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RESUME

Le systeme d’information hospitalier est une desripés du Plan Hopital 2012. Sa mise en
ceuvre doit étre orientée vers l'informatisation geecessus de soins. Il privilégie les
échanges d’informations tant internes qu’externes @ablissements. Au Centre de Lutte
Contre le Cancer de Lorraine, la mise en ceuvre @isiBr Patient Informatisé et du Dossier
Médical Personnel est en cours. Nous avons dévelope recherche-action sur ce projet afin

d’étudier le réle de la génération des connaissadagas le management de projet.

Le changement d’'un systeme d’information est daureaprofondément duale. C’est un
changement de technologie associé a un changemgaigationnel. Sa mise en ceuvre

nécessite la constitution d’équipes projets dédigasit des compétences pluridisciplinaires.

Il est possible de distinguer deux approches deagement de projet. L’approche classique
est centrée sur la planification et le controledgroche par I'improvisation organisationnelle
est centrée sur la flexibilité. Dans ces deux agies, les parties prenantes et en particulier ici
les utilisateurs du systeme d’information ne soas uffisamment impligués dans le

processus de changement.

La génération des connaissances permet d’envisagenouvelle démarche manageériale. Elle
permet de rendre compte des interactions entrackesirs et des processus de construction de
sens. En particulier, nous avons réalisé une iatgion inspirée par la théorie de la
traduction. L'utilisation des artefacts visuels rtrergue les connaissances sont générées dans
'action. La génération des connaissances est émait essentiel de la conduite du

changement.

Au total, il est nécessaire de prendre en comptatiare multidimensionnelle du changement
et d’inscrire le management de projet dans unetépogie de la pratique. Nous avons
présenté une méthode d’organisation du retour xiéfleentrée sur la médiatisation. Le
management de projet est explicitement considérénem un élément de l'apprentissage

organisationnel.

Mots clés. Génération des connaissances, Management deet,préjpprentissage
organisationnel, Epistémologie de la pratique, Bestlu changement, Etablissement de

santé.
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ABSTRACT

Hospital Information System (HIS) is a priority 2012 Hospital Plan (“Plan Hobpital 2012").
It should be oriented to the informatization of ltie@are and hospital processes. Information
sharing, including inter-enterprise and cross- rmige one, is on the stake. At the Lorraine
Cancer Center, an Electronic Patient Record is emphting. An action research was
conducted on this project. We had studied the oblenowledge generation within project

management.

The change of an information system has a dualr@atticoncerns not only a technology
change, but also an organizational one. In conseglean information system project

requires the constitution of a cross-functionatriea

There are two existing approaches of project mamagé The sequential one emphasises the
planning and the control techniques. The improwsal one emphasises the flexibility. In

the two above approaches, stakeholders are natidyphvolved.

Our research revealed that knowledge generatials laa new management approach. This
one takes into account the interaction among aatoosder to make sense of the project. We
had conducted an intervention which is inspiredh®yactor-network theory. Visual artefacts

have been used to show that knowledge is creatadtion. The knowledge generation, as a

part of the knowing process, is a key element ahgle management.

Thus it is necessary to consider the multidimerdionature of the change. Project
management should be shaped into a practice-based We had proposed a method of
organization for reflexive inquiry that involvestefiact mediation. Project management has

been explicitly considered as an element of orgdidnal learning.

Key words Knowledge creation, Knowing, Project manageméniganizational learning,

Practice-based view, Change management, Hospital
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INTRODUCTION GENERALE

La recherche en sciences de gestion a deux vokmtslyser les
pratiques des organisations et élaborer des tlsquiedonnent a ces
pratiques une valeur plus générale, et concevarnié&thodes et des
outils de management
Albert David,
Introduction a la collection « Stratégie et Managatn»

1. 'INTERET DE LA THESE

La notion de connaissances a acquis un statutiggigidans la société contemporaine. Des
termes tels que « société de connaissances » (lKdgw/lSociety), « économie fondée sur la
connaissance » (Knowledge based economy) et «reamayg des connaissances »
(Knowledge management) sont largement diffusés iy 1988; Foray, 2004; UNESCO,
2005).

En Sciences de Gestion, la recherche portant smateagement des connaissances constitue
une thématique transversale (Ermine, 2000). Eitd’ddjet de recherche dans plusieurs sous-
disciplines : gestion des Ressources Humainestégiea systeme d’information, etc. En
pratiqgue, le management des connaissances constitaedémarche managériale. Elle
s'intéresse a la génération, la capitalisationdiffusion et la conservation de différentes
formes de savoirs (Dieng, 2005; Ferrary & Pesqu2086; Nonaka & Takeuchi, 1997). Ces
éléments sont ainsi articulés tout au long du cgeleie des connaissances. La technologie de
l'information et de la communication contribue asmpent au développement de ces

pratiques.

Il existe deux ancrages épistémologiques différéindsino, 2007). Dans une épistémologie
représentationniste, la notion de connaissancegresiement liée a la notion d’information et
de décision. Les connaissances sont considéréemeatas entités statiques et finalisées,
stockées dans la mémoire interne ou externe, désblies et transférables dans leur
intégralité. Le management des connaissances toméiss a les coder et les conserver dans
les systémes externes en vue d'une réutilisatio@riere. A l'inverse, dans une
épistémologie de la pratique, la notion de conaaisss concerne surtout I'action et I'activité
collective (Brechet, Schieb-Bienfait, & Desreumau2009). Les connaissances sont

considérées comme évolutives, distribuées dangdiosation et ancrées dans les pratiques.
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Le management des connaissances consiste alorgodséa leur processus continu de

production et reproduction.

La génération des connaissances est un aspeautiartdu management des connaissances.
Elle s'inscrit pleinement dans I'approche épistémgalue par la pratique. Deux types d’objets
empiriques semblent étre privilégiés par I'études derocessus de génération des
connaissances. Le premier concerne les processusodation de type R&D (travaux de
Carlile, 2002; d'Hatchuel, Le Masson, & Weil, 20@2; Nonaka & Takeuchi, 1995, etc.). Il
s’agit surtout d’'un processus intentionnel et dilh Le deuxieme concerne les activités des
communautés fonctionnelles traditionnelles (travdaxCook & Brown, 1999; d'Engestrom,

1999Db, etc.). Il s’agit surtout d'un processus éjast.

Dans le cadre de notre these de doctorat, nous swumes intéressés a un objet empirique
particulier : les projets systeme d’information.e€’ un objet caractérisé par sa nhature
ambivalente (Grabot, Mayere, & Bazet, 2008; Lorir®06a). Il s’agit a la fois d’'un
processus délibéré soumis a des contraintes ctaitalgectif, et d’'un processus émergent
soumis a une interdépendance forte entre les eguojlicites et les contraintes techniques
(Morley, 2008). Parmi les causes d’échec des magsteme d’information (SI), la carence
du management en matiére de gestion de la dimermiganisationnelle du projet est
particulierement mise en avant (Bernard, RivardAubert, 2004; Besson, 1999). Les projets
S| constituent une catégorie spécifigue de la gestiu changement (Pichault, 2009) qui
comporte une dimension communicationnelle (TayloWiggili, 2008). Cette considération
permet de ne pas limiter les projets systeme dim&tion comme étant un objet spécifique
aux sciences de l'ingénierie informatique, maissaaesmme étant un objet de recherche en
gestion des Ressources Humaines. Elle permet giélar notion de réussite des projets. I
s’'agit aussi d’'une question de construction de d@ikard-Poesi, 2005; Weick, 2001)
impliquant un élargissement de la notion de peréoroe (Noel, 2005).

L’objectif de notre recherche est d’étudier la plae de la génération des connaissances
dans le management de projet. Quel est le réle dunkwledge management dans la

chance de réussite des projets Sl ?

Cette problématique a un intérét particulier danedntexte de la modernisation du domaine
de la santé. Les patients sont également impligiaés le processus de soin (Guillemin,

portail infos patients, http://www.info-patientstheDans le cadre du Plan Hoépital 2012,
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I'informatisation des systéemes d’information hoafpdrs constitue un des axes majeurs. Elle a
pour double objectif : 'amélioration de la qualigé 'amélioration du pilotage médico-
économique des soins. L’informatisation dans le @iomde la santé n’est cependant pas une
démarche toute récente. Elle y a été introduitaudefOrdonnance Juppé du 24 avril 1996
relative a la réforme de I'hospitalisation publigeteprivée. Des étapes telles que le Dossier
Patient Informatisé et le Dossier Médical Persosioal successivement mises en ceuvre. La
difficulté rencontrée par ces projets provient eartip de leur orientation technico-
économique (Tine, 2008). Aujourd’hui, la dimensiogdicale est plus explicitement prise en
compte dans leur pilotage (CNOM, 2008).

Dans différents rapports gouvernementaux, le managede projet est souligné comme un
point faible. Ainsi par exemple, Fieschi (2009)lpate la faiblesse des maitrises d’ouvrage et
des conduites de projet aventureuse€e«liagnostic a été porté dans de nombreux rapports
Malgré des progres, les déficits restent importamans les hopitaux, les connaissances
méthodologiques des équipes sont souvent limitégsgestion des référentiels et des
standards est rarement traitée comme il convierndidanalyse des processus de I'hépital,
condition initiale du lancement d’'un systeme d’infation, est trés faible et les processus
sont souvent mal connus des chefs de projet. Legéode pilotage sont constitués comme
des groupes d'utilisateurs et réagissent comme felce est de constater que les discussions
y sont plus souvent I'expression des ignorancedajaenfrontation des expertiseqop. cit.,
p.32).

Il est toutefois important de souligner que la&li#ture portant sur les systemes d’information
hospitaliers n’est pas trés abondante. Ceci peat éXpliqué en partie par le manque de
maturité du terrain de recherche lié au retard’idéotmatisation en France (Fernandez &
Houy, 2009). De ce fait, la spécificité du managehues systémes d’information hospitaliers

demeure un sujet a explorer.

Dans ce contexte, la problématique posée par ketpermet non seulement d’enrichir le
champ théorique de la génération des connaissamcks confrontant a un terrain nouveau,

mais aussi de répondre a un besoin managérial.

Dans I'hypothése ou la prise en compte de la générdes connaissances peut contribuer
positivement a la réussite des projets Sl, nousnseamenés a preciser notre objet de
recherche de maniére suivantecomment peut-on introduire la génération des

connaissances dans la démarche managériae
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2. LA GENERATION DES CONNAISSANCES : UNE PREOCUPAIN
MANAGERIALE ?

Afin de répondre a la problématique de recherctenéke ci-dessus, nous avons mené une
recherche «de terrain » (Berry, 2000). En référmmt travaux de Girin (1990), nous
désignons par ce terme I'association d’une sitnagiode gestion et le contexte qui la traverse.
D’aprés I'auteur, «ine situation de gestion se présente lorsque deégipants sont réunis et
doivent accomplir, dans un temps déterminé, unmraaollective conduisant a un résultat
soumis a un jugement extemdop. cit., p. 142). Un contexte, quant a luiitpé&tre défini en
étant «ce qui permet au participant de donner une sigatian a un événement, a un acte ou

a un message (...) et d'adopter une conduite apg®pr(op. cit., p. 157-158).

Il s’agit du projet d’informatisation du systemeardormation du Centre de Lutte Contre le
Cancer de Lorraine (Centre Alexis Vautrin, CAV). pmjet est intitulé PICSEL (Plateforme
d’Information et de Communication en Santé Et Logige). Il est lancé en 2006. Un comité
de pilotage du projet PICSEL a été constitué, demble principal est la prise de décisions

stratégiques. L’ensemble du projet est placé sauwotité de la Direction de I'établissement.

C’est en 2008 que le projet PICSEL rentre dansplnase intensive avec la mise en ceuvre de
I'équipe projet dédiee. En méme temps, I'établissena déposé sa candidature en vue de
I'obtention d’'une subvention dans le cadre du RH@pital 2012 — Systeme d’Information.

Fin 2008, il a recu une réponse positive des egell

L’équipe projet PICSEL est une équipe pluridisciplre, constituée d’'une quinzaine de
membres : médecins, infirmiers, informaticiens, rpfaciens, secrétaires, qualiticiens etc.
Elle se réunit deux jours par semaine pour traxasiur le projet. Elle est pilotée par un
binbme associant le chef de projet fonctionnekethef de projet technique et méthodologie.
Des formations ont été envisagées pour I'ensembke mdembres de I'équipe PICSEL.
Cependant, elles n'ont pas été réalisées. Danertexte, I'équipe projet travaille sans avoir

préalablement une base conceptuelle commune.

Comment cette équipe parvient-elle a collaborer mgré la différence de métier d’origine
de ses membres ? Comment réalise-t-elle le projetrss formation préalable ? Autrement
dit, de quelle maniere le processus de constructiode sens du projet est-il mis en

ceuvre ?
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Ces interrogations ne relevent pas d’'une simplesité académique. Elles manifestent des
problématiques managériales ressenties par des meerdb I'équipe projet. C'est ce que

montre les verbatim suivants :

« |l faut vraiment du temps pour apprendre a smatire. C'est une histoire de corps de métienalpas

avoir les mémes connaissances, de ne pas avoiide®s vécus, de ne pas avoir les mémes attentes, de
ne pas avoir les mémes contraintes, de ne pasr djademémes langages. Moi, au début, javais
énormément de mal. Deux mondes différents ! J'aliaipression qu’on ne travaille pas dans la méme

boite » (Verbatim, entretien, novembre 2008).

« Il y a tout au début du projet le probléme de gamication, de parler le méme langage, de s’habitue
'un a l'autre, et de travailler ensemble. Trawailensemble, ce n'est pas qu'il s’adapte a ma falgn
travailler, ni que je m'adapte a sa facon de tiraimais d’avoir un juste milieu. Donc, je crgjge ca se

voyait ... » (Verbatim, entretien, novembre 2008)

Un autre membre parle du besoin de s’intéresseraatnes métiers. Il évoque la difficulté

d’intercompréhension :

« Moi linformatique je n'y connais rien. Alors peétre qu'il faudrait que tous ceux qui ne sont pas
informaticiens puissent avoir connaissances deaioed choses, de certains concepts, de certaintspoi
clés informatiques. C'est a dire, tu me parlai$ A ou ... je ne sais pas... EAIl [Entreprise Applicat
Integration], voila. Peut-étre qu'il faut qu’'on pasdeux heures la-dessus. Peut-étre qu'il faudrain
parle de la base Oracle, la base ceci, la base Mels parler de qu’est-ce que ca veut dire cauttéa
fois, il a été surpris que je dise ‘tu me parlemais’. Bah oui. Je les comprends les mots. Mais mi
ensemble, pour moi ¢a ne veut rien dire. Parcecgue’éveille en moi rien de concret. A l'inversk, i
faudrait que dans le groupe, certaines personees$ plus de notion de ce qu’est un hépital, quaestue
c’est soigner. Parmi les informaticiens, il y eroa,sent, le fait d’avoir travaillé sur des projis ont
amené a cerner ¢a. Il y en a d’autres, hopitastc'e un monde inconnu. Sont-ils déja allés danssatie
de soin ? » (Verbatim, entretien, novembre 2008).

Le fait de s’engager dans un projet systeme d’mé&ion nécessite le développement de
compétences et aptitudes spécifiques. La questolrapprentissage est également évoquée

par les membres de I'équipe projet :

« Je ne suis pas du tout a l'aise a 'oral. Et dargroupe accompagnement au changement, il faet fa
des présentations. Je déteste les présentations.pllar moi c'était I'occasion [d'apprendre]. Jevigais
toute rouge. (...). J'ai appris plein de choses. llayplein de choses que je ne savais pas, du
fonctionnement du Centre Alexis Vautrin en lui-mériiétais restreinte a mon unité. Je ne connais pas
comment fonctionne le reste du Centre Alexis Vautie dossier, qu’est-ce qu'il faisait, ou il allgdar

qui il était rangé. Oh la la.» (Verbatim, entretien, décembre 2008).
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« Un cahier des clauses techniques, administratjgese sais pas faire. Quand on n’a pas connu ¢a,
comment on peut..C'est difficile. D’ailleurs, aucun de I'équipe he savait, parce que, on a commenceé

finalement deux ou trois fois la méme chose. Il yes choses la & acquérir.» (Verbatim, entretien,
novembre 2008)

« Ce n'est pas si évident que ca, d'étre chef d@gepsur un monde qui m'est complétement inconnu.
Chef de projet en informatisation du dossier diepat C'est quand-méme un autre job. On me demandai
de faire un autre boulot, et puis ... sur des chgsege ne maitrise pas. Il faut que je me famgmavec

le langage informatique. Il faut que je fasse ém lentre le monde informatique et le groupe métiier.
fallu que j'apprenne, que je lise des choses inédigmes, que je pianote sur Google les chosesejoe j
maitrisais pas. Ca prend du temps. C'est deux dmikecture ... de nouveaux termes qu'il faut que je
maitrise. Apres, il faut que je recoive les prestas, il ne faut pas que j'ai I'air completemembyé’ sur

les termes que je ne connais méme pas » (Verbatimgtien, novembre 2008).
Les verbatim ci-dessus montrent que la génératas abnnaissances au sein d'un projet
systéme d’information tel que PICSEL présente gésificités. Celles-ci sont non seulement
liées a la nature propre du systeme d’informatimajs aussi au contexte dans lequel se
déroule le projet. De ce fait, mieux connaitre @&ux maitriser les processus de génération

des connaissances constituent un enjeu non seulacsdémique, mais aussi managérial.

3. LE FONDEMENT EPISTEMOLOGIQUE

«L’épistémologie a pour objet I'étude des scienédke s'interroge sur ce qu’est la science
en discutant de la nature, de la méthode et deadlew de connaissancka réflexion
épistémologique s'impose a tout chercheur soucieftectuer une recherche sérieuse car
elle permet d’'asseoir la validité et la légitimiteune recherche (Girod-Seville & Perret,
2007, p. 13)La nature de la connaissance scientifique ref@tdsion du monde social du
chercheur, la nature du lien sujet/objet et la reatle la réalité. C’est I'objet de la méthode.

Les critéres permettant la validation détermineadture scientifique des connaissances.

En sciences de gestion, il est classique de distingrois courants épistémologiques
principaux : positiviste, interprétativiste et cotmstiviste. Le paradigme positiviste est
considéré comme dominant. L'interprétativisme etdmstructivisme sont des paradigmes

rivaux.

Pour les tenants du paradigme positiviste, lat@aliune essence propre. Elle a ses propres
lois, immuables et quasi invariables. Il existeandre universel auquel ’lhomme est soumis,

ce qui correspond a une vision déterministe du re@udtial. La réalité a connaitre et le sujet
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connaissant sont indépendants. Les connaissancdgites sont objectives, acontextuelles.
Elle est extérieure a lindividu et indépendante clhntexte d’interaction des acteurs.
L'objectif d’'une recherche consiste alors a exmigla réalité a travers des lois qui la
régulent. Dans une perspective ontologique dedbtéé les criteres de la validation sont la

vérifiabilité, la confirmabilité et la réfutabilité

Pour les interprétativistes et les constructiviskesnonde social est fait d’interprétations qui
se construisent grace aux interactions entre liesiac La réalité est dépendante du sujet qui
I'observe. Les connaissances sont liées au contiate lequel elles sont produites. Une
recherche interprétativiste cherche a comprendrédiié a travers des représentations faites
par les acteurs. Une recherche constructivistechlee la connaitre en la construisant avec les

acteurs. En ce sens, elle participe a la transfiiomde la réalité.

Cette conception phénoménologique de la réalitésacdnséquences sur I'appréciation de la
valeur des connaissances produites. A ce sujeetRe Girod-Séville (2002) souligne que :
«Les épistémologies ‘antipositivistes’ ne propogeed un programme aussi formalisé que
les épistémologies positiviste et néopositiviGte). S'appuyant sur des concepts comme le
changement, le multiple, lincertain, le projet, scegpistémologies s'écartent d'une
formalisation qui serait par trop simplificatricg...). Des criteres ont certes été proposes, |l
en va ainsi des criteres de reproductibilité, daiigibilité, de constructibilité, (...),
d’adaptation fonctionnelle, de convenance (...) ptas constructivistes, ou encore des
processus de validation de nature empathique egidphique des interprétativistes. Ces
criteres peuvent cependant étre jugés imprécis ew @pérationnels Xop. cit.,, p. 322).
Aujourd’hui, la validation des connaissances daes paradigmes interprétativiste et

constructiviste reste un champ ouvert animant &mts.

Nous avons adopté la posture constructiviste (Laghtg 2007), qualifié¢e comme une
démarche nécessitantd@bandonner le principe d’explication qui ne retieque I'ordre des
phénomenes (lois, déterminismes, régularités, nmegret laisse dans I'ombre le désordre
(rrégulier, le déviant, l'incertain, I'indétermé, I'aléatoire), ainsi que I'organisation, qui
est pourtant la réalité la plus remarquable de motmivers» (Morin, 1977). La référence
aux hypothéses fondatrices du constructivisme npasmettra de justifier une telle

appartenance.
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- La nature de la réalité

Concernant la réalité a connaitre, il s’agit de génération des connaissances. Nous
adopterons I'approche par la pratique (Amin & Catetn2004; Cook & Brown, 1999; Lamy,

2009, etc.). Dans cette perspective, les connaissarsont situées, contextuelles et
provisoires. Elles sont produites grace aux intesas entre les acteurs et avec les artefacts.
Elles ne sont pas assimilées a un stock ou isseepmbcessus décisionnels qui précedent

I'action. Elles sont produites pour et pendantti@t

Notre recherche s’appuie sur une vision du montimmdaquelle la réalité est construite par
les acteurs et en évolution perpétuelle. Elle mest objective, acontextuelle ou indépendante
du sujet. C’est ainsi que la recherche s’intéregesplus pres a I'activité collective. De ce fait,
elle s’'inscrit pleinement dans le nouveau paradigie® sciences de gestion (Lorino, 2007,
Lorino, 2008). Nous nous sommes intéressés encphbeti au processus de changement tel
qu’il est décrit par Pichault (2009). En I'occurcen il s’agit du processus de mise en ceuvre
du projet PICSEL.

- La méthode

Le chemin de la connaissance que nous avons empeshtcaractérisé par une implication
directe sur le terrain dans le cadre d’'une recleeeahion (David, 2008; Plane, 2006). Nous
avons réalisé un projet de connaissance en ingsagi avec la réalité, en la co-construisant
avec les acteurs. En effet, je faisais partie éguipe projet PICSEL. Le fait que les acteurs
projet ont été informés de mon projet de thésecaittamon intégration dans le projet. Les
échanges que j'ai pu avoir avec eux portent nofesent sur la pratique, mais aussi sur le
niveau théorique. D’'une maniére générale, il existe articulation entre la recherche et le
terrain : «on agit sur la réalité que I'on voudrait saisir, €t.) cette réalité agit en retour sur
la dynamique de la recherche(Girin, 1990, p. 161).

Dans cette perspective, la compréhension du phémnédudié est intimement liée a
immersion sur le terrain et aux expériences ag®sc Les connaissances scientifiques

produites sont alors contextuelles et dépendanissij@ét observateur.

Un tel projet demande de respecter certaines déesmrépistémiques (Avenier, 2007;
Martinet, 2000) visant la constitution de connansss valables.



25

- La valeur de connaissances

A linstar du pragmatisme, l'articulation entre fecherche et la pratique constitue une voie
permettant la valorisation des connaissances dangragramme constructiviste (Avenier,
2009; Avenier & Schmitt, 2007b; Martinet, 2000, ZO®erret & Girod-Séville, 2002). La
valeur des connaissances peut étre appréhendaeeastieur processus d’élaboration et leur
capacité instrumentale animant la réflexivité,tBifigence et I'action créative (connaissances
actionnables). De ce fait, les connaissances @aparadigme constructiviste n’ont pas pour
objectif une représentation fidele de la réalitéetgu’elle est concue dans le paradigme
positiviste. Au contraire, elles visent a transferria réalité et engagent I'implication éthique
du chercheur (Dreveton, 2009; Pichault, 2008a; &ilth Lisein, Rondeaux, & Xhauflair,
2008). Ce dernier est invitéase poser la question de savoir si la connaissamcé
développe est susceptible de contribuer a la prbdincd’un monde meilleus (Perret &
Girod-Séville, 2002, p. 335). L'orientation pragmae du constructivisme est en adéquation
avec le renouvellement paradigmatique des scietheagestion, c’est-a-dire la considération
de l'action et de l'activité collective comme clé da compréhension de I'organisation
(Lorino, 2007).

C’est ainsi que le terme de « Iégitimation » esfgnable au terme de « validation » (Avenier,
2007). D’aprés l'auteur, la validation fait réfécena un processus d’évaluatiex post(test
des hypotheses dans le paradigme positiviste)suligsocié du processus d’élaboration. Une
telle conception de la validité semble difficilenhé&@mnsposable au constructivisme, en raison
de la nature contextuelle des connaissances ékxbotkE convient alors de parler des

connaissances valables au lieu des connaissarnasegaet de leur Iégitimation.

