation. La reconnaissance affirmée du rdle de la culture
de I'entreprise a conduit & promouvoir les valeurs d'auto-
nomie. D'une coordination par I'encadrement, on est passé
& une forme plus élaborée de socialisation tendant & pro-
mouvoir un partage d'objectifs communs, Dans ces
conditions, le rdle traditionnel de la hiérarchie s'est trouvé
fortement réduit. La diminution du nombre de niveaux
d’autorité peut ainsi facilement s'expliquer. Les possibili-
tés de communication directe apportées par les techniques
nouvelles ont pu alors renforcer le phénoméne. « Plus de
culture et moins de structure n'est pas incompatible avec
plus de communication. »

Ainsi ces nouvelles technologies ont-elles pu accompa-
gner — voire accentuer — une évolution du contréle vers
plus d'autonomie tout en offrant un renforcement du
potentiel de communication supérienr-subordonné 12, Si
elles ne sont pas la cause essentielle de I'évolution obser-
vee, elles ont sans doute pu y contribuer. Mais tout cela

12. 5. Desq, B. Fallery, « L'autonomie et le contrdle, L'impact des nou-
Eﬂ'kﬁmﬂﬂﬂhﬂ'ﬂ », communication aux journées des IAE, Strashourg, ecto-
re 1 &
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reste & confirmer scientifiquement, ce qui pose des pro-
blémes méthodologiques redoutables.

CONCLUSION

Compte tenu de cette diversité dans les analyses, et au-
dela des confrontations théoriques, que peut raisonnable-
ment attendre un responsable d'entreprise ? Nous serions
tenté de lui répondre par cing propositions :

— ne pas considérer que la technologie de I'informa-
tion a un impact certain, prévisible et inéluctable : ces tech-
nologies appellent une évolution de la structure mais ne
la déterminent pas. Un comportement passif n’est pas jus-
tifié ;

— comprendre qu'il y a des interactions profondes entre
les choix organisationnels et les choix technologiques. Etu-
dier les uns de maniére indépendante des autres serait une
erreur grave ; certains objectifs peuvent se révéler incom-
patibles ;

— étre prudent mais actif ; I'insertion des nouvelles
technologies de I'information est un processus de change-
ment qui n’est sans doute pas totalement maitrisable mais
qui doit étre piloté de maniére fine (en intégrant les stra-
tégies individuelles) ;

— savoir qu'il n'y a, en matiére d'organisation, ni solu-
tion universelle ni solution définitive ; il est impératif de
s'adapter en permanence ;

— enfin, le probléme du réle des technologies de I'infor-
mation ne s'arréle pas aux frontiéres de son organisation.
1l doit aussi les considérer comme un instrument stratégi-
que dans la définition de ses relations avec son environ-
nement. Mais cela est un autre probléme...
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