La |égitimation des connaissances est un processhdisant le travail épistémique (Avenier,
2007; Martinet, 2000). Il s’agit deguestionner la pertinence et la cohérence mutueless
orientations progressivement prises (au plan thfogi et empirique) tout au long du
processus de recherche, relativement au projet aenaissance poursuivi ainsi qu’aux
expériences sensibles et cognitives qui nourrissestprocessus cognitiss(Avenier, 2007,

p. 144-145). Il est alors nécessaire d’exposeéléments susceptibles de justifier le chemin
de constitution de connaissances : les hypothésst&dologiques, le contexte dans lequel se
déroule la recherche, la méthodologie adoptédjdidation avec la littérature et I'apport de

la recherche etc.
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Avenier et Schmitt (2007a) concoivent le procesdiéaboration et de Iégitimation de
connaissances comme un processus constitué detteipgs : conception du canevas de la
recherche, construction de savoirs actionnablesulqcélaboration de savoirs actionnables
génériques, communication de savoirs actionnabl®rgjues et activation de savoirs
actionnables génériques. Il s’agit d’un processatiant en jeu non seulement la capacité du
chercheur d’interagir avec le terrain, mais auasiapacité a valoriser la recherche au sein des

communautés académiques et pratiques.

4. LES ORIENTATIONS METHODOLOGIQUES

En sciences de gestion, il est possible d'opposerx dypes de démarche : approches
quantitative et qualitative (Roussel & Wacheux, 200Thiétart, 2007). L’approche
quantitative vise a explorer et a confirmer des propositions relatigela formalisation ou a

la modélisation théorique du réel; I'approche qualitative, quant a elle, est griEmarche
sensible» dont le choix «’explique souvent par la volonté de donner du sefi®oussel &
Wacheux, 2005, p. 7).

Nous avons adopté une démarche qualitative (Giord2d03; Miles, Huberman, Rispal, &
Bonniol, 2003) au sein d’'une étude de cas (Ris}i202; Yin, 2009) mobilisant en particulier
la recherche-action. Ce choix est étroitement lign& opportunité méthodologique (Girin,
1989) mise a ma disposition par le Centre Alexisut¥ia. Il s’agit également d'une
méthodologie en adéquation avec notre approchdraootigiste (Charreire & Huault, 2002,
2008). Nous considérons que la réalité est cormlassgyrace aux interactions avec I'objet
étudié. Dans notre cas, le processus de rechestlraractérisé par une immersion prolongée
dans I'établissement d’accueil et une implicatioreacte dans le déroulement du phénomene

étudié. En ce sens, le chercheur fait partie iatgtgrde I'instrument de la compréhension.

Notre projet de recherche partage un certain nomérspéecificités des theses qualifiées par
Berry (2000) de « terrain ». Le processus de retieeest constitué de différentes étapes : la
recherche du terrain, I'atterrissage, la sociabsatl'arrachement au terrain et la rédaction.
C’est un parcours qui n'est pas linéaire. Il denearad ceux qui le poursuivent d'étre
« créatifs» afin de pouvoir &sser des liens entre des concepts diffus pounelodu sens a
un ensemble hétéroclite (Thietart, 2000, p. 98). Il est nécessaire dpae «uir vers les
idées faciles et les concepts a la medé@erry, 2000, p. 93). Au contraire, il faut alle

chercher des idées féecondes bien qu’elles puigsenparfois exprimées de maniéere confuse.
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Dans notre cas, le « terrain » a des caractéresiqui favorisent la recherche. Il s’agit d’un
établissement qui a une forte culture de managernieurs dizaines de projets de tailles
différentes sont menés en paralléle. J'ai eu lachae pouvoir travailler avec des acteurs qui
sont tres ouverts a la recherche. lls montrent ilei@rét et leur curiosité. lls se sont rendus
disponibles quand je les ai sollicités. Enfin, lejet étudié constitue en soi une entité tres
riche d’enseignement en matiere de génération deesatssances. De ce fait, il alimente

naturellement la construction de la thése.

Dans ce contexte, la réalisation de la these eptasessus formateur. Il s’agit non seulement
d’'un apprentissage de la recherche et la rédactimme thése (Thietart, 2000) mais aussi
I'acquisition d’'un ensemble de connaissances issleeglifférents domaines (Ressources
Humaines, systéeme d’information, conduite du chareyd, ingénierie des besoins,
management de projet). Ainsi, il est important deligner le lien étroit entre le directeur de

thése et le comité d’accompagnement (Girin, 19@8sd’encadrement de la recherche.

Les spécificités mentionnées ci-dessus sont letrdfl caractére socialement construit et
théoriguement raisonng (Wacheux, 2005, p. 22) de la thése. En effehntiersion sur le
terrain nécessite la mise en pratique des cadréisod@ogiques adéquats. Dans notre cas,
nous avons intégré la théorie de la traductionedttnométhodologie au sein de la démarche

de recherche-action.
- La recherche-action comme une catégorie de la eerche-intervention

La recherche-intervention est une démarche méthgitple a visée transformative qui se
distingue des processus logico-inductif et hypatbédéductif. C’est une méthode d’acces au
réel qui est caractérisée par le changement ipdwit'intervention (Lorino, Clot, & Tricard,
2010; Pichault, 2008b). Autrement dit, il s’agiude recherche sur 'action, dans I'action et
pour l'action (Cappelletti, Moulette, & Noguera, @8). D’'aprés David (2008)« toute
démarche d’intervention se traduit, au minimum, pae observation de ce qui se passe sur
le terrain, et va jusqu’a l'aide de la conceptioh & la mise en ceuvre de changements
concrets au sein des organisations étudiées. (.a). ddangement, nous entendons toute
transformation intentionnelle du systéme par unuge d’acteurs — dont le chercheur peut
faire partie — du point de sa gestion, c’est-a-diceite mise en place de ‘facons de faire’

nouvelles» (op. cit., p. 204).

La recherche-intervention est caractérisée parplication du chercheur sur le terrain et

I'interaction entre le sujet et I'objet de I'étud€omme indiqué par Plane (2006)/es
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interactions et leur gestion entre chercheurs etiprens constituent finalement le moteur

essentiel de la recherche-interventierfop. cit., p. 142).

David (2008) distingue quatre démarches d’'inteieent Observation, Conception « en

chambre » de modeéle de gestion, recherche-actioreotterche intervention. Elles sont
obtenues a partir du croisement de deux axes. dmipr axe est le degré de formalisation. I
représente le degré de définition formelle des glarents produits ou a produire par la
recherche. Le deuxieme axe est le degré de coatesdtion. Il indique le degré d’intégration

au contexte des changements produits par la rduherc

Notre démarche méthodologique s’approche de la erebk-action. Le degré de
contextualisation est élevé car nous participomectkment a la mise en ceuvre du projet
étudié. Nos interventions sont issues de l'obsmwatJourné, 2008; Peretz, 2004).
Cependant, le degré de définition formelle des gharents produits ou a produire par la
recherche est faible, car I'établissement ne pitgsas explicitement ses attentes vis-a-vis de

I'impact de la recherche sur le déroulement dugtréjudié.
- La théorie de la traduction

La théorie de la traduction est une approche sogiglie développée notamment par Akrich,
Callon et Latour (2006). Selon Amblard et al. (2008le differe des approches classiques
(Crozier, Friedberg, Sainsaulieu etc.) par la peeecompte des actants non-humains dans
I'analyse. Elle mobilise des notions telles quedatroverse, le réseau, la traduction, I'entre-
définition etc. pour comprendre la régulation. lodion du réseau peut étre considérée comme
étant la clé de la compréhension de la théorieadialduction (Dietrich & Weppe, 2009).
Défini par Callon comme «n ensemble d’entités humains ou non humains,ithdiites ou
collectives, définies par leurs réles, leur idedtileur programme »Callon, cité dans
Amblard et al., 2005, p. 134), le réseau permetatesidérer les controverses qui existent
entre les parties prenantes et de mettre en awabtd de la médiatisation dans la régulation

des relations.

Dans notre recherche, nous sommes particulierememessés par la traduction qui facilite
les interactions au sein des réseaux hétérogehesgreénd en compte la dimension collective
et émergeante des processus de régulation. Lecteaniypeut développer, entre autres, des
outils et dispositifs qui, par leurs natures intédmires (Carlile, 2002; Star & Griesemer,

1989), médiatisent la relation entre les partienantes et, de ce fait, favorisent 'émergence
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d’'une problématisation validée collectivement (Xitaiu & Pichault, 2009). Au final, cette

démarche s’inscrit dans une approche instrumeétatie I'action humaine (Lorino, 2006b)

L’application de la théorie de la traduction a motecherche concerne l'intervention du
chercheur en tant qu’acteur sur le terrain. Cecfaiea deux niveaux : le premier niveau
concerne la création des artefacts et disposi@diatisant I'activité collective (chapitre 5) ; le
deuxieme niveau concerne les artefacts qui médmtige retour réflexif sur lactivité

collective (chapitre 6).
- L’ethnométhodologie

L’ethnométhodologie est une démarche scientifigéeebbppée par Garfinkel en 1967
(Studies en Ethnomethodology). Elle est initialet@estinée a la recherche en sociologie.
Cependant, sa richesse épistémologique et méthgidut constitue également une source
d’inspiration pour la recherche en sciences degest

L’esprit fondateur de ce courant consiste a renleuMa pensée de l'ordre social. D’aprés
Coulon (2007), I'ethnométhodologie accorde une elatus importante a la démarche
compréhensive afin de rendre compte des pratiguisaires ici et maintenant. De ce fait, le
décryptage du phénoméne se situe au niveau dmfiac

Comme souligné par Wacheux (2005), I'ethnométhagielest soucieuse du role des acteurs
dans la démarche de théorisationdars le paradigme ethnométhodologique, le chercheur
donne comme projet de ne pas considérer l'acteuciabkocomme un automate
programmable» (op. cit., p. 18). Dans la méme lignée, Muc¢hi2004) affirme que des
ethnométhodes sont les fagons singulieres que gomipe social a de s’organiser, de
produire son monde de maniére intelligente et détien accomplissant des actions qui font
I'objet de la part des acteurs eux-mémes, de cornames incessants. Cette connaissance
ordinaire du monde se présente et se manifeste eomma méthodologie profane — par
opposition aux méthodologies professionnelles aesolwgues, des psychologues, etc. —

gu'utilisent les membres d’'une société pour viviseenble» (op. cit., p. 86).

L’application de I'ethnométhodologie a notre redter concerne le souci de rendre compte
du processus de construction de sens mis en ceavkespacteurs, et d’intégrer leurs points de
vue dans la recherche. Dans cette perspectivaigeestée attentive a la socialisation avec les
acteurs, de telle sorte gu’ils m’octroient un statindigene au sein de I'équipe. J'ai ainsi

privilégié le partage des concepts théoriques etokronstruction des artefacts avec les
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acteurs, de telle sorte qu’ils s’intéressent adeherche et y trouve un intérét pour leur

pratique.

Au total, j'ai développé une stratégie méthodolagigaractérisée par une implication forte
dans la pratique et une volonté de faire émerger communauté de savoir (Cohendet,

Créplet, & Dupouét, 2006) facilitant la générataes connaissances actionnables.

5. LE PROCESSUS D’'IMMERSION, INTERVENTION ET
DISTANCIATION (2007-2010)

J'ai intégré le Centre Alexis Vautrin en juillet@Q a raison de 3 jours par semaines, dans le
cadre d’'une thése de doctorat. Un comité d’accomgragnt (Girin, 1989) est constitué. I
comporte quatre personnes: le Directeur de I'Edsbient, la Directrice des Soins, le
Responsable du Département d’Information HospitaiieResponsable de I'Unité en Charge
du Systéme d’Information. Le Comité suit de trégsple projet de thése et permet des
conditions favorables a la recherche. A ce titresi nécessaire de mettre en avant son soutien
dans ma démarche de recherche-action. Il |égitiomeseulement ma présence mais aussi mes

actions au sein de différents groupes de travaijaels j'ai participé.

Je suis affectée a I'Unité en Charge du System#&atihation et je partage le bureau avec
trois informaticiens. Un ordinateur portable et um#resse mail me sont attribués. Ces
éléments semblent banals. Cependant, c’est let réflela volonté des praticiens de me
considérer comme partie intégrante du personnesatuice. D’une maniére générale, les
acteurs sont tres accueillants et ouverts. Je pdai rencontré de difficultés relatives a la

rétention d’information ou de la méfiance vis-a-@de&sma présence dans I'organisation.

Avant la constitution de I'équipe projet PICSEL (n2008), j'ai participé a différentes
réunions de travail, notamment celles du projetéeganisation de I'Hbpital de Jour. J'ai
rencontré différents acteurs et visité différemgsiX de travail. Cette phase m’a permis de
créer des liens sociaux avec les acteurs et deattommun certain nombre de termes utilisés
dans le domaine de la santé. Chaque métier utitisesémantique voire un jargon spécifique.
C'était également la période ou jai lu différendocuments internes (le projet
d’établissement, le journal interne, l'intranetsacuments de projet etc.). La période juillet
2007 — mai 2008 peut étre considérée comme la mhaseulturation. C’'est aussi la période
ou jai exploré differentes pistes de recherche. &fet, I'établissement m’'a donné

initialement la possibilité d’étudier quatre prgjet
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> Le premier projet concerne la réorganisation ducBlpératoire. Ce projet vise a
optimiser le fonctionnement du département Chimyrgn particulier I'optimisation
des ressources. Il est lancé en 2007 et s’ache20@3 La MEAH (Mission nationale

d’Expertise et d’Audit Hospitaliers) accompagne moéiblogiguement ce projet.

Je n’ai pas participé a ce projet. Pour le conaajiai rencontré différents acteurs du
projet. lls m'ont expliqué son déroulement et m’donné des documents permettant

d’approfondir la compréhension.

> Le deuxieme projet concerne la réorganisation ldégdital de Jour. Ce projet démarre
en été 2007. L'un des objectifs du projet concéenehangement organisationnel du
service avec la création des consultations avangégsmtient est vu en consultation
par le médecin la veille et recoit son traitemeatctliimiothérapie le lendemain). Ce
projet s’achéve en 2008.

Je suis impliqguée dans le projet. Dans ce cadse dgveloppé un outil d’aide a la

gestion de la planification des rendez-vous quaegiellement en exploitation.

> Le troisiéme projet concerne la Gestion de Renaesvd’Actes et d’Examens. Il est
lancé en 2006 et constitue initialement la premiéape du projet PICSEL. Son
objectif est I'acquisition et I'implémentation d’'uyorogiciel qui permet de gérer les
rendez-vous, les actes et les examens. Le chgixatjiciel devait avoir lieu fin 2007.
Cependant, ce projet est finalement mis en attarten nouveau programme PICSEL
est établi. Début 2008, le projet Dossier Patieminirique est devenu prioritaire.

J'ai participé aux derniéres réunions du grouptaeil avant sa dissolution.

> Le quatrieme projet concerne la Gestion des Ficlgesignalement des événements
indésirables. Il concerne le circuit de I'établisemt et de traitement de ces fiches.
C’est une activité qui permet d’optimiser le foncmement de différents processus
organisationnels dans I'établissement.

Entre mai 2008 et septembre 2008, jai constatéifficulté d’étudier simultanément

plusieurs projets. Leur hétérogénéité constitueohstacle a la construction du projet de
recherche. En méme temps, en mai 2008, I'équipgetpRICSEL est constituée. Je suis
devenue membre de cette équipe et jai particigéveanent a sa mise en ceuvre. Mon
implication dans ce projet et la présence des proatiques manageériales deviennent une

opportunité de mise en ceuvre d’'une recherche-aciian formulé mon souhait de centrer
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l'investigation sur le projet PICSEL. Le choix estidé en décembre 2008 par le directeur de

thése et par le directeur du Centre Alexis Vautrin.

A ce stade, le projet de thése devient plus conteemode de fonctionnement de I'équipe
projet PICSEL (deux jours par semaines) et la eatle sa premiére étape (une phase
d’apprentissage) constituent un contexte propice ptudier la génération des connaissances.
Ma participation au projet en tant que membre dguipe projet me permet de développer
une activité¢ de recherche de type recherche-actiinsi, le choix de la posture
épistémologique est clairement de nature constiatsi

Le fait d’étre présente au sein de I'équipe prdgs sa création constitue un facteur facilitant.
En effet, je n'ai pas eu de probleme dintégrataar cela se déroulait dans la phase de
socialisation entre les membres de I'équipe. Qeitese est caractérisée par le fait d’avoir une
salle de réunion réservée a I'équipe ainsi questeties collectives. Pendant les premiers
mois, chacun se faisait une idée du style sociatbgrautrui et assistait a la formation des

routines organisationnelles au sein de I'équipe lileraires, la ponctualité, la frequence et la
nature des réunions de synthese, la relation aesc utilisateurs et les instances

institutionnelles, etc.).

Dans ce contexte, je suis devenue naturellemetie pategrante de I'’équipe. Ainsi, comme je
n'avais pas de connaissances académiques impartat@es le domaine du systéeme
d’'information et des ERP, ni une connaissance dig processus métiers, j'ai vécu certaines
difficultés relatives a la compréhension des prisgEms et des discussions pendant les
réunions de travail. Ce phénomene était récurrentiébut du projet mais il diminuait

progressivement. J'ai appris plus tard que d’autnesnbres de I'équipe ont éprouvé les

mémes difficultés.

Comme la taille de I'équipe est relativement ragtee elle se réunit fréquemment et

'ensemble des documents projet est disponible Isuréseau informatique. L'équipe a

rapidement créé sa dynamique. Des nouvelles cwaraies sont générées au gré de
'avancement des activités. Elles sont matériasigger I'évolution des documents de travail.

Ainsi, une identité propre au projet PICSEL estaapp. C’est ainsi que les utilisateurs nous
appellent « messieurs dames PICSEL ».

J'ai participé aux différentes activités du pr@eixquelles jai apporté mes connaissances et
compétences en sciences de gestion. Jai été ties sensibilisée aux pieges

d’intercompréhension et aux connaissances taciteseqcachent derriere les hésitations et les
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mises en retrait (Tsoukas, 2005). J'ai mis en appbn certains concepts théoriques afin

d’optimiser les interactions au sein des activaésquelles j'ai participé :
- Lathéorie de la traduction

J'ai créé des artefacts qui médiatisent les intienag afin de neutraliser les difficultés

d’intercompréhension.
- La dimension tacite des connaissances

J'ai sensibilisé des acteurs au probléme relati€aractere tacite des connaissances ;
pour cela, j'ai mobilisé la technique de reformigdiatdes énoncés et utilisé des phases
de type « est-ce que c’est bien cela que tu vawoxli«je ne crois pas que vous parlez

de la méme chose », « je crois que vous parlezde choses différentes ».
- La mémoire organisationnelle

Je suis a l'initiative de la création de certainsuiments qui retracent I'évolution des
réflexions ; cela permet de garder une trace gedhlématique, des décisions prises
et des allers-retours. Comme le contexte et lesaissances sont évolutifs, certains
acteurs reconnaissent aujourd’hui que ce qui éstassant, ce n’est pas la décision a
un moment donné, mais I'ensemble des élémentsiassae chemin d’élaboration de

cette décision.

D’'une maniere générale, jai partagé avec des mesnlge I'équipe des moments de
perplexité quand on ne sait pas le « quoi, qui,roent ». Il est difficile de rester indifférent &
des expressions telles que : « C’est vrai qu'it faue de 'accompagnement du changement
auprés des utilisateurs. Mais nous aussi, on arbe&ccompagnement » ; « Je n’ai pas pu
participer de facon continue au projet et chaqu® dae 'y suis, jai I'impression de devoir
m’accrocher a un train qui est en marche » ; «'@pousse beaucoup a essayer de convaincre

I'autre. Du coup, & un certain moment, on en a enaurr

Le management de projet et la coordination sontlproatiques. Ce point de vue est partagé
par 'ensemble de I'équipe projet. Chacun essaytide quelque chose, a sa fagon et a son
niveau de responsabilite. Pour ma part, jai él@boertains documents d’analyse et de
propositions. J'ai saisi également des momentsoppigs pour en parler aux pilotes du

projet.
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En janvier 2010, la premiere étape du projet PICKELDossier Patient Numérique) a
terminé sa premiére boucle. Jai parcouru aveculfgs difféerentes phases du projet :
I'écriture du cahier des charges, I'évaluation adées et le choix des prestataires, la
réingénierie des processus, le paramétrage, I'mgxdéation et le début du déploiement dans

tout établissement.

Je me suis alors mise en retrait et jJai commencérgacrer du temps aux analyses et a la
rédaction de la thése. Cependant, je restais tmijprésente dans I'établissement afin de
suivre l'évolution du projet et de ne pas étre déeatée de lactualité relative au
déploiement. Cette initiative peut étre consid@@ame une prise de distance par rapport a la
réalité.

Entre avril et juin 2010, j'ai introduit dans I'éiissement la démarche de retour réflexif sur
I'activité collective (Lorino, 2007). Elle concernsoncretement la création des artefacts
visuels (synthese du déroulement du projet, modelgénération des connaissances adaptés
au projet Sl étudié etc.). J'ai effectué des emtnstau sens ethnométhodologique du terme
avec différents acteurs (les chefs de projet, led@ur de I'établissement et le Responsable
du Département d’Information Hospitalier). Pendaes entretiens, j'ai utilisé les artefacts
comme meédiateurs, qui permettent de faire remastiesurface leframes,c’est-a-dire des
modes de lecture de la situation (Girin, 1989) go@cun mobilise pour comprendre et agir

sur le projet.

A lissue des entretiens, j'ai élaboré des analysmiésées avec des observations et des
échanges informels réalisés pendant mon implicasion le terrain. L'ensemble de ces
matériaux permet de faire apparaitre le sens fr@ld®&xpérience vécue de ce qui s’est passe

et a la préparation a I'étape suivante du projet.

Au final, ce travail d'analyse et de confrontateenrichi une vision partagée de la dimension
émergente du projet. Il a introduit au sein dedipg une sensibilité au renouvellement du

management de projet afin de gérer cette émergence.

J'ai quitté officiellement le terrain fin juin 2010
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6. LA PRODUCTION DES DONNEES EMPIRIQUES ET LEUR ANXSE

- Le recueil des données

La these mobilise un certain nombre de pratiquisives au recueil des données et a leur
exploitation. Il s’agit d’'une démarche qualitatigei est décrite par Mucchielli commeure
succession d’opérations et de manipulations tealescet intellectuelles qu’un chercheur fait
subir a un objet ou phénoméne humain pour en firgir les significations pour lui-méme
et pour les autres hommes(Mucchielli, 2004, p. 213)Au total, nous avons mobilisés
I'observation participante (Copans, 2008; Jour®)82 Peretz, 2004), I'entretien (Blanchet,
Gotman, & Singly, 2005) et la documentation. Trgiges de données sont constitués : Le
carnet de terrain dans lequel je consigne les nmditions issues de l'observation, les
enregistrements sonores des entretiens et derstaéances de travail qui seront ensuite
retranscrits, et les documents de projet (planepr@omptes-rendus, documents de travail,

mails etc.).
» L'observation participante et le carnet de terrain

Elle correspond & mon immersion dans I'organisaéinrétant & la fois chercheur et acteur.
Au Centre Alexis Vautrin, tout le monde sait quejépare une thése de doctorat. Cependant,
cet affichage n’a aucune incidence sur ma présanc®in du service et je ne ressens aucune
barriéere disciplinaire qui me sépare du reste dpspés auxquelles je suis affectée. Au
contraire, c’est devenu un contexte d’échangeagipientissage : je m'intéresse aux pratiques
des professionnels et ils s’intéressent a mon pdgaecherche. J'ai développé des relations
totalement naturelles et sinceres avec les actéumsi, jai acquis un certain nombre de
savoir-étre local. J'ai été rapidement considém@roe étant un indigene. Ce statut privilégié
m’a permis une intégration compléte dans la vidossomyanisationnelle de I'établissement.

Elle m’a permis d’avoir une lecture sensible déis fabserves.

Comme il a été indiqué précédemment, mon terraitnékse est focalisé sur le projet PICSEL
et en particulier sa premiere étape (le DossigeRENumérique). Je suis membre de I'équipe
projet et jai participé aux différentes activité®lles que la conception des processus
organisationnels (&€onception des organisatioms mai — juillet 2008), I'écriture des scénarii
(« Scénarii», juillet — aolt 2008), audition des éditeurscledix de progiciel (novembre —
décembre 2008), la conception du Workflow documemtéc Corbeilles», février — mai
2009), écriture des cas d'utilisation destinés eat brganisationnel (@as d’utilisation »,

octobre — novembre 2009), mise en ceuvre des testdaples du déploiement du Dossier
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Patient Numérique (novembre 2009), I'élaboratiorgdide méthodologique de I'analyse des
activités des secrétariats (janvier-février 2000 pu alors contribuer a I'aboutissement de

ces activités grace a mes connaissances et campsten sciences de gestion.

Cette participation me permet de me situer endatdbservateur attentif et en étant partie-
prenante au déroulement du projet. Un carnet dmierest tenu régulierement. J'y ai
consigné systématiquement les informations qui emeb$aient utiles pour la recherche. Par
respect du déroulement naturel des séances deltrgvane les ai pas enregistrées. A
I'exception et sous réserve du consentement desiractcertaines séances faisaient I'objet

d’un enregistrement sonore a l'aide d’'un dictaphone

L’'immersion totale dans l'organisation m’a permi®ldenir des connaissances fines du
phénomeéne étudié. Elles sont ancrées dans le vétistgbuées entre la mémoire interne et
externe. Une grande partie de ces connaissancdacést et de I'ordre de I'imprégnation
(Xhauflair et Pichault, 2009 ; de Sardan, 1995)e ldntre partie est formalisée dans différents
documents élaborés a différentes fins tout au thngrojet de thése (le carnet de terrain, des
présentations au sein de I'établissement d’accded,communications dans les conférences,
des rapports d'étape etc.). Il s’agit dedransformation en traces objectivées de ‘moreeau

de réel’ tels qu’ils ont été sélectionnés et pemgarslie chercheus (de Sardan, 1995, p. 4).
» L’entretien

L’entretien est utilisé a deux périodes différenfes deux vagues correspondent a deux
objectifs différents. Le premier est réalisé emtetobre 2008 et janvier 2009, c’est-a-dire 6
mois apres la constitution de I'équipe projet PICSIEa pour but de connaitre I'appréciation
des membres de I'équipe sur le déroulement du tpr@peelle est leur perception du travail
en équipe ? Quelle est la particularité de I'imgiicn dans un projet systeme d’information ?
Quelle est I'appréciation de la pluridisciplinar@éPeut-on optimiser le fonctionnement de
I'équipe projet ? Les personnes interviewées saiotmées du fait que I'entretien est réalisé

dans le cadre de mon projet de these.

Il s’agit d’entretiens semi-directifs. Un guide dtestien est élaboré puis réajusté
progressivement. Ainsi, le déroulement de chaqueeten est réajusté en fonction de
I'interaction entre l'interviewer et l'interviewéD’une maniére générale, ils constituent un
moment d’échange privilégié. Les interlocuteurscdisnt de ce qui s’est passé au sein de

I’équipe depuis sa constitution.
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Ces entretiens m’ont apporté des connaissancesofilgocio-cognitif de chacun et de leur
motivation au projet. Ces informations font paritégrante du contexte dans lequel se
déroule le projet PICSEL.

Tous les entretiens font I'objet d’'un enregistretrsamnore.

La deuxieme vague d’entretien se déroule entré ajrin 2010. Il s’inscrit dans le protocole
expérimental qui introduit la démarche de retouitex# sur Il'activité collective dans

I'établissement. J'ai eu des échanges avec quadfessionnels.

Ces entretiens sont médiatisés par des artefaetgajiélaborés. Il s'agit d’'une présentation
PowerPoint et de trois documents visuels imprimés des feuilles de format A3. Le
document PowerPoint a pour but de présenter ladtigoe de thése. Il permet de poser des
bases conceptuelles qui fixent le périmetre deélmaiche expérimentale. Les artefacts au
format A3 ont pour but de médiatiser I'interactientre deux interlocuteurs (I'interviewer et

l'intervieweé).

Les artefacts ont facilité les échanges. Ce sostddeuments qui ont vocation de retracer
différentes dimensions du projet étudié. Les infations qui y sont présentées se situent a
différents niveaux d’abstraction : narratif, deptifiet conceptuel. Chacun les utilise a sa
facon afin de s’exprimer. Certains termes sontpegwiés par I'interviewé et réutilisés dans

son discours (« connaissances tacies vision_représentationnellies connaissances », « les

connaissances ne préexistpat », « les connaissances sont créées pendantelestions»,

etc.).
Ces entretiens font I'objet d’'un enregistrementssen
» La documentation

La documentation concerne la collecte des docuntbwess auxquels j'ai accés. Il s'agit des
rapports d’audit du systéme d’information, des eehides charges réalisés dans le passé, du
schéma directeur du systeme d’information, du pijetablissement, des comptes-rendus de
réunions, des articles dans le journal interne’éllissement. J'ai également eu acces a

I'ensemble des documents projets produits par iEgRICSEL.

Les courriers électroniques constituent aussi woece d’information, en particulier a partir

de décembre 2009, quand j'ai commencé a étre npo@sente dans I'équipe.
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2. L’analyse des données collectées

L’observation participante, I'entretien et la doemtation ont généré un ensemble de données
dont la nature est diverse. Elles sont étroitentiéas aux connaissances profanes que jai

acquises tout au long de mon immersion sur leiterra

L’analyse de ces données n’est pas une étape .idglléeest imbriquée dans lintervention.
C’est un processus itératif (Eisenhardt, 1989) cuinporte des allers-retours entre des
matériaux empiriques (des prises de note, deneetrigtions, des documents projet etc.), des
« intuitions de sens » (Wacheux, 2006) et la htiére académique. Il s'agit d'une démarche
de théorisation qui s’appuie en partie sur mes aissances immediates du phénomene ainsi
que sur des échanges avec différents acteurs pimfegls et universitaires. Elle intervient
d'une part comme wn moteur de la compréhension et de la construcégplicative»
(Wacheux, , op. cit.,, p. 15), d'autre part comnmetravail qui permet d’octroyer a des
connaissances locales un statut scientifique (thiaw& Pichault, 2009) et de leur conférer

un caractere générique (Avenier, 2007).

Nous n'avons pas utilisé de logiciels de traitemdas données. D’une part, la nature
hétérogeéne et évolutive des données empéche lisatidn aisée de cette technique. D’autre
part, nous préférons I'écriture (Gombault, 2006 udghielli et Pailleé, 2006) comme un

exercice privilegié afin dintégrer progressivemetes faits observés dans un schéma

« théoriquement raisonne (Wacheux, , op. cit., p. 23).
7. PLAN GENERAL DE LA THESE

Nous avons adopté un plan avec trois parties.

La premiére partie développe la problématique dethkse. Dans le chapitre 1, nous
présenterons la génération des connaissances dar&pistémologie de la pratique. La revue
de la littérature permet de cerner deux terraingl@giés de I'étude de la génération des
connaissances : I'innovation dans les projets de B&D et 'amélioration continue dans les
activités traditionnelles de type communautés datique. Dans le chapitre 2, nous
problématiserons la génération des connaissancesldacadre du management des projets
systemes d’information. Cet élargissement présamie double intérét: découvrir les
spécificités de la génération des connaissances dannouveau champ empirique et

envisager une nouvelle perspective de managemembiid.



39

La deuxiéme partie a pour objectif de développearolamplexité des processus souterrains de
génération des connaissances dans les projetsm@gstd’information. Dans le chapitre 3,
nous retracerons I'évolution de la démarche d’'im@atisation au Centre Alexis Vautrin situé
dans son contexte national. Cette description pedméirmer qu’une approche classique du
management de projet semble trop réductrice pawdreecompte de ce long processus. Le
chapitre 4 présentera le déroulement de la premiape du projet PICSEL. Il est caractérisé
par la présence des écarts avec le plan initialeqmeivu. Nous analyserons ces écarts et
montrerons qu'ils sont issus de la nature émergamtprojet telle qu’elle est soulignée dans
les travaux de Pichault (2009). Cette émergenctnan la remise en cause du paradigme
décisionnel des sciences de gestion (Lorino, 2067)la nécessité de renouveler le

management de projet.

La troisieme partie est dédiée a la prise en comptia génération des connaissances dans le
management de projet. Dans le chapitre 5, noudajgerons le portefeuille des activités et
analyserons les interactiomssitu menées par les acteurs du projet. Ce décryptagectiea

de mieux rendre compte de la dynamique organigatiten de la génération des
connaissances, des difficultés rencontrées paachkesirs dans le travail collaboratif, ainsi que
du réle joué par les objets frontieres dans l'icvenpréhension. Dans le chapitre 6, nous
présenterons la démarche de retour réflexif ques remons introduite au Centre Alexis
Vautrin. Ceci a pour but de souligner non seulentenportance du retour réflexif dans le
management, mais aussi la nécessité d’'un travainddiatisation le rendant possible et

structuré.
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PREMIERE PARTIE
LA GENERATION DES CONNAISSANCES, QUELLE PLACE DANS LE
MANAGEMENT DE PROJET ?
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CHAPITRE 1
LE MANAGEMENT DES CONNAISSANCES DANS UNE
EPISTEMOLOGIE DE LA PRATIQUE

La gestion des informations et des connaissantasespréoccupation ancienne. Cependant,
la conceptualisation de ces pratiques au niveadéatigue est beaucoup plus récente. Cette
conception prend appui sur le courant du KnowleBgsed View. Ceci résulte d’'un long
cheminement (Isckia & Ermine, 2008). Le Knowledgas®&d View s’inscrit dans la lignée
des travaux traitant du management stratégiquepagticulier le Ressource-Based View
(Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984nsDeette perspective, les connaissances
sont considérées comme la source principale dertgétitivité. Ainsi, le Knowledge-based
view s’appuie largement sur la théorie évolutiotei@Nelson & Winter, 1982). La firme est
vue comme un processeur de connaissances et ne@hume un processeur de produits et
services (Amin & Cohendet, 2004).

Ceci pose la question de la définition de ce que &3 connaissances. Celle-ci sera présentée
dans la premiere partie du chapitre. Il ressortladdittérature qu’il s’agit d’'un concept
polysémique. Deux ancrages épistémologiques pewdteatidentifies : une épistémologie
représentationiste (décisionnelle) et une épistégielde la pratiqgue (actionnelle). Elles se
distinguent par leur différence de perspective @@ concerne I'articulation entre le sujet,
I'action et les connaissances, ainsi que par le du contexte socio-matériel dans la

dynamique des connaissances.

Dans la deuxiéme partie du chapitre, nous dévetopgde management des connaissances.
Il existe différentes démarches qui sont étroitemntiérs a leur appartenance épistémologique
sous-jacente. Elles partagent les mémes objets géaaax qui sont différents aspects du
cycle de vie des connaissances : leur génératsum, diffusion, leur conservation etc. La
génération des connaissances est un aspect s/esicdans une épistémologie de la pratique.
Il existe différents modéles de génération des amsances.

1. LES CONNAISSANCES : UN CONCEPT POLYSEMIQUE

«Tout le monde sait de facon intuitive ce que sestcbnnaissances. Quand on en a, on est
susceptible de comprendre la situation et d’agfrcatement. Quand on n’en a pas, on est
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ennuyé [in trouble} (Wenger, 2004, p. 1). Plusieurs auteurs soulignencaractére
multidimensionnel des connaissances. Ills admetfaatc’est un concept complexe qui porte
plusieurs significations (Dietrich & Weppe, 2009%rka, 1994). C’est une des raisons qui
explique la désillusion que I'on peut avoir desjgi®de knowledge management (Dietrich &
Weppe, 2009).

1.1. Les connaissances : un concept sous tension

Il existe deux facons qui permettent de décriredasnaissances. Pour dimensionner leur
périmetre, on peut les comparer aux concepts psaeteque les données, les informations et
les compétences. Afin de déterminer leurs caratigues, on peut se référer a leur

articulation avec le sujet connaissant et I'action.
1.1.1. Informations, connaissances, compétences

Les connaissances appartiennent aux ressourcesténeties. Elles peuvent étre de nature
diverse : humaine, organisationnelle, technologigoenmerciale etc. Cependant, la frontiére
entre l'immatériel et le matériel reste floue cas Iconnaissances ort vocation a

littéralement se ‘matérialiser’ dans des produitles machines, des matieres ou d’autres

manifestations tangibles (Mbengue, 2004, p. 14).

Les connaissances se distinguent des informatibdesdonnées. Pour (Kayser, 1997), les
données sont le résultat d’observations ; les inédions sont le résultat de I'interprétation de
ces données ; les connaissances définissent l&raaont les données et les informations
vont étre manipulées. Selon Mack, les données p¢w@iee définies en tant quine sorte
d’énergie faible qui nous révele l'existence dessds par le canal de nos organes de
perception, aidés ou non d’instruments d’obsernvatig I'information est de relief qui se
dégage de la juxtaposition de données de natuférdifte et qui fait apparaitre un signal;

la connaissance, quant a elles’acquiert par accumulation d’information qui s’agise
progressivement par ‘rubriqgues’ dans nos tétes naaissi dans I'ensemble des moyens de
stockages : ouvrages, bases de données, suppogisétipues ete» (1995, p. 43). Dans la
méme perspective, Crié (2003) considere que lexrnrdtions sont obtenues a partir du
traitement des données brutes. Elles résulterierpldration des relations entre les données.
Ainsi, le nombre d’'informations est le reflet dugde d’intelligence du domaine. Quand un
certain niveau de profondeur de la compréhensioratsint, les informations sont alors

transformées en connaissances.
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Les connaissances se différencient également demgpétences. Ici, nous adopterons la

démarche adoptée par Arrégle et Tarondeau (Arr2g6; Tarondeau, 1998). Elle permet de

situer les connaissances, les compétences et pegitEs. Si les connaissances constituent

I'une des ressources de I'entreprise, les compégenen font pas directement partie.

Les ressources (dont les connaissances constituenélément) sont des actifs
spécifiques a I'entreprise. Elles résultent d’'uogesssus de transformation des facteurs
de production génériques tels que les matiéres iprem |l existe différentes
catégories de ressources: financiéres, physiqguesnaines, technologiques,

organisationnelles et de la réputation.

Les compétences ne constituent pas directemernesaeurce mais elles contribuent a
leur création et a leur accumulation. Elles désigreles routines organisationnelles

qui existent a travers plusieurs activités, (...)e urotion systémique qui résulte de
l'interaction entre une technologie, un apprentigsacollectif, et des processus
organisationnels> (Arregle, 2006, p. 244). Il s’agit d’'unréservoir de connaissances

appliguées, de savoir-faire, de savoir-étraui permet a un individu ge faire son

travail avec qualité> (Mack, 1995, p. 46).

Les ressources et les compétences sont liees marnation intermédiaire : les
capacités. Ceux-ci désignentdes routines de mise en ceuvre d’actifs pour créer,
produire et/ou offrir des produits ou services sur marché» (Tarondeau, 1998, p.
19). Les ressources deviennent capacités quansl sdlet combinées, intégrées et
coordonnées dans le contexte d’'une activité. Legpébences, quant a elles, sont des
capacités particuliéres. Elles permettent la mmseeevre d’actifs de facon organisée

dans le but d’attendre des objectif§Tarondeau, 1998, p. 19).

Savoir

A 4

du savoir

A

Applications \: Capacités Compétences

Ressources

Figure 1 : Ressources, capacités, savoir et compétes
(Tarondeau, 1998, p. 20)
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1.1.2. L’articulation entre les connaissancesujetsonnaissant et I'action

Les connaissances peuvent prendre des formesedifé&r selon leur articulation avec le sujet
connaissant et l'action. A ce sujet, Dietrich etpfe (2009) ont fait une synthése de la

littérature. lls ont identifié des tensions et planees qui entourent la notion de connaissances.
1.1.2.1. La relation entre les connaissances etsigiet connaissant

Les connaissances ont des caractéristiques difereselon la vision que I'on peut avoir du
sujet connaissant. Deux formes de tension existéme concerne la dualité corps/esprit et

I'autre concerne la dualité cognitif/social.

A propos de la dualité corps/esprit, le sujet cissamt peut étre analysé sous deux angles
différents. Le premier met en avant le role depigset le deuxiéme privilégie celui du corps
dans la production des connaissances. Cette deatii@sue de deux courants philosophiques
grecs : le rationalisme et I'empirisme. Dans lalittan rationaliste, les connaissances sont
considérées comme produit d’'un processus mentals Dette vision, le corps et I'esprit sont
séparés et seul I'esprit permet de créer les cesmaces. Les expériences sensorielles n'y
jouent aucun réle. Dans la tradition empiriste,deanaissances sont produites au travers de
I'expérience corporelle. C’est l'interaction du psravec I'environnement qui permet au sujet
de comprendre le monde et d'y agir avec précisem.ce sens, le corps et I'esprit se

réunissent et l'intériorisation des connaissancas|@ corps permet de créer de nouvelles

connaissances.
Rationalisme Empirisme
La connaissance est issue d’'un La connaissance s’acquiert par

raisonnement déductif (Platon, Descartes) expérience (Aristote, Hume)

Kant) La connaissance est le résultat d'une
La connaissance est un processus mentakapérience a posteriori

prion L’'observation est le premier pas de la

Il s’agit de faire passer les perceptions auconstruction d’une connaissance
crible de la raison

Tableau 1 : Le rationalisme et 'empirisme

(Pesqueux, 2005, p. 23)
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Concernant la dualité cognitif/social, le sujet maissant peut correspondre a deux images
différentes. La premiere considere que I'esprit aumdoit traiter les informations relatives a
I'environnement afin de structurer et d’organisernhonde. L'étude des connaissances est
focalisée sur le systéme cognitif et sur les preegsie traitement des informations. En ce
sens, le sujet connaissant renvoie plutdt a desidu$ qui réagissent seuls. La deuxieme
concerne le sujet connaissant dans le contexte-sagiériel. Le sujet cherche non seulement
a connaitre le monde, mais a étre dans le mondiitllpartie des réseaux sociaux qui
génerent les connaissances a travers les intaractie sens des actions est contextualisé. De

ce fait, les connaissances sont produites danadne culturel et organisationnel.
1.1.2.2. La relation entre les connaissances etdtaon

La relation entre les connaissances et l'actionésame au rapport entre les connaissances

utilisées pour les actions et les connaissanceRijtes pendant les actions.

Dans la premiére approche, il est considéré quedagaissances appartiennent davantage
aux processus de décision. Elles sont mobilisées gécider et pour concevoir le plan

d’action. Les actions ne sont qu'une simple misaaivre effective de ce qui est décidé en
amont. En ce sens, les connaissances précedeattlens. Il est nécessaire de réunir un

maximum des connaissances afin d’optimiser le glaation.

Dans la deuxieme approche, la frontiere entre Esad et I'action est ténue. En effet, il

n'existe pas un plan parfait qui prévoit toutes desonstances et tous les aléas. Pour cette
raison, il est nécessaire de tenir compte des @lnoentextuels et de réajuster les actions en
fonction des opportunités et des obstacles. Enens, des connaissances et les actions se

constituent mutuellement.
1.1.2.3. La vision statique et vision dynamique deonnaissances

Les tensions entourant la relation entre les c@saaces, le sujet connaissant et I'action font
dégager deux approches différentes de connaissaheegpremiere considére que les

connaissances sont statiques. Elles peuvent é@tatex du contexte et devenir indépendantes
de I'humain. On peut les stocker, les transféréesteutiliser. La deuxieme considéere que les
connaissances sont dynamiques. Elles sont anca@éedeabs processus organisationnels. De ce

fait, elles sont intimement liées a I'action etpmmpétuelle construction et reconstruction.

Cook et Brown (1999) font appel a I'épistémologesld possession et I'épistémologie de la

pratique pour distinguer les savoikn@wledgg et les savoirs-en-actiokr{owing.
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Pour ces auteurs, knowledgdait référence aux connaissances que I'on possade la téte.

Il a la nature abstraite et se renvoie a la comgrglon du monde. Il est nécessaire pour
I'action et peut étre mobilisé pour agir ; en resta® il ne fait pas partie de I'action. En ce
sens, leknowledgeest statique et ne dépend pas de I'état éveilléujet connaissant. Par
exemple, lors que Miriam a des connaissances esique le fait qu’elle est en train de jouer
au tennis ou qu’elle est en train de dormir n’ausgcconséquence sur sa possession de ces

connaissances.

Le knowing quant a lui, existe seulement dans I'actioffiaitl partie intégrante de I'action et
peut étre défini en tant quelacmaniére de réalisation du trava# (the way of doing thing).

En se sens, il est dynamique, concret et relatioririétude de la transposabilité d’'une
plateforme de vente des voitures d’occasion deiBafB007) donne un exemple des savoirs-
en-action. L'auteur souligne I'impossibilité dersdérer la totalité des connaissances relatives
a la réalisation de l'acte de vente, car certaimess’expriment que dans la mobilisation

effective de I'acte.

L’'opposition de deux visions ci-dessus se manifeste la diversité des pratiques du
management des connaissances. Par exemple, I'&gprde la codification fait des
connaissances un objet qui peut exister en delgrpratiques. On peut donc les formaliser et
les « stocker » dans les procédures, dans les liesedonnées etc. En revanche, les
communautés de pratique s’attachent aux connassaqng sont ancrées dans les interactions
entre acteurs et situations de travail. L'objegtifncipal ne consiste pas a expliciter les
connaissances, mais a organiser les interactiomsl‘abtenir le dynamisme de leur création

et de leur partage.
1.2. La taxinomie des connaissances

1.2.1. Connaissances tacites et connaissancesiteqli

La dimension tacite des connaissances constityggetae angulaire de la thése de Polanyi
(1958, 1966). L’'auteur argumente queve can know more than we can tellnous en savons
plus que nous pouvons en dire). Autrement dit,.cergpeut s’exprimer ne fait qu'une partie

de ce que nous faisons. Les connaissances demeersahnelles, intuitives et situées.

La thése de Polanyi est largement reprise dansateagement des connaissances. Les auteurs
tels que Nonaka et Takeuchi (Nonaka, 1994; Nonak&akeuchi, 1995), Cook et Brown

(1999) ont développé leurs travaux en se référalat @distinction entre les connaissances
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tacites et les connaissances explicites. Au tibtslhgit de deux formes de connaissances dont
chacune a des caractéristiques propres. Les ceanass tacites sont ancrées dans les
pratiqgues et dépendantes du sujet connaissants lseuns sont construits dans un contexte
spécifique. Cette forme de connaissance @sipessible (ou tres difficile) a traduire dans un
discours» (Reix, 1995, p. 18). Les connaissances expdicitgiant a elles, renvoient aux
connaissances qui peuvent exister indépendammectdrdaxte et du sujet connaissant. Elles
peuvent étre exprimées en langage formel, codiBéesregistrées dans les bases de données.
Elles peuvent étre diffusées sans contact diretce eémetteur et récepteur. Les livres, les
procédures sont des exemples de connaissancesitesplCette forme de connaissances peut
« étre transmise, sans perte d’intégrité, par le didiun discours, une fois connue les regles
syntaxigues du langage retenu et les concepts septatifs de la sémantique de ce langage
(Reix, 1995, p. 17).

Certains auteurs affinent la taxinomie des conaarsss et proposent différentes catégories de
connaissances tacites. Reix (1995) distingue lesnaiesances de contexte et les
connaissances pratiques. Les premiéres concernerensemble des valeurs et de normes
implicites, plus ou moins partagéeglbid, p. 18). Les deuxiémes correspondent Esejui
sont acquises dans la pratique. Il s’agitare connaissance procédurale correspondant a un
processus (« comment faire ? ») par opposition &danaissance déclarative décrivant un
état ou énoncant une relation sous forme d’une tjposiformelle» (lbid., p.18). Barbier
(2007) integre le langage et les modes de pensg lddude de connaissances. Il montre
gu'il existe des 4rappes a connaissances taciteQuatre formes de complexité expliquent
la difficulté d’explicitation des connaissancesa .complexité de coordination qui emboite les
connaissances tacites dans un registre relationaetomplexité cartographique qui rend le
co(t d’explicitation élevé ; la complexité conteasfle qui rend difficile la séparation des
connaissances de leur contexte ; la complexité atkage qui lie différents niveaux de

connaissances.
1.2.2. Connaissances individuelles et connaissangasisationnelles

La distinction entre les connaissances individgetieles connaissances organisationnelles est
tres liée a larticulation entre I'apprentissageiwduel et I'apprentissage organisationnel.
Selon Girod (1995), kes chercheurs en gestion ont longtemps hésitéteér dlorganisation
d’'une mémoire, plus généralement d’une cognition).(L'essor des sciences cognitives et

une vision davantage holiste de I'organisation pragressivement conduit les chercheurs en
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gestion a doter l'organisation de systemes cognitie mémoire, voir parfois de pensée

collective» (op. cit., p. 30).

Selon Cook et Brown (1999) si on fait référenca &ision cartésienne du monde, l'individu
est le seul dépositaire de ce gu'il connait ; tapprentissage est réalisé dans la téte des
individus. Contrairement a cette idée, certainganst reconnaissent I'existence des liens entre

les connaissances individuelles et les connaissarganisationnelles.

Aujourd’hui, il est admis que les connaissancesamigationnelles sont supérieures a la
somme des connaissances individuelles. Comme isadigné par Nonaka et Takeuchi :
« L’organisation ne peut créer de connaissancesgbl@rméme sans l'initiative des individus
et l'interaction qui a lieu au sein du groupe. Lanmaissance peut étre amplifiee et
cristallisée au niveau du groupe par le dialogue,discussion, I'échange d’expériences et
I'observation» (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 31). Pour Weng&08), «apprendre n’est

pas une activité ou on s’isoe(op. cit., p. 5), c’est une activité qui estlisgge au sein des

communautés et des organisations.

1.3. Les connaissances dans |'approche par la prgtie (practice-based

view)

L’approche par la pratique (pratice-based view)quarun renouvellement de la notion des
connaissances dans les recherches académiquesisetedadémarches managériales. Elle
s’intéresse a ce que « font » les acteurs (Roulsléard-Poesi, & Warnier, 2007). Comme il
est souligné par Nicolini, Gherardi et Yanow (2003as pratiques et les activités sont
devenues des éléments clés de la compréhensitappecintissage organisationnel.

En France, le colloque de Cerisy en 2003 est umamént scientifique dedié a I'activité
collective (Lorino & Teulier, 2005). Il a réuni deshercheurs de différentes disciplines
(gestion, psychologie, économie, philosophie, dogie, ingénierie des connaissances et
ergonomie). L’articulation entre la connaissancactivité collective et I'organisation se
trouve au coeur de nouvelles approches étudiardniegtibnnement des organisations. C'est
ainsi que les Sciences de Gestion signent unetioruparadigmatique (Lorino, 2007). Ce

tournant modifie le rapport entre le sujet, la Giesance et le management.
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1.3.1. Le tournant praxéologique en Sciences dédBes

D’aprés Lorino (2007), les travaux de rechercheSerences de Gestion se sont inscrits
pendant longtemps dans le paradigme rationaliséereincontrent de plus en plus des
problemes de « pertinence élémentaire » qui lestehgnt d’avoir de véritables influences
sur les pratigues managériales. Ce phénomeéne peutxpliqué par la nature réductrice des
concepts fondateurs du paradigme qui sont les stgivale sujet rationnel fin/moyens, la
modélisation de [l'organisation fondée sur la notiale «décision», la vision

représentationiste de la connaissance et le piejebntrdle organisationnel.

Dans ce paradigme, le sujet (individuel ou colfetst considéré comme un étre rationnel. Sa
pensée est réduite dans un premier temps a unsgrgcd’ optimisation des gains (rationalité
substantive) et dans un deuxiéme temps a un prsdssrésolution du probleme (rationalité
procédurale). Il existe une dichotomie séquential@gre décision et exécution. Cette
dichotomie est le reflet de la distinction enttecbnception et I'action. Autrement dit, il y a
une séparation entre la prise de décision et ¢acties connaissances sont seulement
mobilisées en amont pour décider et planifier. tiat est une exécution de type mécanique

en aval. En conséquence, l'activité n’est qu’unsen@n ceuvre d’un plan préétabli.

Le choix et la planification du sujet appartiennextlusivement au domaine de la rationalité.
Cette vision réductrice est accompagnée d’une jpartla vision représentationiste de la
connaissance et d’autre part par la théorie delietation du dynamisme organisationnel. La
connaissance est davantage la représentation meletdh réalité. Elle est objective, logique
et computationnelle. En conséquence, elle estatgbt explicitable. Elle peut étre transférée
d'un cerveau humain a un artefact et réciproquemint cette maniere, elle est mise a

disposition d’un collectif.

Ces fondements épistémologiques conduisent le iganadrationaliste a avoir une vision

mécanique de l'organisation. La nature organiquealie-ci est ignorée. L'organisation est
alors modélisable et contrdlable de I'extérieur.pejet de contrdle organisationnel se trouve
au ceeur du paradigme : forger les moyens d’un élenprrédictif de I'action collective.

Contrairement au paradigme rationaliste, le paradigontemporain des Sciences de Gestion
s’éloigne du modele de la décision rationnelles’dppuie davantage sur le modéle de

I'activité collective afin de rendre compte d’'unapimportante de I'expérience pratique.
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Dans ce paradigme, le rapport entre la décisidia&ion est revisité. L'action est devenue
I’élément central de la dynamique organisationnéllerganisation n’est plus vue comme un
systeme de décision et de contrdle au sein duguelest planifié et planifiable. Elle est
davantage un organisme qui ne cesse pas de serua@nsét de se reconstruire :
«L’organisation apparait comme un réseau d’interang entre les acteurs qui la
constituent, liens de coordination, coopérationsmmunications, conflits, ces interactions
étant porteuses de significations pour 'accomgiment de la transaction globalgkorino,
2007, p. 77).

Il est toutefois souligné que le role de la décisde disparait pas dans le paradigme de
I'activité collective. C’est sa posture détermiaisjui est remise en cause. Au total, le plan
n'est qu’une ressource parmi d’autres. Il orierdetion mais il ne prédit pas totalement le
déroulement de l'action. @ans ce cadre, le «plan» (une trajectoire visé&su d’'un
processus décisionnel ne disparait pas, et il peéme jouer un role primordial dans
I'activité collective, mais non comme déterminatc@usalea priori de I'action. Il constitue
une ressource pour l'action, comme les outils,dpplications informatiques ou ... le noeud

au mouchoir destiné a ne pas oublier quelque cdasgortant »(Lorino, 2007, p. 77)

La nature interactionniste de I'activité collectiiagt que les organisations sont en changement
perpétuel. La modification de leur trajectoire reifpétre imputée a un manque de contrdle.
Elle constitue un phénomene inhérent a la transfbom des organisations : Les
organisations sont transformées durant le proces®lies développent et redéfinissent leurs
objectifs (...) jusqu’a I'oubli de l'intention initla. Le fait que les préférences et les objectifs
puissent changer en réponse au comportement rapgeesme difficulté sérieuse pour la

théorie rationnelle des choi(James G. March, cité dans Lorino, 2007, p. 76).

Le tournant paradigmatique des Sciences de Gedthone naissance a la théorisation de
I'activité collective. Elle permet de mieux teniorapte du dynamisme de I'organisation en

tant que systeme d’action coopérative et de crnéalimogique continue.

Cette vision de lorganisation conduit a l'abandole la théorie de [I'explicitation
représentationniste. En conséquence, il n’existedgaconnaissance explicite. Il s’agit plutot
de la production d’'un artefact qui déclenche uncessus interprétatif. Ceci mobilise la
mémoire et I'expérience. On parle des lors d'urémti® complexe de l'instrumentation. Elle
consiste en la production a partir de I'expériedes instruments supports d’interprétation de

I'action pour l'action.« L’activité humaine est toujours médiatisée : ellappuie sur des
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instruments, notamment le langage et les outilsralail, qui ‘ font signe’ et la projettent
dans un registre de signification et d’action. [..LJa médiatisation inscrit I'activité du sujet
dans un espace socialisé : dans I'instrument, giabisse d’un outil ou du langage, le sujet
au travail rencontre I'activité d’autrui (...) gLorino, 2007, p. 78).

1.3.2. Les caractéristigues des connaissances wulamsepistémologie de la

pratique

Le tournant paradigmatique en Sciences de Gestappwe sur un renouvellement des

caractéristiques attribuées aux connaissances.

Les partisans de I'approche par la pratique (Ami€&hendet, 2004; Cohendet, Créplet, &
Dupouét, 2003; Cook & Brown, 1999; Lamy, 2009; bari& Teulier, 2005; Martinet, 2007;
Nicolini, Gherardi, & Yanow, 2003b; Orlikowski, 200 Tsoukas & Vladimirou, 2001, etc.)
proposent une autre conception des connaissaneie-aCremet en cause la vision prénée
par I'approche cognitiviste selon laquelle les @asances résultent des processus mentaux
et de ce fait, elles sont détenues dans la téteactesirs. Elle se différencie également de
I'approche défendue par le courant de I'économiad®nnaissance. Cette derniere considére
la connaissance comme un actif. Elle peut étrestéade dans la totalité entre individus,
groupes ou organisations. D’apres Nicolini et 2003a), I'approche par la pratique tire son
origine des quatre approches théoriques suivani@sproche culturelle-interprétativiste, les

communautés de pratique, théorie de I'activité¢héorie de I'acteur-réseau.

Dans une épistémologie de la pratique, les coremaies ne sont pas un produit
exclusivement fabriqué par la pensée humaine. €eamt pas des entités statiques et
finalisées. Au contraire, elles sont dynamiques$yésss, provisoires et continuellement
négociées. Elles sont créées au sein des réseaddés acteurs et des artefacts. Elles sont
intimement liées au contexte socio-matériel dagadeelles sont créées. De ce fait, elles sont
ancrées dans la pratique, dans I'activité et dastidn. Comme il est souligné par Nicolini et
al. : «Cette approche suppose que les connaissances (kowréceédent les savoirs
(knowledge). D’'une maniére logique et chronologigies savoirs ne sont que la version
institutionnalisée des connaissances. Une tellesicignation a des implications théoriques et
pratiques, du fait que les connaissances orgarugatlles sont ancrées dans les systemes de
pratigues d’actions continues. Elles sont relatieles, médiatisées par les artefacts et

toujours enracinées dans un contexte d’interactoeite forme de connaissances ne peut étre
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acquise gu’a travers une certaine forme de par#tigm. Elle est continuellement reproduite

et négociée. Elle est toujours dynamique et prinése(Nicolini et al., 2003a, p. 3)

Dans cette perspective, les connaissances (comnaknowing se différencie du savoir
(knowledgg (Lamy, 2009). Cette distinction, bien qu’elle s@t pas toujours claire dans la
sémiologie francaise, est utile pour tracer la tieoe entre I'épistémologie de possession et
I'épistémologie de la pratique. Afin de mieux saik subtilité de cette différenciation
sémantique, le retour aux travaux de Polanyi (1962)e caractére tacite des connaissances
semble nécessaire. D’apres Tsoukas (2003), landiith tacite/explicite telle qu’elle est
popularisée par Nonaka et Takeuchi (1995) ne quores pas a I'idée originale de Polanyi.
Pour ce dernier, tout savoir est soit tacite — corenaissance — soit enracinée dans un savoir
tacite. De ce fait, tout savoir — et a fortiori tewconnaissance — est personnel (Lamy, 2009).
C’est ainsi que la connaissance n’existe pas imdégament de I'action humaine (Tsoukas,
2003). Pour Cook et Brown (1999), la connaissaadepfirtie intégrante de I'action, elle est

I'action (knowing as action

L’approche par la pratique utilise un vocabulaive lgi est spécifique (Nicolini et al., 2003a).

Ceux-ci peuvent étre identifiés a travers quelaqagactéristiques majeures suivantes :

- Premiérement, sur le plan lexical, la présence wdabes tels queorganizing
(organiser),learning (apprendre),knowing (connaitre). est une maniere de faire
apparaitre la nature constructive et processudte abnnaissances. Elle permet de
souligner que les connaissances sont ancrées 'datien. Ainsi, certains noms tels
gu’activity (activité),construction(construction)gnactmen{mise en acte, activation)
sont des mots clés. lls mettent en avant le fatlgupractice-based view accorde une

attention particuliere a ce que font les acteusuetontexte qui entoure leurs actions.

- Deuxiemement, I'adjecti$ocial (social) est omniprésent. Sa présence rappelldéegue
connaissances ne sont pas localisées dans laetirdividus. Elles sont distribuées et
relationnelles. Le sujet connaissant est avantuauétre social. Il réfléchit, apprend,
travaille et innove en faisant partie des commuisutl ne s’agit pas exclusivement

d’'un étre cognitif. Le sujet connaissant a desisesitts tels que la nervosité, la peur et

! “This approach assumes that knowing precedes laumel both logically and chronologically, for thatér is

always an institutionalized version of the form&cholars at work in this area investigate the tbkbcal

implications and practical consequences of thidafiep of organizational knowing as situated in #ystem of
ongoing practices of action, as relational, medidig artifacts, and always rooted in a contextntéraction.
Such knowledge is thus acquired through some fofrpasticipation, and it is continually reproducedda
negotiated; that is, it always dynamic and proviait.
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I'ignorance. Il possede des capacités sensorigdiéss que toucher, sentir, écouter,

observer.

- Troisiemement, les termes désignant les artefaet®riels et le contexte historique
font partie intégrante du langage mobilisé. En esss le sujet connaissant est en
interaction non seulement avec autrui, mais awssi at a travers le monde matériel et

symboligue. Son action est médiatisée.

- Quatriemement, l'approche par la pratigue insiste ke caractére situé des
connaissances. De ce fait, elles peuvent étreiséesl dans le temps et dans I'espace.
Le practice-based view emploie non seulement desete permettant de décrire leur
localisation. Il utilise également ceux qui désignka nature éphémere, provisoire et
émergente des connaissances telamwccurrencgune apparition) o@an eventun

événement) etc.

- Enfin, les termes tels qgucoherences (incohérences), inconsistencies
(inconsistances)aradoxes(paradoxes) etensions(tensions) font partie du langage
utilisé dans lI'approche par la pratique. lls sauigt que le chao et la perturbation
constituent des opportunités a l'innovation et apfirentissage. On retrouve ici la
nature processuelle des pratiques et des connegssassociées. L’ordre et la stabilité
ne sont finalement que provisoires. L’évolution daganisations passe par le

changement, dynamisé par les actions humaines (L2009).

Au total, Lamy (2009) résume les caractéristiquess@bnnaissances dans une approche par la

pratigue comme suit :
- Elles sont situées dans un systeme de pratiquésiges
- Elles sont relationnelles et intermédiées par defaats

- Elles sont situées dans un contexte d’interactaracquises a travers la participation

au sein d’'une communauté de pratique

- Elles sont continuellement reproduites et négociégs conséquence, elles sont

toujours dynamiques et provisoires.
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1.3.3. La relation entre les connaissances etidiactlans une perspective
praxéologique

Dans une perspective praxéologique, les connaissaetd’action se réunissent au sein de la
notion d’activité collective. Celle-ci devient cesle dans l'analyse des transformations
organisationnelles. L’activité conjointe est unenfgguration privilégiée de [I'activité

collective (Girin, 1995 ; Lorino, 2007). Elle estaractérisée par I'’hétérogénéité des
compétences et la solidarité organique issue deeratifs pratiques. Cette solidarité est
fondée sur la nécessité de travailler ensemble paussir une action. Elle se differe de la
solidarité clanique qui représente le partage dieuvaet qui constitue notamment le

fondement des communautés de pratique (Lave & Wehge6).

Hatchuel (1999) confirme que la logique de conraiss et la logique d’action ne sont pas
différentes ; elles sont indissociables. La notien« rationalité limitée » est mobilisée pour
analyser I'articulation entre l'action et les comssances. L’auteur distingue la rationalité
d’'une action et la rationalité d’une connaissamlueeffet, la rationalité est limitée par ce qu’il

y a «linachévement nécessaire de toute vision du maetdele toute présentation de

I'action » (Hatchuel, 1999, p. 201).

Selon l'auteur, la définition classique de la raéilité « une action est rationnelle si les
moyens sont les plus adaptés aux fimsmasque les connaissances nécessaires a sa
formulation. La définition compléete doit étre lavante : «Une action est rationnelle si (nous
savons gue) les moyens (tels que nous les connajssont les plus adaptés (selon nos
connaissances) a nos fins (telles que nous lesatssons)». Cette définition de la rationalité
amene l'auteur a constater deux formes d’ignoraniegnorance sur les fins et I'ignorance

sur les moyens.

D’un point de vue individuel, la rationalité conste est considérée comme une propriété
tautologique de toute action réfléchie. Ainsil'erreur, linefficacité ne sont que des
méconnaissances (ou des pulsions) qui n’existe pour un observateur dont les
connaissances seraient difféerentes de celui quiobservé» (Hatchuel, 1999, p. 202).
Cependant, d’'un point de vue collectif, I'action deacun est contestable. La rationalisation
est une notion qui permet de rendre compte de spéeificité du collectif. En effet, il existe
des processus par lesquels les connaissanceseakians sont remaniées afin de réduire la «
contestabilité » de I'action collective. C'est airgue linnovation est faite autant des

propositions des innovateurs que des réactionskiectf.
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Hatchuel (1999) propose une théorie de l'actiorlective dont les propriétés sont les

suivantes :

L'inachevement de la division initiale du travagt momentanément efficace

- La révision est une condition de son fonctionneme
- La révision des connaissances dépend du systesneldtions
- Le modele d’interaction peut devenir I'objet derévision.

Cette conception de [l'activité collective remet eause I'approche traditionnelle du
management caractérisée par les notions de décpamification et d’expertise (Hatchuel et
al., 2002). Selon ces auteurs, une telle approds plus en adéquation avec la situation au
sein de laquelle aucun expert n’est en mesure de prescrire totalémedanavail » (op. cit., p.
37). Dans une théorie de l'activité collectivecdinvient de parler des prescriptions faibles et
réciproques. Ces rapports de prescription modifieofondément la relation entre les acteurs
au sein de I'organisation. Le réle d'un responsal@eonsiste plus a planifier et a contrdler,
mais a fixer desdbjets de connaissancgrescription faible). Ainsi, il doit étre attehtux

avis de ses collaborateurs en tant que des premmsgdégitimes (prescription réciproque).

2. LE MANAGEMENT DES CONNAISSANCES

2.1. Deux perspectives en management des connaisssn

2.1.1. Les champs couverts par le management desissances

Selon Mayére (1995), I'attention portée aux corsaises existe depuis I'ére de l'industrie
taylorienne. A cette époque, I'organisation prodigcest caractérisée par la division sociale
entre la conception et la réalisation des taches.donnaissances de référence sont celles de
la science et des ingénieurs. Aujourd’hui, le rappaix connaissances dans l'organisation
prend une autre dimension. Il y a une forte imltigcaentre conception et I'exécution de
I'activité. L’organisation productive est régulaéspar la communication et I'interaction. Les
connaissances deviennent alors distribuées dansefgise. Elles sont ancrées dans les
pratiques, dans les routines et dans la culturexsDan environnement de plus en plus

complexe, la quéte de performance est centréag@stion des processus et d’événements.

Il existe différentes définitions du management desnaissances, ceci en raison de la

complexité du concept (Prax, 2003). Pour cet autelknowledge management couvre quatre
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champs suivants: mise a disposition des informati@néation de valeur au travers de la
combinaison des savoirs et des savoir-faire, managedu cycle de vie de la connaissance et

valorisation du capital intellectuel.

Mayére (1995) identifie quatre dimensions de mamege des connaissances: la
formalisation, la mise en circulation, la coprodotet la gestion de I'évolution des savoirs.
Pour Mbengue (2004), 'activité de management desmaissances consiste<adentifier et
répertorier les ressources immatérielles disporshd@ns et autour de I'entreprise, a rendre
accessibles les savoirs qui y sont associés etreagexr les meilleurs pratiques connues,
notamment a travers les nouvelles technologiesSidi®rimation et de la communication
(Op. cit., p. 18). L’auteur définit le managemeas donnaissances en tant«qquhe démarche
volontariste, souvent explicite et systématiqueyalerisation des ressources immatérielles
de I'entreprise. Cette démarche intégre des aétvile création, de recueil, d’organisation,
de diffusion et d’exploitation des savoirs expéisiet tacites utiles a I'entreprise(Op. cit, p.
15).

Zackladet et Grundstein (2001) voient le managendest connaissances comme une des
facettes du probléme général de la capitalisaties @bnnaissances dans I'entreprise. Ces
auteurs désignent le management des connaissarmoesecde processus par lequel s’'opere
a la fois la prise de conscience du caractére alide certaines connaissances et la mise en
place de conditions organisationnelles et d’instems permettant de les préserver et de les
valoriser» (Op. cit, p.15).

Au final, le knowledge management constitue a la faine approche qui tente de manager
des items aussi divers que penseées, idées, imsiifipatiques, expériences émis par les gens
dans l'exercice de leur professienet «un processus de création, d’enrichissement, de
capitalisation et de diffusion des savoirs qui impént tous les acteurs de I'organisation, en
tant que consommateurs et productewr@rax, 2000, p. 17). Autrement dit, le managemen
des connaissances couvre I'ensemble du cycle ddegieeux-ci, de leur création jusqu’a leur

transformation.

Le management des connaissances est une taches jaoi@vée car I'environnement est
dynamique (Mbengue, 2004). Il impliguea«la fois management des technologies de

I'information et de la communication et managementie gens (Op. cit, p.18).
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2.1.2. Une perspective « Informatique » versus peespective « Ressources

Humaines »

Les pratiques de Knowledge Management existent ifarahtes formes. D’aprés Prax
(2003), la premiere génération du KM est centréelesicontenu. Il s’agit des démarches
orientées vers la capitalisation des connaissaexphcites en vue de les réutiliser. Leurs
résultats sont plutét décevants. La deuxieme géagrast orientée contexte. Elle concerne

plutbt la création et 'optimisation des réseauriains et des connaissances.

De la méme maniére, Bayad et Simen (2003) distimgdieux approches de management des
connaissances : « Informatique » et « Ressourcesalties ». La premiere approche met
I'accent sur la codification des connaissances Edinsiste a expliciter les connaissances et
les stocker dans les supports informationnelsddinendre les connaissances accessibles a un
public plus large. Dans la deuxieme approche,dargonnalisation des connaissances » est
mise en avant. Il est nécessaire de centrer le geament des connaissances sur les hommes
et de mettre en place les conditions favorisanttdiiaction entre elles. L’informatique
constitue des infrastructures de communication @t pas des moyens de stockage des

connaissances.

Chacune de ces approches s’inscrit dans un paradigistémologique sous-jacent. Le projet
d’explicitation et de codification des connaissancre son origine du paradigme
représentationiste. Il considere que les connaigsasont des entités statiques et qu’il est
possible de les extraire du contexte. Au contradérgrojet de la mise en réseaux des acteurs
se positionne davantage dans I'épistémologie derdéique. Les efforts managériaux sont

orientés vers les processus de création et degeatiess connaissances.

Dans l'approche informatique, plusieurs technigeésoutils peuvent étre mobilisés afin
d’expliciter les connaissances, de les injectersdarsysteme de stockage et de les diffuser.
On peut citer par exemple la technique de recuekpertise pour plusieurs experts, la
méthode MASK, la méthode IBIS etc.

Dans l'approche Ressources Humaines, les communagtinstituent des entités
organisationnelles qui favorisent le management dmmaissances (Amin & Cohendet,
2004). Il existe différents types de communautésh@det et al., 2006) : communautés

épistémiques, communautés de pratique, communad#s création, communautés
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stratégiques, communautés d’innovation, réseawprdéessionnels, groupes d’intéréts et

communautés d’experts.

Dans une entreprise, Cohendet et al. (2003) distinigdes communautés « hiérarchiques » et
des communautés « autonomes ». Les communautéyakchiques » sont issues de la
division du travail. Elles peuvent étre des groufpestionnels tels que le service marketing,
financier et comptabilité. Elles peuvent étre égedet des équipes projets. Les communautés

« autonomes » concernent des communautés épiseEsret|pratiques.

Chaque type de communautés a des caractéristingesigues. Il se différencie des autres a
travers son objectif, sa composition, son activitggnitive dominante, son mode de
fonctionnement et de régulation etc. Il contriblmsadifféeremment a I'apprentissage et a la

création de connaissances.

Dans l'approche informatique comme dans I'approRessources Humaines, la technologie
de linformation et de la communication (TIC) joue réle incontournable. On peut citer
notamment les outils de gestion électronique docuare, le web sémantique, les

groupwares.
2. 2. La génération des connaissances : un aspeuatkivi

La génération des connaissances est une dimengiomdagement des connaissances. Elle
s'intéresse particulierement au comment les coeaaes sont créées, utilisées et évoluent,
autrement dit aux processus liés aux connaissafRasian, 2001). De ce fait, elle se

positionne davantage dans une épistémologie dalpe.

L’apprentissage est un processus qui accompaggeniration des connaissances. Bien qu'il
s'agisse de deux concepts différents, ils entregahun lien étroit. A ce sujet, Mbengue
(2004) affirme que la relation est bidirectionnellees savoirs résultent des processus
d’apprentissage qui peuvent étre plus ou moins texmep. A leur tour, ils peuvent contenir
du savoir-apprendre, cela signifie que les proces&apprentissage résultent également des

savoirs.
2.2.1 L'apprentissage et la création de connagEsan

D’aprés Charue et Midler (1994), le concept d’appssage permet de rendre compte de la

double fonction des actions menées dans |'orgaoisat’'une concerne la réalisation des
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objectifs de production et I'autre concerne I'éledimn des savoirs qui permettent d’atteindre

ces objectifs.

Le terme d’apprentissage recouvre a la fois laomotie produit et la notion de processus. Il
existe deux niveaux d'apprentissage qui sont adsodndividuel et organisationnel (Fillol,
2004). L'apprentissage individuel peut étre défommme «e processus par lequel un
individu apprend c’est-a-dire acquiert de nouveltsnaissances, notamment la formation
continue ou I'expérience (Fillol, , op. cit., p. 34). L'apprentissage argsationnel, quant a
lui, peut étre définit comme un processus social d’interactions individuelles gyour but

et pour résultat de produire de nouvelles connaissa organisationnelles (Ingham, 1994,
p. 109). C’est ainsi qu’il constitueun phénomene collectif d’acquisition et d’élabooatide
compétences qui, plus ou moins profondément, plusains durablement, modifie la gestion

des situations et les situations elles-mém@soenig, 2006, p. 297).

Il y a difféerentes voies de l'apprentissage (Koer2§06). Huber (1991) distingue cing
processus d’acquisition de connaissances: par essicn, par expérimentation, par
procuration, par greffage et par prospection. ptaptissage par succession correspond a la
transmission des connaissances entre génératiest par exemple le cas de la création
d’entreprise, ou les fondateurs jouent un réle irtgyd dans la construction de I'identité de
I'organisation. L’apprentissage par expérimentati@mvoie a I'acquisition des connaissances
au travers des expériences. L'apprentissage paugaion concerne le transfert inter-
organisationnel des connaissances. L'apprentisgagegreffage consiste a acquérir de
nouvelles connaissances par lintégration de nawwemembres. L’'apprentissage par
prospection correspond a la mise a jour des cosmaies au travers de la veille des

connaissances en interne et en externe.

L’'apprentissage se réalise a différents niveauag®i (1959) (présenté dans Fillol, 2004)
différencie I'assimilation et 'accommodation. L&snilation correspond a l'intégration d’une
information et I'enrichissement des schémas de mensans les remettre en cause. A
I'inverse, 'accommodation est un processus de ldgpement de l'intelligence qui suppose
un changement des modéles mentaux et des conr@gssdéja acquises afin d'intégrer la
nouvelle donnée. Argyris et Schon (2002) distindfapprentissage en simple boucle et
I'apprentissage en double boucle. Le premier péet @fini en tant que kapprentissage
opérationnel qui modifie les stratégies d’action s paradigmes qui sous-tendent les

stratégies, mais ne modifie pas les valeurs dbdarie d’action» (Argyris & Schoén, 2002, p.
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44). Le deuxieme deésignel'apprentissage qui induit un changement des vaede la
théorie d’usage, mais aussi des stratégies et e lparadigmes (Argyris & Schoén, 2002,
p. 45).

2.2.2. Des modeles de création de connaissances

La problématique du management des connaissancépe distinguée en deux versants
(Koenig, 2006). Dans la premiere situation, on téliesse a la gestion de I'expérience
accumulée (activités routinieres). Dans la deuxiesiwation, on se préoccupe de

I'intelligence et de I'expérimentation (projets).

La création de connaissances se situe pleinemestldadeuxieme situation. Les travaux de
Nonaka et Takeuchi, de Cook et Brown, d’'HatchuekilVét Le Masson et d’Engestrom
constituent un cadre analytique pour la comprélbengies processus générateurs de

connaissances nouvelles.
2.2.2.1. Modéle de conversion des connaissancesr&l@ et Takeuchi)

Nonaka et Takeuchi (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeut®®5) proposent un modéle de
création de connaissances qui s'appuie sur landigin entre les connaissances tacites et les
connaissances explicites. Selon les auteurs, lematgsances organisationnelles sont
amplifiées au travers de linteraction continuerertes deux catégories de connaissances. lls
identifient quatre modes de conversion des cona€s . Socialisation, Externalisation,

Combinaison, Intériorisation.
- Socialisation

Socialisation implique le partage des connaissarteeges entre individus. Le terme
« socialisation » accentue le fait que ce typeatmaissances est plus facilement partagé au
travers des activités conjointes qu’au travers ideguctions verbales ou écrites. Ainsi, la

proximité physique joue un réle important dangdms$mission des savoirs.
- Externalisation

L’externalisation consiste a traduire les connaissa tacites en une forme intelligible, c'est-
a-dire les rendre explicites. Elle est soutenuedpax facteurs clés : I'articulation des savoirs
tacites et le dialogue. L’articulation consiste xpramer les idées grace a des mots, des
concepts, des métaphores ou de la visualisatiordidlegue consiste a traduire les savoirs

tacites en formes explicites de telle sorte q@dat faciles a comprendre.
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- Combinaison

La combinaison implique la conversion des savoxglieites en une nouvelle forme plus
complexe. Elle concerne par exemple la créatiom@®iments a partir d’'un ensemble de
connaissances explicites existantes a l'intérieua d'extérieur de I'organisation, comme les

livres, les bases de données, Intranet, Internet et
- Intériorisation

L'intériorisation est une étape capitale pour I'apgpiation des connaissances. Elle est
associée a lI'apprentissage individuel et effectyréee a la pratique, I'expérimentation ou la
simulation. La personne intégre la connaissanicgetprete, puis la replace dans son contexte
personnel afin de mieux travailler et exercer daes fonctions. Ces connaissances
s’additionnent a la somme des connaissances depbgh I'individu et deviennent partie

intégrante de son patrimoine.

Savoirs Savoirs
tacites explicites
Savoirs Socialisation | EXxternalisation
tacites
Savoirs | lisat Combinai
explicites nternalisation ombinaison

Figure 2 : Modeéle de conversion des connaissances
(Nonaka, 1994)

Le modele de conversion des connaissances de Nehadkdkeuchi est largement diffusé dans
la littérature. Cependant, il fait I'objet de norabses critiques. D’ailleurs, certains auteurs
tels que Cook et Brown (1999) et Engestrom (1998b) proposé d’autres modeles
alternatifs.

Cook et Brown (1999) remettent en cause la coioreossible entre différentes formes de
connaissances (tacitersusexplicite, individuversusorganisationnel). Ces auteurs défendent
I'idée selon lagquelle ces quatre formes se disenguL_’'une ne peut remplacer l'autre et 'une

ne peut devenir 'autreia la conversion.

Ces auteurs proposent un autre modele de génédemnonnaissances qui S'articule autour

de la distinction entre lenowledgeet leknowing
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D’aprés Engestron (1999b), le modele de créatiocatmaissances (SECI) est focalisé sur
des macro-processus d’innovation qui caractérigetéveloppement de nouveaux produits. Il
ne permet pas de tenir compte des microprocessusétioration continue (I&aizen qui

constituent la pierre angulaire de I'innovation fieses japonaises.

De ce fait, le modéle peut étre utilisé pour arelydifférents modes de représentation des
connaissances mobilisées dans le travail d’éq@petravail permet de repérer et de rectifier
des lacunes dans le style d’apprentissage et dtuti@s de probléeme dans une équipe, telle
gue la focalisation sur I'externalisation au déairhde la socialisation.

Cependant, il n’est pas adapté aux situations kgsnsielles les connaissances constituent une
problématique ouverte et multi-facettes (open, riagkted problematic). C'est parce qu'il
n'est destiné qu’a I'analyse des problemes et gclarement identifiés a travers de la notion
d’intention organisationnelleo(ganizational intentiopn Dans cette perspective, il ne tient pas
en compte des phases pendant lesquelles les &bjettproblématiques sont formulés et

délégués sous la forme d’une boite noire mystéeigusexamined black byx
2.2.2.2. Modeéle de génération des connaissances slimpratique (Cook et Brown)

Le modele de génération de savoirs dans la prafiqoek & Brown, 1999) s’appuie sur une
vision pragmatique du monde. Il s’oppose a la wsicartésienne selon laquelle les
connaissances peuvent étre créées par une déntwah@duction et soutienne I'idée selon

lagquelle I'interaction avec le monde est génératde connaissances.

Individu Group

Compétences Routines

Tacite

Savoir
comme
action

Explicite istoires

Concepts

Figure 3 : Modéle de génération des connaissancesnd la pratique
(Cook & Brown, 1999)
Ce modele s’articule autour de quelques principEsgui sont les suivants :

- Premierement, Cook et Brown distinguent les camsaamcesknowledge et les savoir-en-

action knowing. Le knowledgeest le reflet de ce qu’on posséde dans la tést ilitilisé pour
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agir mais ne fait pas partie de I'action. keowingfait référence a nos interactions avec le

monde matériel et social. Il fait partie de I'actiet ne s’exprime que dans I'action.

- Deuxiemement, ils proposent une lecture diffexeie celle de Nonaka et Takeuchi de la
relation entre quatre formes dunowledge.Ces quatre formes sont obtenues a partir du
croisement des dimensions tacite/explicite et iiddiglle/organisationnelle. Pour Cook et

Brown, chacune de ces formes est unique et corglegnent différente des autres. Dans la
pratique, chacune a son propre réle et ne peuté@&mplacée. L'une ne peut devenir l'autre et

la conversion est impossible.

- Troisiemement, ils différencient le r6le #nowledgedans l'interaction avec le monde et
celui duknowingqui est lié a l'interaction. L&nowledgedésigne ce qu’un individu ou un
groupe possede, peut posséder, ou doit posséderagou Il doit étre considéré en tant
gu’instrument {ool) qui est nécessaire pour rendre possible I'actierknowledgeconstitue

le cadre d’interprétation, le sens et la disciplong nous permettent d’interagir avec le
monde. Cependant, knowledgen’explique pas la totalité de ce que I'on saitdaill est
nécessaire de tenir compte égalemenkmwingqui est une partie intégrante de I'action et
qui est le reflet de l'interaction du sujet consaist avec le monde physique et social.

La relation entre l&nowledgeet leknowingpeut étre représenté par le concepffdidance

En référant au courant pragmatique américain, @ddrown mettent en avant lescultéset
lesfrustrationsque I'on peut rencontrer en interagissant avendade. lls soutiennent I'idée
selon laquelle les facultés et les frustrationsor pas des propriétés du monde physique et
social, elles caractérisent plutdt la nature dediiaction. C’est dans l'action que I'on se rend
compte de ce qu’il est possible et ce qu’il n'eas possible de faire. Par exemple, la
résistance a la fraction est une propriété deilar@€ependant, on ressentira seulement la
faculté ou la frustration en manipulant la matidr@rticulation entre les connaissances de
I'argile que le sujet possedenpwledge et les sensations ressenties en manipulant l@mmat
(knowing est un exemple dffordance Ce concept permet de qualifier le phénomene

d’émergence des propriétés dans et seulement ‘datisr.

- Quatriemement, Cook et Brown affirment le caractdynamique de la relation entre le
knowledgeet le knowing. En effet, le knowing doit faire appel auknowledgeen tant
gu’instruments dans l'interaction avec le monde.sdn tour, l'interaction constitue une
passerelle qui lie lenowledgeet le knowing.La relation réciproque entre kmowledgeet le

knowingpermet d’expliquer le rapport entre ce que nousrsaet ce que nous faisons. C’est
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dans linteraction que les quatre formes du knogdedont mobilisées dans une méme
activité, et que de nouvelles connaissances ebdeeaux savoirs-en-action sont généres. Ce
dynamisme est appelé la « dance générative ».eBtlgoropre a I'action et elle est facteur

générateur de nouveaux savoirs.
2.2.2.3. Modéle de génération des connaissances slfactivité (Engestrom)

Le modele de génération des connaissances propo&gestrom (1999b) s’inscrit dans une

perspective théorique plus large : la théorie detivité @ctivity theory.

D’apres Kuutti (1996) et Engestron (1999a), la tkeéae l'activité tire son origine de la
philosophie germanique classique (Kant et Hegets ttavaux de Marx et Engel et de
I'approche culturelle et historique soviétique (\dggy, Leont’ev et Luria). Aujourd’hui, elle
est devenue une approche théorique autonome, €asaet par sa dimension internationale et

pluridisciplinaire (Engestrom, 1999a).

La théorie de l'activité s’appuie sur quelques @pes clés (Engestrom, 1999a; Kuultti,
1996) :

- D’abord, les activités sont choisies comme uniténdlyse, et pas les actions. La
différence entre ces deux entités, c’est qu'un@maqgbeut étre étudiée hors de son
contexte (par exemple, les méthodes d’expérimemia&in laboratoire en psychologie),
alors qu’une activité comporte toujours une dimemsiontextuelle. Une action peut
étre individuelle. A l'inverse, une activité estlleative. Elle mobilise la participation

de différents individus.

- Ensuite, les activités ne constituent pas des sisitétiques et rigides. Au contraire,
elles sont en changement perpétuel. Leurs dévatopms peuvent étre discontinus.
En conséquence, le contexte historique constitueélément important de leurs

analyses.

- Enfin, les activités sont médiatisées par les actef Ceux-ci sont de nature tres
diverses : instruments, signes, procédures, mésheide L'étre humain peut contrbler
son propre comportement a travers des artefactsePait, ces derniers constituent un

élément inséparable du fonctionnement humain.

Un systéme d’activité constitue de multiples relasi entre les entités suivantes : sujet, objet,

communauté, outil, régles, et division du travail.
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Ouitil
(Tool)
Sujet Objet Processus de transformationgggy|tat
(Subjec) (Objec) (Transformation procegs ™ (Outcomg
Régles __ Communauté _______ Division du travail
(Rules) (Community (Division of labouy

Figure 4 : La structure d’'une activité
(Kuutti, 1996, p. 28)

Un objet peut étre défini comme une entité répondamn besoin humain : an entity
becomes an object of activity when it meets a humaed» (Engestrom, 1999b, p. 380).
Chaque activité a pour objectif la transformati@nl’dbjet en résultat. C’est ainsi qu’elles se
distinguent les unes aux autres par leurs objefreifs. Les objets déterminent I’horizon des
actions. Cependant, leurs propriétés ne sont pagédsa priori. Elles sont construites et

reconstruites tout au long des processus d’actions.

La relation entre le sujet et I'objet est médiaigar I'outil tool). Ceci peut étre matériel ou
symboligue. D’aprés Engestrom (1999a), la médiadistrune clé permettant de situer le sujet
dans le contexte culturel et social. Grace a is#tion et a la création des artefacts, le sujet a
un role actif dans la transformation de la struetsmciale. Il n’est pas totalement contrdlé ni

de I'extérieur par la société, ni de 'intérieur gas propres mécanismes biologiques.

Le sujet dans la théorie de I'activité n’est pasingiividu isolé. Au contraire, il fait partie
d’'une communauté. La relation entre le sujet etol@munauté est médiatisée par les regles.
La relation entre I'objet et la communauté est ratesite par la division du travail. Les regles
sont des normes, des conventions et des relatmriales au sein d’'une communauté. La
division du travail concerne 'organisation de ronunauté afin de transformer I'objet en
résultat. Les regles et la division de travail pétre explicites ou implicites.

Dans la théorie de lactivité, la génération des\nzissances est étroitement liee a
I'apprentissage expansieXpansive learning Par rapport au modéle de conversion des
connaissances de Nonaka et Takeuchi, le modél€ntraion de connaissance proposé par
Engestrom (1999b) permet de tenir compte de ladtation du problemepfoblem finding.
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De ce fait, il intégre plus explicitement la notidfinnovation comme étant initiée par la

remise en cause de |'existant.

L’apprentissage expansif est une démarche théormfisge sur I'évolution historique et
contextuelle d’'une activité. Il s’intéresse a lanfiation et au développement de celle-ci, en
particulier 'émergence et la résolution des cafitiions au sein de ses multiples dimensions.
L’apprentissage expansif stipule que la génératies connaissances est un processus allant
de labstrait vers du concret. I commence par udée floue, une entité simple et
exploratoire. Ce premier germe sera ensuite enriehi transformé pour devenir
progressivement un objet plus complexe. Parallemee nouvelles pratigues sont
développées. Au total, la génération des connaissaoonstitue des cycles évolutifs. Elle
génere de nouveaux concepts théoriques et de memvmlatiques concrétes. Le systéeme
d’activité est ainsi enrichi et se manifeste entipl@ls transformations : & new theorical
idea or concept is initially produced in the fornf an abstract, simple explanatory
relationship,a germ cell This initial abstraction is enriched step by steyl transformed into

a complex object, a new form of practice. At thensatime, the cycle produces new
theoretical concepts-theoretically grasped practiceconcrete in systemic richness and

multiplicity of manifestations (Engestrom, 1999b, p. 382).
7. Consolidation de la

nouvelle pratique 1. Questionnement

(Consolidating the (Questioning
new practice

2A. Analyses historiques

6. Ajustement des (Historical analysi$
processus B. Analyses de I'existant
(Reflecting on (Actual-empirical analysis
the proces

) _ 3. Modélisation de la

5. Implémentation de la nouvelle solution

nouvelle solution (Modeling the new
(Implementing the solution

new modsl 4. Evaluation de la nouvelle solution
(Modeling the new solutign

Figure 5 : Le cycle d’apprentissage expansif
(Engestrom, 1999b, p. 384)
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La figure ci-dessus visualise différentes étapetadgenération des connaissances présentes
dans un cycle d’apprentissage expansif. Le cychri@équand quelques acteurs ne sont pas
satisfaits de la pratique actuelle. lls formulemdividuellement leurs critiques vis-a-vis des
routines existantes. Ces avis se propagent dargafisation et deviennent une démarche
réflexive collective. La premiere étape peut éelifjiée de questionnemerguestionning
Dans I'étape suivante, les acteurs analysent laatginh et cherchent les causes
d’insatisfactions. L’analyse peut concerner I'éxmn historique de I'activité. Elle peut porter
également sur différentes dimensions de l'exist®@ns la troisieme étape, les acteurs
cherchent a développer de nouvelles idées, de hesislutions afin de transformer les
pratiques. L’objectif est la formulation d’'un modéintermédiaire. Il doit étre simple et
explicite afin que sa modélisation et sa commuitoasoient facilitées. Dans la quatrieme
étape, le modeéle intermédiaire est expérimentébjetif du test est I'évaluation de ses
potentiels et de ses limites. La cinquieme étapisiste a implémenter le nouveau modele. Il
s’agit de concrétiser le modele en applicationspretiques et en extensions conceptuelles.
Dans la sixieme étape, le processus d'implémemtadist évalué, ajusté. Enfin, dans la
septieme étape, les nouvelles pratiques sont ddasslpour devenir stables.

La présentation visuelle peut donner lI'impressiae & cycle d’apprentissage se déroule de
facon ordonnée et harmonieuse. Engestrom (1999hljgee toutefois qu’il s’agit d'un
processus comportant des tensions et des contoadichu sein d'un systéme d'activité
complexe. De ce fait, la génération des connaigsamaplique la médiatisation et la

résolution des divergences.

2.2.2.4. Modéle C-K ou la création des connaissascgans I'activité de conception

(Hatchuel, Weil et Le Masson)

La théorie C-K de la conception a été esquissaesatiolée et développée par Hatchuel, Weil
et Le Masson (Hatchuel et al., 2002; Hatchuel &M\2®02; Le Masson, Weil, & Hatchuel,
2006). Il s’agit d'un modéle de génération des emssances spécifiques a l'activité de

conception.

Le modele C-K s’articule autour de deux notion®n€epts et Connaissances. Un « concept »
est une proposition sans statut logique. Il désigne proposition novatrice a partir de

laquelle on veut initier un travail de conceptitel, que le concept de « salle de séjour » en
architecture ou le concept de « mono space » egrdastomobile. Une connaissance est une

proposition ayant un statut logique pour le coneepbu pour le destinataire de la conception.
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Les auteurs distinguent I'espace des ensemblesiéssodes concepts (« C ») et 'espace des

ensembles associés a des connaissances (« K »).

Les concepts : C Les poches de savoir : K

Nouvelles
connaissances
développée

Figure 6 : Le modele de création des connaissanadsns I'activité de conception
(Le Masson et al., 2006)

Le début d’'un raisonnement de conception est séirpat la disjonction K-C : on parle d’'un
concept (une proposition) alors qu’on ne connast guEfisamment ce concept pour éviter un
travail de conception. Autrement dit, ses propsétés statuts logiques) ne sont pas encore
formulées et il faut les concevoir. Ce raisonneminiine quand les propriétés de C

deviennent connues. On obtient la conjonction C-K.

La création de connaissances peut étre vue commeragessus qui permet de faire de
I'inconnu avec du connu. L'inconnu est créé en ptao® des propositions sans statut logique
(concept obtenu par disjonction). L'expansion duncapt initial permet d’étendre les

connaissances existantes. Elle détermine les gtéprdu concept et lui permet d’acquérir un

statut logique dans K et de passer en état de rctigo.

Cette théorie démontre la nécessité de geérer lat@@K : il n’y a pas de connaissances
possibles sans concepts ; il N’y a pas de concapts connaissances préalables. Pour ces
auteurs, il n'y a pas de théorie autonome de laaissance : la théorie de conception est un
préalable nécessaire a toute théorie de la corammisset de I'apprentissage. A partir d'une
seule disjonction, on peut obtenir plusieurs op@natde conjonctions. Le raisonnement de
conception, fruit de I'interaction entre deux egmassociées C-K, se distingue de la logique
de « résolution du probleme ». Cette derniere epas un ensemble de solutions admissibles
qui peut étre déduit de I'énoncé du probleme, etngudonne aucune partition expansive
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possible. Il s’agit de trouver des solutions inoaes, mais qui ont une définition acquise dés
le début.

2.3. Les objets-frontiere dans la génération des paissances

Dans les modéles de génération de connaissan@ssdas, la notion d’artefacts n’apparait
pas de facon explicite, a I'exception du modéleppse par Engestrom. Dans la mesure ou la
génération des connaissances s'inscrit plutdt demes épistémologie de la pratique, il est
important de tenir compte de cette dimension. Dés, lle role des artefacts (Akrich et al.,

2006), en patrticulier les objets-frontiere, médiétre développé.
2.3.1. La notion d’artefacts

La notion d’artefacts est issue de I'anthropoldgietoine & Koehl, 2009). Ce sont des objets
possédant des propriétés relationnelles (Lencl@f72 Un artefact peut étre créé par
I'attribution de fonctions a un objet existant.péut étre également des objets fabriqués
spécifiguement pour remplir des fonctions souhaitéans les deux cas, c’'est I'usage qui
détermine lidentité d’artefacts :dtou vient que I'attribution d’'une propriété fonotinelle a
une chose soit ontologiquement déterminante aut mentransformer cette chose en une
autre chose que celle qu’elle était, quand bien eméette transformation serait invisible a
I'ceil nu ? C’est parce que le fait, par exempleuge pierre soit une pierre et le fait qu'une
pierre soit un presse-papiers sont deux fait n'aydn de commun entre ewx(op. cit., p.

71).

Dans la théorie de l'acteur-réseau (Akrich et 2006), les artefacts sont dotés une identité
particuliere. lls sont considérés comme des acté@allon, 1986; Latour, 2007) qui
participent pleinement au dynamique des réseaugstCGiinsi que la notion d’acteur est
renouvelée. Elle n’est plus strictement réservébeainme. Elle peut étre également des non
humains . « Toute chosqui vient modifier une situation donnée en y idtigant une
différence devient un acteur — ou, si elle n'a gaore recu de figuration, un actamt
(Latour, 2007, p. 103). Concernant la capacité fraadiice, Norman (1993) affirme que les
artefacts modifient la facon d’accomplir d’'une t&clbu point de vue du systeme liant le
sujet, la tache et l'artefact, le dernier fait aegter la capacité fonctionnelle du sujet. Du

point de vue de la personne, I'artefact modifitélzhe qu’elle doit réaliser.

En sciences de gestion, la notion d’artefagt®wrrait bien connaitre une nouvelle dimension

avec le Knowledge Managemen(Antoine & Koehl, 2009, p. 297). Elle s’'inscpikeinement



72

dans l'approche praxéologique des connaissancedifi@e comme étant mind-body-thing
acts of cognitior» par Amin et Cohendet (2004, p. 83). C'est pajee les artefacts sont des
entités intermédiaires mettant les acteurs endatien. De ce fait, ils contribuent a la

génération des connaissances organisationnelles.

Il existe difféerents types d’artefacts. Pour Engist (1999b), les artefacts comportent aussi
bien les instrumentgdols) que les signessigns) lls peuvent étre des entités externes ou des
représentations internes telles que les modélesamenl’auteur distingue quatre types
d’artefacts selon leur usage : gqueh@t artifacts) ; commenthpw artifacts) ; pourquoivfhy
artifacts) et ouwhereartifacts). A l'instar des travaux de Norman (19%far & Griesemer
(1989), Vinck (1999, 2009), certaines catégoriemtdfacts ont acquis un statut conceptuel
propre : artefacts cognitifs, objets intermédiaietsobjets-frontiére. Les artefacts cognitifs
sont définis comme «n outil artificiel congu pour conserver, exposetraiter I'information
dans le but de satisfaire une fonction représeotatelle» (Norman, 1993, p. 18). Les objets
intermédiaires désignent degrtités physiques qui relient les acteurs humairtseesux»
(Vinck, 1999, p. 392). Dans le cadre de notre regttee nous nous sommes particulierement

intéressés aux objets-frontiere.
2.3.2. Les objets-frontiere

Les objets-frontiere constituent un type d’artefdistconcernent en particulier des situations
de coopération impliquant des acteurs hétérogédieta pluridisciplinarité est un facteur
stimulant la création des connaissances, la calliom au sein d'une équipe hétérogéne

demeure problématique.

Selon Carlile (2002), il existe des « frontieregui rendent le travail collaboratif difficile.

L’auteur distingue les frontiéres syntaxiques, s@iqaes et pragmatiques.
- Les frontieres syntaxiques :

L’approche syntaxique considére les connaissanoesme explicites. Elles peuvent étre
codifiées, stockées et transférées. La difficule abllaboration au sein des équipes
hétérogenes s’explique par la défaillance de lastemabilité des connaissances. Celle-ci est

due a I'incompatibilité de codes, de routines oyeocoles.
- Les frontieres sémantiques :

La perspective sémantique considere les connassamomme tacites, situées et

expérimentées. lls sont mobilisés dans des comtepaeticuliers. |l n'est pas facile de les
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articuler ou codifier. De ce fait, la collaboratitnansfrontaliere peut étre problématique en
raison de la difficulté d’intercompréhension, dediéférence d’orientation, d’estime et de

contexte.
- Les frontieres pragmatiques :

Dans cette perspective, les savoirs sont considésésme inséparables de l'intérét des
acteurs. lls démontrent leurs compétences et Eeqais. La collaboration pluridisciplinaire
demande la génération de nouvelles connaissantesdédfande I'investissement en temps,
en construction relationnelle et en valorisationpdatiques. Elle peut remettre en cause les
routines existantes. Pour ces raisons, des tengieagent apparaitre au sein des équipes

hétérogenes.

La collaboration transfrontiére est problématisée frompette et Vinck (2009) comme étant
un processus mobilisant des acteurs ayant desspentue différents. Il s’agit d’'une situation
ou les connaissances ne sont pas encore stahiliBésslors, une interrogation se pose :
«comment créent-ils des compréhensions communespsadee la diversité des mondes

sociaux? » (op. cit., p. 7).

L'intérét des objets-frontiere réside dans leuracite de lier différents mondes sans recours
aux consensus : l#mportant pour les objets-frontiere est la facaont les pratiques se
structurent et la maniere dont le vocabulaire éneergour faire des choses ensemble
(Becker, cité dans Star, 2010, p. 19). Le mot etobjdésigne quelque chose sur et avec
lequel des personnes (ou, en informatique, d’autobgets et logiciels) agissent. Sa
mateérialité provient de I'action et non d’'un sengfabriqué de la matiere ou de sa qualité de
chose. Aussi, une théorie peut étre un objet tdisspnt» (Star, 2010, p. 20). Le mot
« frontiere » fait référence aun espace partagé, le lieu précis ou le sens dedtidu la-bas

se rejoignent xop. cit., p. 20). Au total, les objets-frontieailitent la collaboration grace a
la flexibilité et a la structure partagée. Danstitde fondateur, Star et Griesemer (1989) les
décrivent comme étant des entités possédant uri#edpropriété. Les objets-frontiere sont a
la fois plastiques et robustes. La plasticité lgemmet de s’adapter aux contextes et pratiques
locaux. La robustesse leur permet de maintenir identité commune au sein des

communautés hétérogenes.

Selon Carlile (2002), les objets-frontiere possédes caractéristiques spécifiques qui

facilitent la collaboration :
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- I'établissement d’'une syntaxe ou d'un langagetgogr afin que les individus puissent

représenter leurs savoirs (probléme syntaxique) ;

- la constitution d’'un outil concret pour que chaquuisse se spécifier et appréhender la
différence et l'interdépendance (probleme sémaajigu

- la facilitation du processus de transformatiocipeque de connaissance (probleme

pragmatique).

D’'un point de vue conceptuel, les objets-fronti6mt dotés de trois caractéristiques : la
flexibilité interprétative, les arrangements emterde structure d’information et de processus
de travail, la dynamique entre usages faiblemefdregment structurés des objets (Vinck &
Trompette, 2010). Il est toutefois souligné qu'aage, la notion d’objet-frontiére esvidée

de sa charge conceptuelle initiale et de sa réfégerm I'idée d'infrastructure de
connaissance (Trompette & Vinck, 2009, p. 11). La flexibiliiéterprétative est I'aspect le
plus mobilisé des objets-frontiére. D’autres aspirsont moins. Cet écart amene Star (2010)
a revenir sur le modéle dans son ensemble. Elleemetvant la relation étroite entre les
objets-frontiere et les infrastructures. Les dersedésignent ka structure minimale
reconnaissable par les membres de différents mond®snck, 2009, p. 67) tels que les
standards, les catégories et les classificatiansSetion I'auteur, c’est plus spécifiquement par

cette dimension que les objets-frontiere se digéngdes objets intermédiaires.
3. CONCLUSION

La génération des connaissances est un aspect dwleklye management. Elle est
étroitement liée a I'apprentissage organisationeel s’inscrit pleinement dans une
épistémologie de la pratique. Elle s’intéresse @annaissances en tant que processus et non
pas en tant que stock d’informations.

Nous avons exposeé quatre modéles de génératiarodeaissances : le modele de conversion
des connaissances de Nonaka et Takeuchi, le mddé&énération des connaissances dans la
pratigue de Cook et Brown, le modéle de génératlea connaissances dans I'activité
d’Engestrom et le modéle de génération des coraraises dans l'activité de conception

d’'Hatchuel, Weil et le Masson.

Deux terrains empiriques privilégiés se cachenarigre plan de ces modéles conceptuels.

Les travaux de Nonaka et Takeuchi ainsi que cehbatdhuel, Weil et le Masson sont plus
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proches des projets d’innovation de type R&D (déwpement de produits ou de process
nouveaux). L'objectif est la création de produitsiavants possédant des spécifications
fonctionnelles intrinséques. La génération des amsances est une démarche intentionnelle
et délibéree.

A l'inverse, les travaux de Cook et Brown ainsi gquaeix d’Engestrom sont plus proches de
l'activité des communautés fonctionnelles traditietes (work team). La question
d’apprentissage est centrale. Elle s’Taccompagi@wsution de I'organisation par la mise en

place de nouvelles routines. La génération desaissances est de nature émergente.

Ce constat nous amene a nous interroger sur laendéula génération des connaissances au
sein d’'une autre catégorie de terrain : les prggsseme d’information. La particularité de cet
objet empirique consiste en sa nature ambivalehtagit a la fois d’'un objet technique avec
des spécifications fonctionnelles, et d'un objetciglo mettant en jeu la structure

organisationnelle.

Ce type de projet implique la constitution des pgsiprojets dédiées. Leurs membres sont
issus de différents corps de métier. Chacun peateédpert de son domaine, mais personne
n'a la maitrise totale du projet. lls doivent comdsi deux logiqgues de génération des
connaissances : la logique intentionnelle dansalirec d’un projet soumis a des contraintes
colt-délai-qualité, ainsi que la logique émergetaes le cadre d’'un apprentissage permettant

I'amélioration des processus métigusacess reengineering

Au total, I'étude des spécificités de la génératdes connaissances au sein des projets

systeme d’information constituera I'objet théoriglesnotre these.
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CHAPITRE 2
LA GENERATION DES CONNAISSANCES DANS LE MANAGEMENT
DE PROJET SI : VERS UN MANAGEMENT POLYPHONIQUE ?

Il n'est pas naturel d’adopter un style de managerpelyphonique. Le
mode de pensée dominant, enseigné dans les éeofgsstion et véhiculé
par les revues professionnelles, encourage en leffperpétuation d’'un

style de management panoptique

Francois Pichault (2009)

Les systéemes d’information sont des instruments fauilitent l'activité humaine. lIs

constituent des signes composeés d’artefacts etltEnges d'utilisation (Lorino, 2002). Pour
Le Roux (2009), ce sont des systémes de coordinalis impactent directement la
performance opérationnelle et la transformatioratégfique de l'entreprise. Deés lors, la
gestion des systemes d’information devient un erfile est accompagnée par ['évolution
rapide des technologies de linformation et de caomication: les projets systeme

d’information (SI) deviennent partie intégrantefdoctionnement de I'organisation.

Cependant, le risque d'échec de ce type de pragjet omniprésent (Morley, 2008).
L’articulation forte entre leurs dimensions techugget organisationnelle peut étre une
explication. En effet, les projets SI comptent diraension émergente, en raison de la nature
implicite des besoins. Leur mise en ceuvre impligies processus de génération des
connaissances permettant de construire progressitdes propriétés du futur systeme.

Nous présenterons dans un premier temps, les systéiimformation dans leurs différentes
dimensions. Cette présentation permet de mieuxeceles contraintes techniques et

organisationnelles auxquelles les projets S| soutnss.

Dans un deuxiéme temps, nous développerons difféempects du management de projet et
la particularité du management des projets Sl. Nowsitrerons que la génération des
connaissances est un aspect méconnu. Cependanpeatl ouvrir de nouvelles perspectives

permettant de dépasser une vision classique dugearemnt de projet.
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1. LES SYSTEMES D'INFORMATION EN TANT QU'INSTRUMENTDE
GESTION

Dans cette partie, nous présenterons les cardijgds communes aux systéemes
d’'information. Il s’agit des instruments qui assigt 'humain dans son rapport avec

I'information. Grace au développement de la tecbgi@, ils sont devenus de plus en plus
performants. Cependant, ils ne constituent pasetdéigds passives. Dans une perspective
interactionniste, ils modifient la nature de I'actihumaine et transforme I'activité collective

(Kern, 2008; Lorino, 2005)

1.1. Quelques définitions

Reix propose une définition des systémes d’infoionat «un systeme d’information est un
ensemble organisé de ressources : matériel, ldgigiersonnel, données, procédures ...
permettant d’acquérir, de traiter, de stocker defoimations (sous forme de données, textes,

images, son, etc.) dans et entre des organisatidiieix, 2004, p.3).

Selon cette définition, les fonctions principales gystémes d’information sont I'acquisition,
le traitement et le stockage des informations. Gmtpde vue est partagé par Laudon et
Laudon. lls considérent quetechniquement, un Sl se définit comme un ensenwle d
composantes interreliées qui recueillent (ou réecapg de linformation, la traitent, la
stockent et la diffusent afin d’aider a la priseafeision, a la coordination et au contréle au
sein d’'une organisation (Laudon & Laudon, 2006, p.13). D’aprés ces awstdiinformation
nécessaire a l'organisation est produite grace taois activités suivantes: lI'entrée, le
traitement et la sortie. L'entrée est liée a lastibation des données brutes. Le traitement
concerne leur transformation afin d’établir du sdrssortie consiste a diffuser I'information

traitée aux utilisateurs qui en ont besoin.

D’'un point de vue systémique, les systemes d’infdrom sont des entités complexes et
multidimensionnelles (De Vaujany, 2009; Laudon &tan, 2006; Reix, 2004). D’apres De
Vaujany (2009), de nombreuses définitions exist€ependant, elles sont hétérogénes. Cette
hétérogénéité peut étre expliquée par les diffésemhages que I'on peut avoir des systemes
d’'information. Autrement dit, les systémes d’infation sont le reflet de la nature des
organisations telles qu’elles sont décrites parddor(1999). En conséquence, ils peuvent

étre : un systeme de transmission d’informatioms pbjet vivant par les actes de conception,
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les usages et adaptations des acteurs ; un sydesteckage, de traitement de I'information

et d’aide a la décision ; un systeme de représentdes valeurs dans son appropriation et
dans sa conception ; un moment/lieu ou s’affrontlr®t acteurs ; un facteur de stress et de
souffrances ; un instrument qui reproduit et recdodes structures de domination et des

mécanismes d’exclusion (De Vaujany, 2009).

Il existe différents niveaux de systéme d’inforroati Reix (2004) distingue les systemes
individuels, collectifs, organisationnels et integanisationnels. Laudon et Laudon (2006)
distinguent trois niveaux: les « Systémes opématts » (SO), les « Systemes du
management opérationnel » (SMO) et les « Systendsrthation stratégiques » (SIS). Les

SO concernent les activités routiniéeres et lesstations €lémentaires dans l'organisation.
Les SMO facilitent la coordination et le pilotagesdactivités. Les SIS traitent les questions
d’ordre stratégique, telles que les objectifs ai@rme et les moyens correspondants.

Les systémes d’information sont destinés a diffiésreiIsages. Pour Reix (2004), on peut les
utiliser afin de faire fonctionner les processustiené(le marketing, la production, la
comptabilité etc.). lls peuvent étre également idést & l'aide a la décision, a la
communication ainsi qu'a la gestion des connaisssan8elon Laudon et Laudon (2006), on
peut distinguer quatre types de systemes : systdmésitements des transactions, systemes

de gestion, systémes d’aide a la décision et sgst@&himformation pour dirigeants.
1.2. Le Sl et ses trois dimensions : une unité apante

Dans son ouvrage, Reix (2004) distingue trois dsmars du systeme d’information :
informationnelle, technologique et organisatiomrmelD’'une maniére similaire, Laudon et
Laudon (2006) parlent des dimensions de managerdentechnologie de l'information et
d’organisation. Nous choisissons de présenter frois dimensions des systemes

d’information telles qu’elles sont définies par R€004).
1.2.1. La dimension informationnelle

La dimension informationnelle concerne la foncticle représentation des systémes
d’'information. Elle permet de véhiculer les donndes informations et les connaissances au

sein des organisations et entre les organisations.

«Une représentation est une image du monde réeite émage est composée de signaux

pouvant étre percus par nos sengReix, 2004, p.9). Il s’agit d'abord de la trEorenation
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des observations en symboles, autrement dit, denstruction des données. Ensuite, celles-ci
sont exploitées par différents utilisateurs et édenent de I'information. k’information est

ce qui modifie notre vision du monde, qui réduir@dncertitude vis-a-vis d’'un phénomene »
(Reix, 2004, p.15)Enfin, le processus d’interprétation, permettargdesage de données a de
I'information, n’est possible que grace aux consances. Celles-ci signifientuae croyance,
une conviction personnelle justifiée qui accroipteentiel d’une entité pour action (Reix,
2004, p.16).

La pertinence des représentations est capitale ldamoitation des systémes d’information.
Elle désigne« ce qui ‘convient’, ce qui ‘est approprié a undiag’ » (Reix, 2004, p.20). Elle
est dépendante des criteres telles que I'exhaisstile degré de finesse, le respect des

contraintes de temps, la fiabilité etc.

L’optimisation de la pertinence peut étre appréléenalu travers du rapport entre la valeur et
le colt de I'information. La valeur de I'informaticest déterminée par son exploitation dans
la prise de décision. Elle dépend des facteursgugbsson actualité, son exactitude, sa forme
etc. A l'inverse, la production de I'informationpr&sente un codt. Il varie en fonction du

volume de signaux traités, du délai d’obtentionladi®rme etc.

1.2.2. La dimension technologique : constructiohbdéte versus construction

émergente

La dimension technologique concerne les technadogmbilisées au sein des systéemes
d’information, et plus spécifiquement des techn@egde l'information. Les technologies
peuvent étre définies comme dedquipements, outils, dispositifs techniques miplace en
vue de permettre aux individus d’accomplir leurht&e (Reix, 2004, p.30). Les technologies
de linformation, quant a elles, concernenfugage de techniques permettant de saisir,
stocker, traiter, communiquer des données sousefaten symboles variés (chiffres, textes,
images fixes ou animées, spas(Reix, 2004, p.31). Les composants de base kmnt
ordinateurs et les logiciels.

Les technologies de l'information ont des spéddEiqui transforment la nature des flux
d’'information : la compression du temps, la compi@s de |'espace, I'expansion de
'information stockée, la flexibilité d'usage, laomnectivité. La compression du temps
concerne l'automatisation des opérations de traterde I'information. La compression de

I'espace consiste en la capacité des technologiemamettre en temps réel les données. De



81

ce fait, elles permettent le développement desatdsed’échange au niveau mondial.
L’expansion de linformation stockée désigne laf@enance des technologies dans la
mémorisation et le traitement d'un trés grand veluwtinformation. La flexibilité d’'usage
concerne la possibilité d'utiliser les technologtEns plusieurs taches (traitement de texte,
traitement d'image, traitement de son etc.). Cstipgssible grace a la séparation entre les
matériels et les logiciels. Enfin, la connectividésigne la possibilité d’avoir des réseaux

reliant les postes de travail, les outils et legarsations.

Reix (2004) souligne que les technologies effeatiget utilisées dans Il'organisation
(technologies « en usage ») résultent d’un doubbegssus de construction : un processus

délibéré et un processus émergent.

- La_construction délibérée concerne la conception du systéme d’informationse

implantation. Elles sont généralement effectuéeseain d’'une démarche projet. C’est ainsi
que les choix informationnels, techniques et omgmtionnels sont effectués. lls ont des
conséquences immeédiates sur l'organisation. D’uamé, e nouveau systeme apporte des
ressources supplémentaires dans la réalisatiotadess. D’autre part, il génére de nouvelles
regles de coordination ;

- La construction émergentes’inscrit dans la démarche d’appropriation destZnhologie par

les utilisateurs. Ceux-ci disposent de certainesgesade manceuvres qui leur donnent la
possibilité d’avoir des choix personnels dans lleitption du systéme d’information. C’est

ainsi qu'Orlikowski (2000) parle de la flexibilitthterprétative. Elle est dépendante des
options proposées par les technologies et dessregignisationnelles prédéfinies. Au total,
en fonction des facteurs relatifs aux technologigsité percue, facilité d'utilisation percue

etc.), de leur diffusion (communication et formadi@insi que des facteurs liés aux individus
(age, sensibilité technologique etc.), les utibsas peuvent avoir différents types de

comportements : abstention, utilisation minimaleutlisation intensive.
1.2.3. La dimension organisationnelle : détermimsmrsus interactionnisme

La dimension organisationnelle désigne l'articalatentre les systemes d’information et les
actions collectives. Elle concerne d’'une part lactmnnement des processus métiers et

d’autre part la configuration de I'organisation.

Les systémes d’information constituent un élémestmrocessus de travail. lls fournissent les

informations nécessaires a la réalisation des fiehtea la coordination transversale. lls
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permettent également d’automatiser certaines apgsat Ainsi, les régles incorporées
pendant leur implantation représentent un moyestdgturation des processus. De ce fait,
les systemes d’information ont des impacts suphetionnement de I'activité collective. lls

peuvent étre utilisés comme un instrument de chaege au sein d’'une démarche de

changement planifié de I'organisation.

Les systemes d’information ont des liens étroitecales caractéristiques structurelles de
I'organisation. Cette interdépendance est non sgné établie dés la construction délibérée
des systemes d’information, mais est aussi évaudiv gré de leur appropriation par les
utilisateurs. D’une part, les choix initiaux contant les besoins informationnels et
technologiques découlent directement de la straauganisationnelle envisagée : la division
de travail, le degré de formalisation des procedaupartition du pouvoir etc. D’autre part,

'usage des systemes d’information contribue égatgra I'évolution de I'organisation.

Il existe deux approches analytiques de cette dimaam

- le déterminisme technologiqueconsidére que les technologies sont I'un des daste

déterminant des changements structuraux ;

- 'interactionnisme stipule que la structure organisationnelle esstraite et reconstruite a

travers les interactions entre les technologissatgeurs et les structures sociales.

Les dimensions informationnelles, technologiquesganisationnelles ainsi que leur
interdépendance montrent la complexité des systéfitdermation. En fait, ceux-ci sont a la

fois un instrument de gestion et un objet a gérer.
1.3. L'informatisation du systeme d’information

Les informations peuvent étre collectées, traitéessommuniquées de fagcon manuelle.
Cependant, les technologies de l'information ontnpe des évolutions considérables en
matiere de systeme d’information. On parle alorss dgystémes informatisés ou
d’informatisation (Laudon & Laudon, 2006). Aujoulndi, d’'une maniere générale, la notion

de systeme d’information compléte la notion de nedbgie de I'information.

D’aprés Laudon et Laudon (2006), l'utilisation da technologie dans le systéme
d’'information transforme profondément le fonctionmment des organisations : nouvelles

possibilités transactionnelles et coopératives tévem ligne, relation plus étroite avec les
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fournisseurs etc.), productivité et avantages coeatiels offerts par le développement de

I'Internet et des technologies de l'information...

Le systéme d’information est devenu un élémentégique contribuant a la performance de
I'entreprise. Des indicateurs de retours sur ingsstnent (return on investment ou ROI)
permettent de mesurer cet impact. Cependant, tlxstes doivent étre nuancées (Carr, 2003).
Comme toutes les entreprises ont acces aux Sl,-aeng constituent plus un facteur
différenciateur. Dans certains cas, ils sont deser@cessaires pour répondre aux besoins des

partenaires et aux obligations réglementaires.
1.4. L’intégration des applications : systéme int@g versus systeme fédérée

Le terme d’« application » désigneun ensemble de programmes (logiciels) articuléseent
eux, utilisés pour automatiser ou assister desdadte traitement de I'information dans un
domaine particulies> (Reix, 2004). Selon l'auteur, le périmétre d’wapplication est défini

par son champ d’application (entité organisatiolentellle qu’un service ou une fonction telle

gue la gestion de la production) et ses fonctiatésa({ensemble de taches a effectuer).

Selon Geffroy-Marronat et al. (2004) et Bidan (20@906), les systemes d’information
résultent d’'un processus historique de constructiom conséquence, ils sont constitués de
multiples applications. D’aprés Davenport (1998),nlature fragmentée est un des grands
problemes des systemes d’information. Les inforomatisont collectées, traitées et stockées
par de multiples sous-systemes. Ceux-ci sont lggées en termes de langage de
programmation et de sémantique. Reix (2004) soel@re cette fragmentation complexifie la
coordination au sein des processus transversaant, @nné I'incompatibilité entre les sous-
systémes. L'intégration des informations au seitiatgreprise et 'ouverture du systeme vers
I'extérieur est un enjeu majeur. Cependant, selandbn et Laudon (2006), il s'agit d'un

processus lourd nécessitant du temps, des ressdaatgiques et organisationnelles.

«L’intégration des données et des applications (.epmet de centraliser I'information de
gestion au sein d'une base de données logiquemaques pour mieux I’homogénéiser,
I'actualiser, la sécuriser, I'historiser et la mett a disposition du bon décideur, au bon
moment, au bon endroit et au bon formgBidan, 2006, p. 20). Selon l'auteur, l'intégoat
facilite le partage d’information. Ainsi, elle peeinde rationaliser leur saisie et leur
traitement. En se référant a Markus (2001), Bid2d0D4, 2006) distingue deux démarches
d’intégration : I'intégration du systéme de l'emgrise enterprise integratiorou intégration
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intra-organisationnelle) et I'intégration des aféai de I'entreprisebisiness integratiorou

intégration inter-organisationnelle).

Il existe deux approches d’intégration (Bidan, 208&ix, 2004). L’intégrationa priori
permet d’'avoir des systemes intégrés. L'intégratiquosteriorigénére des systemes fédérés.

- Les systemes intégrésoncernent notamment les ERP (Enterprise Resd®iezening ou
PGI Progiciel de Gestion Intégre). Ceux-ci proposeanne logique d’urbanisation brutale,
du type ‘big-bang’ consistant a remplacer des S§lafisparates et mal construits’ (les
anciennes applications) par des ensembles harmgnis®gneusement reliés entre eux (les
modules du PGI» (Reix, 2004, p. 98).

- Les systemes fédérésonstituent une autre logique d’intégration. kgt de l'utilisation

des techniques telles que les interfaces, les EAtefprise Application Integration) ou des
MOM (Middelware Oriented Messages) afin de fairenowuniquer les applications entre
elles. Par rapport aux systemes intégrés, la démate fédération permeture urbanisation

progressive du systeme d’information ; elle laiss#sister les applications existantes, si
nécessaire, avec leur spécificité ; elle permetiliser les solutions les mieux adaptées aux
contraintes locales. (...). On peut ainsi assurarntéropérabilité de solutions fondées sur des

technologies et des logiciels de base différer(®Beix, 2004, p. 100).
1.5. Les ERP : les systémes intégrés

Les ERP constituent une solution d’intégration @dermations. Leur adoption peut étre
motivée par plusieurs raisons : d'ordre stratégigakgnement des processus), d'ordre
opérationnel (maitrise des colts, de la qualitépiestations etc.) ou d’ordre technique (en
raison de I'obsolescence des applications existaote d’optimisation du fonctionnement)
(Deixonne, 2006).

La notion d’ERP est apparue au début des annééequagt-dix. Elle désigne des progiciels
qui couvrent la gestion compléte d’'une entreprissgQeux, 2008). Ainsi, {a vraie valeur
ajoutée d'un ERP, c’est sa dimension intégrative (Deixonne, 208@Jon Somers et Nelson
(2001), le marché des ERP est un des segmenttukedymamiques du marché des logiciels.
Il s’agit d’'un des développements les plus impdgan technologie de l'information de la

derniere décennie.

Esteves et Pastor proposent la définition suivarten ERP est un ensemble des logiciels
intégrés. Il est constitué de plusieurs modulestfonnels (production, vente, RH, finance,
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etc.) qui sont développés ou intégrés par un venaewui peuvent étre adaptés aux besoins
spécifiques de chaque client. Les ERP proposentieeles de gestion et des processus de
référence, qui résultent des meilleures pratiguestthnagement des processus d’affaire et
organisationnels» (Esteves & Pastor, 2000, p. 1). Selon Lauddnaation (2006), les ERP
“se fondent sur une série de modules logiciels ié@t une base de données unifiée
commune. La base de données recueille des donaéesibreuses applications et les injecte
dans diverses applications qui peuvent prendre learge la quasi-totalité des activités
internes de l'entreprise. Quand un processus gémgranouvelles données, celles-ci sont
immeédiatement, ou ultérieurement, réutilisables plautres processus métier. (...). La
dimension des interdépendances entre les diffeseiimections de I'entreprise est tangible
dans l'observation des processus opérationnels galimentent et se fournissent
mutuellement des donnéegop. cit., p. 391).

D’aprés les différents auteurs tels qu’Estevesastd? (2000), Nah et al. (2001), Willis et al.
(2001), Laudon et Laudon (2006), Deixonne (2008 ,daractéristiques principales d’'un ERP

peuvent étre résumées comme suit :

- c'est un ensemble de modules logiciels intégya@spartage une base de données unifiées et

commune ;
- il S’appuie sur une approche par processus dasiandardisation des processus ;

- il prend en compte l'interdépendance entre |&@mdintes fonctions de I'entreprise. Ainsi, il
permet de relier et d’automatiser les processusade ;

- il peut prendre en charge la quasi-totalité diviéés internes de I'entreprise.

2. LES SYSTEMES D’INFORMATION EN TANT QU'OBJET A GEER:
LES PROJETS SI

«Un systéeme d’information est une construction dlgagui mobilise des ressources
importantes ; il constitue donc un objet de gestiondoit étre finalisé, organisé et construit
puis animé et contrélé (Reix, 2004, p. 279). L'auteur différencie tr@eoblématiques de
gestion : la gestion stratégique des systemesodfirdtion, la gestion des projets de systémes

d’information, le contrdle et I'évaluation des ®sies d’information.

Nous nous sommes intéressés dans cette partieleui@eme problématique, c’est-a-dire la
gestion des projets de systemes d'information. Ndégelopperons d’abord différentes
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approches en management de projet. Ensuite, néssrierons les spécificités des projets de
type ERP.

2.1. Différentes approches du management de projet

2.1.1. La notion de projet

La notion de projet désigne des activités qui net g@as récurrentes. Trois catégories de
contraintes se présentent simultanément dans tojgtp temps, ressources et spécifications
techniques (Garel, Giard, & Midler, 2001). Selory&a et al. (2002), les projets constituent
une forme d’anticipation permettant a la fois Istanciation et I'association de deux moments
de l'activité humaine : la conception et la rédlma

Les projets partagent un certain nombre de carsiitgres communes (Giard & Midler,

1996). Selon les auteurs, les projets constituent :
- Une démarche finalisée par un but et fortementraonig,
- Une prise en compte de la singularité de la sinati
- Une affaire de communication et d’intégration diéédentes logiques,
- Un processus d’apprentissage dans l'incertitude
- Une convergence dans une temporalité irréversible
- Un espace ouvert et fluctuant

On peut classer les projets en différentes catégd@Garel, 2003a). Selon leur objet, on peut
distinguer les projets d’ingénierie, les projets amception de produits nouveaux et la

réalisation d’opérations ponctuelles.

En fonction du rapport entre le projet et I'entispr on peut distinguer quatre situations
nécessitant des démarches de management spécifidaas le type A, une entreprise

dominante est impliquée dans quelques tres grgstpnataux pour sa survie. Dans le type B,
le projet fédere un ensemble d’entreprises autelwgadréalisation. Dans le type C, I'entreprise
gére un nombre élevé de petits projets. Dans ke Byde projet et I'entreprise sont fusionnés
(par exemple les start-up).

Enfin, en fonction de la place de leurs clientspent distinguer les projets a colts contrélés

et les projets a rentabilité contrélée. Dans lerjpee cas, le client est parfaitement connu. Les
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spécificités techniques, le budget et le délai somégocier avec lui. Dans le deuxiéme cas, le

client est potentiel. Il s’agit en particulier de®jets de développement de produits nouveaux.

Si I'activité projet existe depuis tres longtemfessens managérial du mot projet n’apparait
gu’a partir du vingtiéme siéecle vers les année€¥i51960 (Garel, 2003b). D’aprés Lenfle et
Midler (2003) et Royer (2005), le management dgeprest devenu aujourd’hui un mode de
fonctionnement de l'entreprise. On parle dées loess management par projet. Cette
organisation est privilégiée pour le développemdas produits, services ou procédés

innovants.

Le management de projet peut étre défini comriengemble des actions engagées par une
ou des organisations(s) afin de déterminer un groje le lancer et de le réaliser. (...).
Autrement dit, le management de projet combinesktign de projet dans sa fonction ‘caisse
a outils’ et la fonction de direction de projet eharge de la définition des objectifs (codts,
délais, spécifications, techniques), des actionditipoes, des aspects financiers, de

I'organisation du projet ete» (Garel, 2003a, p. 15).

bY

L’auteur identifie cing objets du management dejgtro les contraintes a satisfaire,
I'organisation, les acteurs, les phases et lessailgi gestion.

- Les contraintes

Le temps, les spécifications techniques et lesotgess sont trois contraintes sur
lesquelles le management de projet doit s’appugarel (2003a) souligne gqu’elles sont
interdépendantes et souvent incohérentes au déyeadiaprojet. Selon Giard et Midler
(1994, 1996), il est nécessaire de les mettre sam@&ment sous contrble et de les réviser

au cours du temps.
- L’organisation

La réalisation des projets nécessite une mise emeogles structures organisationnelles
dédiées. Giard et Midler (1994) en distingue qudyqees : structure fonctionnelle,
structure avec le coordinateur de projet, strucawec le directeur de projet et le projet
sorti (cf. la figure). D’une configuration a [I'aetr la structure projet gagne
progressivement son autonomie par rapport auxtanes métiers au sein de I'entreprise.
La responsabilité de pilotage de projet est de @tuplus institutionnalisée. A contrario, la

hiérarchie métier a de moins en moins d’influence.
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Figure 7 : Différentes configurations de projet

(Giard & Midler, 1994, p. 3)

- Les acteurs

Chaque projet est un espace ouvert impliquantefirgntion de différents acteurs. Garel
(2003a) en distingue quatre catégories. La prentatégorie regroupe les clients, les
commanditaires, les maitres d’ouvrage etc. Cewachetent, prescrivent, réorientent etc.
le projet. La deuxiéme catégorie concerne les tites, les managers, les chefs de projet,
les maitres d’ceuvre etc. Ce sont des personngslotgnt la mise en ceuvre du projet. La
troisieme catégorie désigne les membres de I'éqpipget, y compris les membres
internes et externes a I'entreprise. Ce sont euxéglisent le projet. La derniere catégorie

concerne les sponsors, les tiers etc. lls ont nihgence directe sur la mise en ceuvre.
- Les phases

Chaque projet est un processus irréversible qupoota différentes phases. Garel (2003a)
en distingue trois : Opportunité, Gel et Réaligatiha phase d’opportunité constitue
I'étape ou les grandes orientations et les cortaisont examinées. Elle détermine la
naissance ou non du projet. La phase de gel comd&ude en détail de différents

aspects du projet (ressources, spécifications itggbs, responsabilités etc.) et le

verrouillage du référentiel du projet (le cahies ddarges contractualisé). La realisation
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correspond au passage a lacte. Difféerentes dimnessidu projet doivent étre

simultanément pilotées : les Ressources Humaiaegjdlité, les codts, les délais etc.

Le découpage des projets systemes d’informatiotyde ERP est spécifique. Il sera

ultérieurement développé.
- Les outils de gestion de projet

La gestion de projet constitue la version rédugesdn management. Elle peut étre définie
comme une démarche gucensiste a utiliser les outils et les méthodestdecwiration
d’un projet global en sous projets emboités, laieation des taches, I'anticipation et le
suivi de leur bon déroulement, I'affectation ectentrole des ressources, la maitrise des
colts et des délais ete.(Garel, 2003a, p. 15). La gestion de projetrigmt a deux
niveaux : le pilotage temporel et le pilotage éacoimue (Garel, 2003a; Giard & Midler,
1994, 1996).

Selon (Garel, 2003a), la gestion temporelle dugbrdispose des outils les plus répandus,
aboutis et les moins contestés : le GANTT et le PERR GANTT est un outil tres
ancien, qui permet de croiser le temps et les ticheest assez simple a utiliser.
Cependant, il ne peut pas répondre aux besoindatioancement complexes des grands
projets dont les modifications sont récurrentesdiagiramme dates/dates est un dérivé du
GANTT. Cependant, ces outils ne permettent pasidéage des ressources et les taches
critiques du projet. Le PERT est plus complet qeeGIANTT. Il permet de piloter
I'articulation entre les taches et les ressourltgmut étre appliqué dans les projets qui se

décomposent en un certains nombres de taches érasn

Le pilotage économique concerne la gestion dynaenidu co(t et la rentabilité que
présente le projet. Selon Giard et Midler (1994dnomie est une contrainte forte qui se

traduit souvent en objectifs en terme de délaieetpécificités techniques.

D’apres Garel (2003a), le controle de colt peuwt éppréhendé a travers la notion de
« coltenance ». Il s’agit du calcul de deux typésatts : I'écart de performance et I'écart

de planning. Le pilotage consiste a corriger lestému a réajuster la cible.
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2.1.2. Les modéeles de management de projet

Il existe deux modeéles traditionnels du managendenprojet : le modéle séquentiel et le
modele d’ingénierie concourante. Aujourd’hui, cesixddémarches montrent leurs limites, en
raison de l'insuffisante prise en compte des dinmgrsshumaines et organisationnelles. Ceci
se traduit par I'épuisement du personnel, des cditiés accrues de coordination et
communication, la tendance a l'escalade de I'engpagé et les difficultés a acquérir de
nouvelles compétences nécessaires aux innovatiadgates (Royer, 2005). D’autres
perspectives en management de projet se dévelgpeentparticulier I'improvisation

organisationnelle.

2.1.2.1. Les modeles classiques : le modele séqgietmtt le modele de I'ingénierie

concourante

Ces deux modeles sont caractérisés par le degférahalisation élevé (Chédotel, 2005;

Garel, 2003a). L'objectif consiste a respecterctas et les délais préalablement fixes.

Le modeéle séquentiel est issu de I'organisatiofotegnne de la production manufacturiére. |l
est formalisé dans les années 1960 par le Projanlyement Institute aux Etats-Unis. Giard
et Midler (1996) utilise la métaphore de la « ceude relai » pour décrire le principe de
fonctionnement de ce type de projet. Ceci est doldstle différentes étapes successives,
chacune d’elles est prise en charge par des exgiffédeents. Il s’agit d’'un découpage vertical
des activités dont I'enchainement est chronophageéversible. D’aprés (Chédotel, 2005),
le modele séquentiel suppose que I'ensemble detppaut étre planifi@ priori et que la
plupart des problémes éventuels sont prévisiblemanSCharue-Duboc et Midler (2002), le
modeéle séquentiel s’appuie sur la dissociationeelatrconception du projet (I'ingénierie de

procédé) et leur mise en ceuvre.

Le modéle de lingénierie concourante apparait &inlades années 1980. Les projets sont
davantage des processus collaboratifs et transwerdaes phases de mise en ceuvre se
chevauchent et le délai total est réduit (Gared32). Selon I'auteur, ce modéle s’appuie sur
une direction de projet lourde, une coordination L&ctivité en plateau et un

codéveloppement avec les partenaires. Dans la np&nspective, Lenfle et Midler (2003)

soulignent que l'ingénierie concourante est étnodet liee au développement de la fonction
projet avec les chefs de projet et les équipestdddies compétences pluridisciplinaires sont

mises en commun grace a la proximité entre leuecterésents sur le méme plateau. Les
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fournisseurs sont devenus des co-concepteurs fitles utilisateurs sont impliqués dans les
processus de validation. Au total, I'ingénierie comrante favorise l'intégration horizontale
des connaissances. Elle permet de mieux gérerldenmiie incertitude/irréversibilité des
projets grace a l'anticipation. D’apres Giard etdMr (1996), ceci est possible grace a la
reconfiguration du processus de développementogh ghases : une phase d’exploration des
possibilités et des contraintes ; une phase dewid#age, ou I'ensemble des variables du

projet est gelé et une phase de passage a I'gitkera
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Figure 8 : Le modele séquentiel et le modele derjénierie concourante
(Giard & Midler, 1996)
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2.1.2.2. L'improvisation organisationnelle

Les modeles classiques de management de projesemptargement sur les principes de
formalisation. De ce fait, ils représentent un aertdegré de rigidité. Le modeéle de

I'ingénierie concourante, bien gu'il soit plus abiaque le modéle séquentiel, n’'intégre pas les
notions d’'apprentissage, d’innovation, de productb de capitalisation des connaissances
(Garel, 2003b).

L’'improvisation organisationnelle est une nouvelteme de management de projet. La

richesse du terme d’« improvisation » vient de Etaphore des orchestres de jazz. Celle-ci a
éte utilisée par Weick (1992) et Barrett (1998 afe décrire la rigueur, 'apprentissage et

'innovation au sein d’'un environnement turbulefe contexte implique des prises de

décision rapides, irréversibles et la prise en dente I'interdépendance entre les acteurs
dans l'action.

Le principe de l'improvisation organisationnelld €articulation entre la formalisation et la
flexibilité. Si la formalisation permet de défirdes regles facilitant 'association des acteurs
et l'intégration des activités, la flexibilité farise la créativité et I'innovation (Chédotel,
2005).

L’improvisation organisationnelle est une qualitéciitant le fonctionnement dans un
environnement changeant. Elle permet la réactipideaet une compression du temps entre la
conception et la mise en ceuvre. L'improvisationvimt également lorsque le planning ne

peut fournir tous les éléments nécessaires a lisatian.

Ce type de management de projet nécessite des pétemees improvisationnelles »
(Chédotel, 2005). Celles-ci peuvent étre dévelopRéeartir d’'une structure organisationnelle
de type organique, des processus permettant ltalisgiion des connaissances et une culture

d’exploration et d’expérimentation.
2.2. Les démarches projets de type ERP

Le management des projets de systeme dinformatBprésente certaines spécificités. Ici,
nous présenterons les démarches projets de type dRPconstituent une catégorie

particuliere en systéme d’information.

Ce choix est motivé par la proximité des projetdPEdvec le projet que nous allons étudier

dans la partie empirique de la thése. Nous noésesserons davantage a la notion d’ERP en
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tant qu’application développée en externe par thtedrs, et moins comme une application
intégrée. Cette considération permet d’extrapadsr méthodes appliguées aux ERP a des

progiciels ayant une couverture fonctionnelle piongtée (ERP vertical ou sectoriel).
2.2.1. Le caractere « prét a implémenter » des ERP

Par rapport a d’autres types de projet tel queéeldppement d’'un nouveau produit, les
projets systemes d’information sont caractériséd’ipamatérialité de leur objet et leur lien

étroit avec I'existant.

D’abord, il convient de souligner quin systeme d’information n’est pas un objet malérie
dont on peut donner une présentation visuelle. dgyiclel est quelque chose d’abstrait. Il est
donc décrit par ses fonctions ; cependant une datson exhaustive est longue et colteuse.
Les modéles n'’en donnent qu'une vue partielle. lamuatte qu'on peut en faire est une
analogie, non une miniature. De méme qu’un pro®tyjest pas, comme en milieu industriel,
ce qui précéde la série (Morley, 2008, p. 14). De ce fait, I'objectif quojet ne peut étre
défini d’emblée dés son lancement. Il ne sera ftanf@nt défini qu’a son achevement.

Ainsi, un projet systéme d’'information se déroulesgin d’une organisation, dont I'existant
peut avoir des conséquences indéniables sur letpBjun point de vue technologique, quand
le projet s’inscrit dans la démarche d’urbanisatims systemes d’information, il doit étre
interfacé avec les applications existantes. D'umtpde vue organisationnel, tout projet
systéme d’information introduit des changementsein de I'organisation. De ce fait, il ne
peut étre limité a sa dimension technique. Commestl indiqué par Reix (2004), les
technologies en usage comportent une dimensiongémier. En conséquence, les systemes
d’'information ne sont pas qu’un produit des act@arscepteurs. Ceux-ci n'ont pas la maitrise

totale du produit fini.

Morley (2008) utilise le terme eomplexité structurale »pour désigner I'ensemble des
complexités organisationnelles et des complexigshrtologiques d’'un projet systeme
d’information. Cette complexité génere des diffiéa] étant donné les répercussions et les

rétroactions multiples entre les systemes et les-sgstémes.
La complexité est due aux raisons suivantes :
- Le nombre important des processus métiers etnrEbiques concernés par le projet,

- La transversalité des processus,
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- Laréingénierie des processus engendrée paojeetpr
- Le caractere implicite de certaines routinestarisdans I'organisation,

- Le caractére abstrait du logiciel et la diffiéuét tester tous les cas de figure pour en éliminer
les dysfonctionnements, surtout lorsqu’il s’agiin’haut degré de paramétrage.

Les ERP, en raison de leur caractére « prét-a-imgéer », représentent un objet spécifique
de management. Selon Esteves et Pastor (2000),Rih st un ensemble composé de
plusieurs modules fonctionnels standardisés. lig développés ou intégrés par le vendeur.
Chaque ERP comporte une couche générique et urhea@pécifique (Tournant & Azan,

2003). La couche générique répond aux besoins uldepks clients. La couche spécifique
répond a l'activité et aux métiers de I'organisaticliente. Elle est développée grace au

paramétrage et parfois a la « customisation ».

Les ERP sont des solutions informatiques développésles éditeurs en externe, qui ont les

limites suivants :

» Chaque ERP est une solution « prét a implémentgui»peut comporter différents
modules et qui propose un certain nombre limitéfatections. Il ne répond pas
forcément a tous les besoins fonctionnels de llésdment.

» Chaque fonction proposée par un ERP comporte umaicemombre limité
d’alternatives, qui sont élaborées a partir de ggsus standards. Ces alternatives ne

correspondent pas forcément aux pratiques daabligsement.

» Chaque ERP implémenté ne représente qu’une parsgsieme d’information global.
Dans la majorité des cas, il doit communiquer aVaatres applications afin que les
flux de saisie et de traitement des informationgerdgo optimaux. Il s’agit de
l'interfacage entre un nouvel ERP avec le parciepti existant, et de I'ouverture du

systéme d’information actuel aux évolutions futures
Ces caractéristiques impliquent :

= Un appel d'offre attractif afin d’avoir la candida¢ des meilleurs prestataires ; un
choix d’ERP prudent afin que I'ERP choisi soit leip en adéquation avec les

besoins ; un paramétrage optimal afin que I'owil spérationnel et ergonomique ;

= Une politique explicite d’alignement des processissque 'ERP n’est pas tout a fait

en adéquation avec les besoins, deux alternatbrggpsssibles :
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a) l'organisation s’adapte a l'outil. Dans ce cadaut mener les réingénieries des

processus organisationnels, c’est a dire changqridiques ;

b) l'outil s’adapte a l'organisation. Dans ce cdsfaut avoir des développements
spécifiqgues. Cependant, les développements spéesfisquent de bloquer les mises
a jour du progiciel lui-méme et les évolutions fet du systeme d’information.
Certains auteurs préconisent I'adaptation de l'oiggion a l'outil, afin d’éviter les

co(ts importants engendrés et I'excés du délai ;

= Un travail de conception efficace, qui prend en ptmlexistant, le souhait

d’évolution grace a la mise en ceuvre de nouveatibs @i la capacité réelle des ERP ;

= Une prise en compte de lI'importance de 'accompamm du changement. Cette

activité consiste a :

a) informer les utilisateurs du projet, des avaesagt des limites du nouvel outil ; b)
recueillir et gérer les feedbacks des utilisateafsy d’avoir une meilleure prise en

compte de leurs attentes mais aussi leurs mécentents ;

c) former et accompagner les utilisateurs pendaunts| prises en main de l'outil.
L’accompagnement au changement est un vecteur iemgalans le management de
projet, en particulier les projets de taille importe et/ou les projets qui impliquent de

nombreux changements de pratique.
2.2.2. Le phasage des projets ERP

L'implémentation d’'un ERP est un projet qui peutrefuplusieurs années. Il s’agit d’'un
processus qui comporte plusieurs phases. Le dégeupst un élément nécessaire a son
pilotage, a savoir : la gestion du délai, la pliaation et le suivi des activités, le management
des risques a chaque étape du projet etc.

Il existe plusieurs travaux traitant du phasage plegets ERP. On peut citer notamment
Bancroft et al. (1998), Ross (1998), Markus et $4R000), Parr et Shanks (2000), Esteves et
Pastor (2000), Somers et Nelson (2001), Nah €2@01), Deixonne (2006), Tomas (2007),
etc.

Tomas (2007) constate I'hnétérogénéité des phasespagets et des actions associées a
chaque phase. Par exemple, Markus et Tanis proposaenodele constitué de quatre phases :

Formulation du probleme et choix d’ERP, Ingénieri2eploiement, Usages et Effets
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(Chartering, Project, Shakedown, Onward and Upwaice modele développé par Parr et
Shank comporte trois phases: Planification, Imgétation, Usages et amélioration

(Planning, Project, EnhancemenOn retrouve un découpage similaire chez Deixd2066)

et Tomas (2007). Dans I'ensemble des travaux fssdda phase « implémentation » occupe

une place trés importante. Elle est détaillée #aréntes étapes élémentaires.
- Le phasage selon Parr et Shank

Dans le modéle de Parr et Shank (2000), la ph&$enification » concerne la sélection d'un
ERP, la constitution du Comité de Pilotage, la méteation du périmetre du projet et de
I'approche d’'implémentation, la désignation du ctefprojet et I'allocation des ressources.
La phase «Implémentation » couvre la sélection dedules, leur implémentation et leur
mise en production. La phase «Usages et Amélmrati concerne la maintenance,

I'amélioration et la transformation du systéme.

Malgré I'importance des phases de pré et post im@hdation, Parr et Shanks s’intéressent
surtout au processus d’implémentation. lls propbsen découpage plus fin de la phase
d'implémentation afin de mieux analyser les FaddLiés de Succés associés. Au total, cing
étapes sont identifiées : Démarrage, Réingénigdienception, Configuration et Test,
Installation Get-up, Re-engineer, Design, Configuration & Testimstallatior). L'étape

« Démarrage » concerne la constitution de I'éqpifmget comportant des experts techniques
et métiers, I'élaboration du systeme de reportihdaevalidation du plan projet. L'étape
« Réingénierie » comporte l'analyse de I'existaiat, détermination du périmétre de la
réingénierie des processus, 'examen de I'adéguadidre les processus organisationnels et
les fonctionnalités de 'ERP. L'équipe projet détte formée a ces fonctionnalités. L'étape
« Conception» a pour but de détailler les proceafinde les faire valider par les utilisateurs
finaux. Ce travail utilise des prototypes. lls reattles usagers en interaction constante.
L’étape « Configuration et Test » concerne le p&taage, le test d'interface, le test du
systeme et le test d’'usage. L'étape « Installati@onsiste a mettre en production le systeme

et a former les utilisateurs.
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PLANNIFICATION IMPLEMENTATION USAGES ET
(Planning) |[|:> (Project) |[|::> AMELIORATION
Y R\ (Enhancement)
Réingénierie Configuration
% ﬁ & Test
Conception

Figure 9 : Modeéle d'implémentation des ERP selon Raet Shanks
Parr et Shanks (2000)

- Le phasage selon Deixonne

Dans les travaux de Deixonne (2006), les phasesnpi&mentation et implémentation sont
associées pour désigner « la mise en ceuvre du prdpelle-ci est découpée en cing phases :
préparation, conception, réalisation, intégratipassage en production. La phase « apres-

projet » est traitée comme une problématique agrditre.

Parallelement a un découpage chronologique, l'aupeapose également un découpage
transversal de la mise en ceuvre du projet en e grojets : le pilotage, la gestion du

changement, 'ERP, les extensions, l'intégratiartekchnique, la préparation des données.

Au total, le croisement entre les sous projetsest phases permet de définir différentes
activités du projet (cf la figure). On remarque uégere modification de la terminologie :
« pilotage » est remplacé par « management », «E&R remplacé par « progiciel », deux
sous-projets « technique » et « préparation deséks» sont regroupés dans « logistique et

technique ».
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Management
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changement

Progiciel

Extensions

Intégration

Logistique et
technique

VNV NV

Préparation

Conception

Réalisation

Intégration

Passage en
production

Construire le projet
Libérer les moyens

Valider les options et
clore les questions
ouvertes

Coordonner les sous
projets, Préparer le
déploiement

Préparer le plan de
bascule

Préparer la structure
d’apres bascule

Former I'équipe de
projet

Etablir le plan de
formation des
utilisateurs finaux

Réaliser les supports
de formation

Mettre a niveau les
référentiels existan

Former les formateurps

Former les utilisateur
finaux

Confirmer les
objectifs, le périmétrg
et identifier les
questions ouvertes

Définir finement les
périmetres de structu

re

Identifier les risques

Identifier, résoudre,
chiffrer les écarts

Initier la cartographie
de I'existant

Identifier, chiffrer les
interfaces et les
reprises

Reéalisation et tests

Assurer la validation
fonctionnelle du
prototype

Tester des flux
intégrés

Valider le systéeme
intégrer et le recetter

Simuler un
fonctionnement réel

Effectuer les reprises

Libérer un plateau
projet et les moyens
techniques

Définir sa stratégie
technique et les
moyens

Procédure et
plateforme
d’exploitation

Roder les moyens
d’exploitation en
condition réelle

Valider le niveau de
performance

Figure 10 : Les phases, les sous-projets et lesigités de la mise en ceuvre des ERP selon Deixonne
(Deixonne, 2006, p. 89)



99

- Le phasage selon Tomas

Dans les travaux de Tomas (2007), la phase pré&immghtation n'apparait pas de facon
explicite. Elle correspond plus ou moins au choi KERP. Ceci précede la phase
implémentation. La phase post-ERP est explicitemmanitionnée.

La phase implémentation, quant a elle, comportss fl@ons distincts : les fondations de
'implantation, la configuration de 'ERP et la amxion avec I'existant. Chaque jalon est
ensuite découpé en différentes étapes. Au totalzelgphases sont identifiées durant
I'implémentation.

Jalons Etapes

Les fondations de 1. La planification

limplantation 2. L'analyse fonctionnelle

3. La formation des équipes projets

La configuration de 'ERP 4.’adéquation et la configuration
5. Les simulations en grandeurs réels
6. La fermeture des trous fonctionnels

7. Les modifications spécifiques

La connexion avec I'existant 8La création des liens avec I'environnement
9. La documentation utilisateur

10.La formation des utilisateurs

11.La mise en production

12.Le déploiement

Tableau 2 : La phase implémentation selon Tomas

(Tomas, 2007)
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2.2.3. Les acteurs et la structure de projet

Les projets ERP nécessitent une structure de pajdeur est propre. |l s’agit généralement
des projets sorties (Giard & Midler, 1994) avec dgsipes projets dédiées. Celles-ci sont
pluridisciplinaires. Elles impliquent non seulemeti#s acteurs internes (informaticiens,
experts métiers etc.) mais aussi externes a lemsee (consultants fonctionnels et
techniques). L'une des particularités des proj&® Eéside dans la présence des prestataires
(I'éditeur, l'intégrateur, consultants freelanc&)entreprise ne peut étre seule a assurer la
mise en ceuvre du projet La majorité des entreprises ayant décidé la miseeaivre d’'un
ERP n’ont pas dans leur effectif interne les compéts nécessaires pour mener ce projet par
elles-mémes. Il leur manque des compétences damevip-a-vis du produit et d’autre part

vis-a-vis de la démarche projet(Deixonne, 2006, p. 123).

2.2.3.1. L’'organisation de projet selon Deixonne

___________________________________

Coordination

' avec les autres !
1 1

Coordination aveo:
I'exploitation :

du changement

____________________

projets S ——
e _-|__._ ....... : + Coordination avec
. Coordination i l'architecture
' avec la gestion ! ' technique :

Figure 11 : L'organisation de projet selon Deixonne
(2006, p. 122)
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Dans les travaux Deixonne (2006), la structure rdgepest étroitement liee a son découpage
de facon matricielle en sept sous-projets et cihgsps (cf. 2.2.2. Le phasage des projets
ERP). Deux équipes constituent le noyau de la tstreic I'équipe fonctionnelle et I'équipe
développement. L'équipe fonctionnelle est en chahgesous-projet ERP, c’est-a-dire de la
configuration du progiciel au besoin de I'entreprik’équipe développement travaille sur le
sous-projet extensions, c’est-a-dire la créatiam fdactionnalités spécifiques qui ne sont pas
prévues dans le progiciel. Elle est également angehdu développement des interfaces et des

reprises nécessaires a l'intégration.

Ces deux équipes (fonctionnelle et développememi) entourées d’autres équipes telles que
le pilotage, la gestion du changement, la préparates données, I'exploitation, I'architecture
technique etc. Selon la taille du projet et le gledille des projets de I'entreprise, la
coordination entre les équipes peuvent étre modiées un projet de taille importante, une
direction de projet est souvent mise en place. Dangrojet de taille plus réduite, le chef de

projet fonctionnel prend en charge la totalité aetsvités de pilotage et coordination.

2.2.3.2. L’organisation de projet selon Tomas

Mise en
ceuvre 1

Mise en

Infrastructure
technique

Consultants >

Mise en
ceuvre ...

Bureau
exécutif

Mise en

Mise en
ceuvre ...

ceuvre 4

Comité de
pilotage

Figure 12 : Les équipes d’'implantation de 'ERP
(Tomas, 2007, p. 106)

Dans les travaux de Tomas (2007), la structurerdgtpest constituée de quatre catégories
d’équipe : le comité de pilotage, le bureau exéclets équipes de mise en ceuvre et I'équipe
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d’infrastructure technique. L’équipe des consulaett une équipe «virtuelle ». Leurs
membres sont répartis entre les équipes de miseeevre et I'équipe d'infrastructure
technique. La présence explicite de cette équipe eneavant le besoin de recours aux
compétences externes dans la mise en ceuvre d’jat BRP.

Le comité de pilotage représente conjointementdérise d’'ouvrage et la maitrise d’ceuvre.
Il doit étre pluridisciplinaire, composé des reprants de la direction générale, des
directions opérationnelles et de la direction téphe du projet. Le comité de pilotage pilote
le projet, prend les décisions les plus importaatesssure la liaison avec la direction générale

de I'entreprise.

Le bureau exécutif est I'entité qui promeut le eaariat entre I'entreprise et le prestataire
(I'éditeur ou l'intégrateur) dans I'exécution dasedtives prises par le comité de pilotage. |l
est composé de deux membres : le premier reprégertemité de pilotage, le deuxiéme
représente le prestataire. Le bureau exécutifé&mst proactif dans la gestion du planning du
projet, des ressources, de formation etc. La poésde I'éditeur dans le bureau exécutif est
associée a un codt non négligeable pour I'entrep@gpendant, il est préférable de ne pas se
priver de cette prestation pour la qualité de reisesuvre du projet.

Les équipes de mise en ceuvre sont en charge dadhmentation fonctionnelle de 'ERP :

analyse des besoins, configuration, gestion des fianctionnels, documentation et formation
des utilisateurs. Le nombre d’équipes est variaklen le nombre de modules de 'ERP a
implanter et leur complexité. Chaque équipe estpus@e d’utilisateurs internes (« experts
meétiers ») et consultants fonctionnels externeautigur souligne I'importance capitale de la
disponibilité des experts fonctionnels. Il est resegre de gérer leur implication a la fois dans

le projet et dans leurs services d’origine.

L’équipe d'infrastructure technique est responsaed’implémentation technique de 'ERP :
mise en place de composants techniques nécessaifesctionnement de 'ERP (les réseaux,
les serveurs, les postes de travail etc.), integrate 'ERP (I'interfacage et les reprises de
I'existant), développement spécifique et supparhméque du projet (sauvegarde des bases de
données, exploitation et viabilité du systéme eiCgtte équipe comporte uniquement des

membres informaticiens. lls sont internes ou ex@g’@l’entreprise.
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2.3. La prise en compte de la génération des conesances dans le

management de projet Sl de type ERP

Dans cette partie, nous présenterons d’abord llgmatique liée a I'hétérogénéité. Ensuite,
nous aborderons la notion de succes et d’écheprogsts ERP. Enfin, nous développerons

I'approche contextuelle du management des projets.
2.3.1. L’hétérogénéité d’acteurs, de compétencdsraéréts

Chaque projet ERP est un espace ouvert. Leur misewe/re nécessite la mobilisation des
acteurs et des compétences hétérogenes. La lodigoion de chaque catégorie d’acteurs
s'inscrit dans une divergence d'intéréts. L'enjeal ld gestion de I'hétérogénéité existe a
différents niveaux. D’abord, il concerne chaque iggu I'équipe fonctionnelle, I'équipe
développement, I'équipe architecture techniqueans les travaux de Deixonne (2006
comité de pilotage, les équipes de mise en ceuvrdans les travaux de Tomas (2007).
Ensuite, il concerne la coordination entre les éddhtes équipes. Enfin, il concerne le
partenariat entre la direction de projet et lesigauprenantes (la direction générale, I'éditeur,

I'intégrateur, les directions opérationnelles,tless etc.).

Ainsi par exemple, Tomas (2007) souligne le risgeefaire un mauvais choix d’ERP. I
suggere a l'entreprise dese méfier des différents vendeurs qui tenterontaldourner le
processus de décision, d’obtenir des informatiquas la bande’, d'imposer leurs points forts,
de minimiser ou d’occulter leurs points faibles, peecipiter les démonstrations ou les
activités» (op. cit., p. 115). On trouve ici une asyméttimformation, un temps insuffisant
pour I'évaluation et la sélection, I'incomplétude chhier des charges, une éventuelle absence
des unités opérationnelles dans le processus daetis@l etc. Comment mobiliser les
connaissances hétérogenes dans la sélection d’EFRRe? problématique est peu traitée dans

la littérature.

Concernant le processus d’'implémentation, Deixd2066) le décrit comme étant le lieu de
mobilisation des connaissances des métiers et mmitsise du produit. Selon l'auteurces
deux connaissances n’existent pas, en début detpeyr ‘une seule téte’ ; on y palliera par
la création de bindme ‘utilisateur (interne)/contsuit (externe)>» (op. cit., p. 124). Le
premier acteur apporte les connaissances du fomenent de I'entreprise, ses processus, ses
besoins d’évolution etc. Le deuxieme acteur appedeconnaissances du fonctionnement de

'ERP et des possibilitées de paramétrage. Commemvignnent-ils a se comprendre ?
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Comment gérent-ils les divergences de points de?va ne connait que peu de chose sur la

maniére dont ces deux acteurs collaborent.

Un autre exemple concerne le bureau exécutif (Tp&@37). Il s’agit non seulement du lieu
de partenariat mais également de négociation demmeeprise et le prestataire. Lequeux
(2008) a mis en avant les divergences d'intérétsedas deux parties prenantes. Comment
gérer cette divergence ? Tomas (op. cit.) suggemhstruction d’une relation transparente,

«de franc partenariab. Encore une fois, ce processus d'élaboratiodalotatif est

méconnu.
Intérét des Progiciels Intéréts des
éditeurs utilisateurs
1 Volumes des ventes Prix des licences l
l Colts des Colts des évolutions !
développements

l Colts de maintenance |Fiabilité de la 1
maintenance

1 Facilité d’exploitation | Codt total !
d’appropriation

1 Effets de masse Communauté 1
d’utilisateurs

Tableau 3 : La divergence d’intéréts entre les utibateurs et les éditeurs
(Lequeux, 2008, p. 43)
Les exemples ci-dessous montrent que I'hétérogemsit une dimension occultée dans les
travaux traitant les projets ERP. Or, elle constitula fois une source et un obstacle de
I'innovation (Carlile, 2002). Il est indispensalale la prendre en compte dans la conduite de
projet. Cette problématique sera en partie traltdes la partie empirique de la these.

2.3.2. Le succes, les Facteurs Clés de Succes resdeies des projets ERP

Les projets constituent une forme de managemeniissd. Comme il est mis en avant par
Garel (2003a) : tes projets sont partout. Chacun fomente les sieasmot, positivement
connoté, est évocateur pour tous ; tout le monds yar le projet a sa porte (op. cit., p. 3).
Cependant, leur taux d’échec élevé est un problgmeersiste (Royer, 2005). Les projets
ERP se trouvent dans une situation similaire. dist $éputés pour étre colteux ; cependant,
trés souvent, les retombées ne sont pas a la malgewattentes (Motwani, Subramanian, &
Gopalakrishna, 2005).
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Dans cette situation, le succes, les risques eF&eseurs Clés de Succés deviennent des

domaines de recherche a part entiére.
- Lesucces

La recherche sur le succés nécessite d’avoir ufirta® de ce concept ainsi que les mesures
associés. lka (2005, 2007; 2009) a fait une syetdeda littérature et mis en avant I'absence
de consensus au sein de la communauté académicpisuget. Le succes reste un concept
ambigu et multidimensionnel. C’esture affaire de perception et de divergences de
perspective> (Ika, 2007, p. 1).

Munns et Bjeirmi (1996) distinguent le succes dujgiret le succés du management de projet.
Selon ces auteurs, le projet peut étre considénémep I'accomplissement des objectifs
spécifiqgues. Son succes s’inscrit dans une peispectong terme. Il concerne le cycle de vie
complet du projet qui couvre non seulement la plpagiet mais aussi la phase d’aprés projet.
Le succes du projet peut étre évalué a traversrigses tels que le retour sur investissement,
son impact sur la compétitivité etc. Le managendenprojet, quant a lui, est orienté vers la
planification et le contréle de la mise en ceuvrepdojet. Son succes s'’inscrit dans une
perspective a court terme. Il concerne en parécué phase de développement du projet. |l
peut étre appréhendé au travers des critéres weldeqrespect du délai, du budget et des

standards de qualité.

D’apres Ika (2007), la définition du succeés patriangle délai-colt-qualité est le reflet de
I'approche universaliste du management de projetle@i s’'intéresse aux caractéristiques
communes des projets. Elle considere que les aitiischniques de gestion de projet sont les
garants de son succestoutes choses étant égales par ailleurs, si 'angle adéquatement

le projet, alors les chances de le réussir sontutiat plus grandes (Ika, op. cit., p. 8). Dans
cette perspective, les Facteurs Clés de Succésgal@gment universels (la planification, la
mission de projet, le soutien de la direction ett’approche universaliste permet une
démarche générique de management. Elle facilites ddonormalisation et la consolidation

des outils et techniques.

L’approche universaliste est amplement critiquéelgsm partisans de I'approche contingente.
Cette derniere considére que chaque projet estl@ngt qu'il existe différentes typologies.
Le succes et les Facteurs Clés de Succes sontedi§éd’'un projet a l'autre. lls sont
différents selon chaque catégorie de projet. Diaitell est nécessaire de prendre en compte

des variables contextuelles dans le managementogit pt dans la mesure de son succes.
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Dans le domaine de la technologie de linformaterdu systeme d’information, Atkinson
(1999) a egalement remis en cause la vision rédadliu « triangle de fer sron Triangle
colt-délai-qualité. Selon l'auteur, ces trois ¢a& sont nécessaires mais ils ne sont pas
suffisants pour appréhender le succés du projdeeton management. Il est préférable de

considérer conjointement la phase projet et laghégores projet dans I'évaluation.

Concernant la phase projet, Atkinson fait référeaae travaux de Mayer (1994). Ce dernier
place I'équipe projet au coeur de la quéte de tigffice. Elle est autonome dans le choix des
criteres de succes (quinze au maximum) facilitarsuiivi du progres du projet. lls doivent lui
étre utiles avant de I'étre pour le manager. Afrrespecter les contraintes coUt-délai-qualité,

des criteres portant sur les processus sont psédépécriteres de résultats.

Concernant la phase d’aprés projet, Atkinson disiénles critéres de succes du systéme
d’'information et les bénéfices a l'organisationaeta communauté des parties prenantes
(stakeholder community). En se référant aux travdexDelLone (1992), Shenhar et Levy
(1997), Mallack et al. (1991), de Wit (1988) eitsuggere d’évaluer le succés du systeme
d’'information au travers des criteres tels queiddbiité, la fiabilité, la qualité d’information
etc. Les bénéfices du projet a I'organisation patiéére mesurés a travers les critéres tels que
'amélioration de [l'efficience, I'amélioration de’efficacité, lI'augmentation du profit,
I'apprentissage organisationnel etc. Enfin, leséfiéas du projet pour les parties prenantes
peuvent étre évalués au travers des criteres tadslay satisfaction des utilisateurs finaux,
I'impact social et environnemental, le développenpansonnel, etc.

Au total, Atkinson propose un modele d’évaluatian slicces du projet comportant quatre
dimensions (the square route) : le triangle deléesysteme d’information, les bénéfices pour

I'organisation et les bénéfices pour la commundetparties prenantes.

The Iron Triangle The Information System

The Square Route

Benefits Benefits
(Organisational) (Stakeholder Community)

Figure 13 : Quatre dimensions du succes des projets
(Atkinson, 1999)
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- Lesrisques

Les risques des projets ERP rappellent que laién@nentre le succes et I'échec est trés floue.
Bernard et al. (2004) parlent des résultats indbks concourus par les facteurs de risque. Il
s’agit d'«un écart négatif par rapport a un objectif, écatti gntraine des conséquences plus
ou moins importantes pour I'organisatien(op. cit., p. 29) : mauvaise qualité du systeme,
dépassement du budget, dépassement de I'échéaiciGnsatisfaction des utilisateurs.

Besson (1999) a identifié sept formes de I'échecptejets ERP (cf. le tableau).

Types d’échec Caractéristique de I'échec

L'arrét Confronté a des difficultés d’intégration grandigss, le
projet est arrété

Le redimensionnement | Suite a des difficultés d'implantation de certamedules,
le périmétre du projet est notablement réduit

L'intérét d’'un ERP tient dans la standardisatios dennées
La particularisation et des modes opératoires. La mauvaise maitrise| des
revendications des utilisateurs entraine la prise@mpte
de trop nombreuses spécificités. On voulait statisar les
données de gestion, au final on a réinventé lecielgi
maison

La balkanisation On a installé le méme logiciel dans une entrepmsais
chaque entité a utilisé le logiciel pour consolidsan
territoire en accentuant ses difféerences. La dégiation
informationnelle de [l'organisation et les diffiogdt de
communication sont aussi grandes aprés limplamati
gu’avant

La consolidation Pris par le temps, on n‘a pas pu mener a bien le
reengineeringannoncé des processus. Pour tenir les dglais
on informatise l'existant et, de ce fait, on rec®r
I'organisation actuelle

La fracture L’ERP devient l'outil de quelques initiés ou egpeoprié
par une fonction, par exemple la fonction finanta
majorité des acteurs de [lentreprise s’en détouete
commence a redévelopper dans leur coin leurs @opre
outils

Le dérapage L’échec le plus classique, qui se traduit par umapigge des
codts et des délais

Tableau 4 : Les formes de I'échec des projets ERP
(Besson, 1999, p. 23)
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Les risques peuvent avoir des origines différenilespeuvent étre spécifiques aux projets

systeme d’information ou propres aux projets ERP.

Selon Morley (1998, 2008), les projets Sl ont latipalarité d’'avoir le triplet Obijectif-
Moyens-Délais (équivalent du « triangle de fer x0€EBélai-Qualité) interactif. Leur degré
d’incertitude est élevé, car I'objectif n'est paréaent défini qu'a son achevement : les
besoins ne préexistent pas, I'articulation fortéreehes besoins exprimés et les contraintes
techniques, I'écriture des cahiers des chargesrestvail colteux, les options fonctionnelles
sont a la fois abondantes et floues au démarragedifficulté de dimensionnement de
I'objectif a des conséquences sur I'évaluationrdegens et des délais. En plus, si les moyens
et les délais sont limités, I'objectif devra étjaste. L’auteur a identifié six facteurs de risque

des projets Sl :
» La taille du projet

La taille du projet détermine 'ampleur du réseas dcteurs mobilisés. Les grands projets
nécessitent des structures organisationnelles de emn ceuvre plus complexes, dont la

divergence entre les divisions peut causer leue@ch
» La difficulté technique

La difficulté technique est liée au manque de cdemEe technique nécessaire. Cela
provient du caractére nouveau des technologieslesucontraintes techniques imposées
au projet.

> Le degré d'intégration

Le degré dintégration entre la future applicatieh le systeme d’information de

I'entreprise détermine la dépendance du projetattes projets, d’autres entités, d’autres

équipes etc. Il rajoute des contraintes et fait@ger la complexité du projet.
» La configuration organisationnelle

La configuration organisationnelle impacte le dément du projet en raison de sa
structure décisionnelle : I'étendue de l'organsatiles conflits, les processus politiques
latents etc. Le projet peut étre ralenti par lardeur des processus des décisions, ou

bloqué par les enjeux de pouvoirs.
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» Le changement visé

Le changement visé détermine la réingénierie négessll introduit deux types de
risque : I'erreur de conception et le rejet du figystéme.

» L’instabilité de I'équipe projet

L’instabilité de I'équipe projet cause la perte desnaissances. Elle peut faire ralentir le
projet en raison du temps nécessaire a l'intégrat® nouveaux membres, ou impacte la

qualité de la conception issue des mauvaises nétatpns.

D’aprés Bernard et al. (2004), les projets ERP sapbsés aux trois domaines de risque qui
sont communs en systeme d’information. D’abord, alst les mémes risques que le

développement sur mesure : la multiplicité desuastémpliqués (gestionnaires, utilisateurs,

experts en Sl) ; le changement technologique, éngdment organisationnel, les budgets et
les délais a respecter. Ensuite, le développementmesure peut étre réalisé par une
entreprise externe. Dans ce cas, il faut prendreoempte le risque lié a la relation entre les
partenaires. C'est également le cas des projets, BRPeur mise en ceuvre est en partie
dépendante des prestataires externes (I'éditellinéégrateur). Enfin, les projets ERP ont les

mémes risques que les projets de réingénierie,ldanssure ou il entraine naturellement des
changements de processus. Au final, les risqugsrggcaux projets ERP sont ceux liés au

progiciel et aux caractéristiques de ce dernier.
Bernard et al. (op. cit.) ont identifié douze factede risque des projets ERP.

A partir des travaux de Morley et de Bernard et(ap. cit.), nous avons identifié six
catégories de risque des projets ERP : le contetdme du projet, la dimension technique, la
dimension organisationnelle, le management de ip@Egprojet, la méthodologie, le contexte

externe (progiciel et prestataires) (cf. le tabeau)
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Catégories des
risques

Facteurs de risque selon
Morley
(Projets systéme

Facteurs de risque selon
Bernard et al.
(Projets ERP)

d’information)

Le contexte - La taille du projet o Lataille du projet

interne du projet | La configuration o0 Le contexte organisationnel
organisationnelle

La dimension - La difficulté technique 0 Lacomplexité technique de

technique - Le degré d'intégration la solution retenue

La dimension - Le changement o L’écart entre processus

actuels et processus cibles
Le manque d’expertise

organisationnelle
Le management

- L'instabilité de I'équipe projet | o

de I'équipe technique et organisationnel
projet
La méthodologie 0 Le manque d’expertise

interne en matiére de
gestion de projet

Le contexte o Laqualité du progiciel
externe du 0 La nouveauté du progiciel
projet : 0 Le degré d’adéquation entre
Les les processus cibles et les
caractéristiques processus du progiciel

du progiciel

Le contexte 0 Les caractéristiques de
externe du l'intégrateur

projet : 0 Les caractéristiques de
Les I'éditeur

caractéristiques

des prestataires

Tableau 5 : Six catégories des risques des proj&ERP
- Les Facteurs Clés de Succes

D’aprés Esteve et al. (2003), la notion de « Fast€lliés de Succes » est introduite dans le
domaine systeme d’information par Rockart en 1998ns son article fondateur,Ghief
executives define their own data needfockart, 1979), I'auteur formule la problématique
suivante : une grande quantité d’'information estend disposition des managers ; cependant,
seulement une petite partie leur est réellememé. uGette derniére correspond a ce que
I'auteur appelle les Facteurs Clés de Succeés (RCSS#s Critical Success Factors). Il s’agit
d’'un nombre limité d’éléments qui sont capitaux plauréalisation des objectifs :GSFs are

the few key areas where ‘things must go right’ floee business to flourish and for the
manager's goals to be attained(Rockhart & Bullen, 1981, p. 7). De ce fait, ficat
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manageérial doit y étre concentré ; la veille de éEsnents doit étre continue. Rockhart et
Bullen (op. cit.) souligne toutefois que les Facse@lés de Succes sont spécifiques a chaque

situation. Il n’existe pas de mesure standard.

Il existe de nombreux travaux portant sur les RasteClés de Succes des projets ERP
(Esteves & Pastor, 2000; Motwani et al., 2005; alal., 2001; Ngai, Law, & Wat, 2008;
Parr & Shanks, 2000; Plant & Willcocks, 2007; Sosn&rNelson, 2001; Tan, Cater-Steel, &
Toleman, 2009, etc.). Cependant, les listes des $a@D§ différentes selon les auteurs. Par
exemple, Parr et Shanks (op. cit.) en proposentNizh et al. (op. cit.) en proposent onze.
Ngai et al. (op. cit.) en proposent dix-huit. Esteat Pastor (op.cit.) en proposent vingt.

Somers et Nelson (op. cit.) en proposent vingt-deux

Dans leurs travaux, Esteve et Pastor (op. cit.jorgeent les Facteurs Clés de Succes en
quatre catégories selon leur nature organisatiteitexthnologique et stratégique/tactique. lls
argumentent que les facteurs organisationnels gbms importants que les facteurs
technologiques. D’autres auteurs tels que Parr hetnl&s, Somers et Nelson (op. cit.)
s'intéressent au rapport entre les Facteurs CléSugees et le cycle d'implémentation des
ERP. lls montrent la dimension temporelle des kast€lés de Succes : leur importance

n'est pas constante d’'une phase a l'autre.

A partir d'une synthése de la littérature, Thomakofnas, 2005) a recensé trente-sept
Facteurs Clés de Succes relatifs a I'implémentat@sERP. Nous les avons regroupés en six
catégories correspondant aux six catégories deaidcp liste exhaustive des facteurs clés de
succes montre que les projets ERP sont des prmatplexes et multidimensionnels. Il faut
étre attentif non seulement aux aspects techniguess également organisationnels et

manageériaux.
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Catégories de facteurs clés
de succes

Liste des facteurs clés de succes selon Thomas

Le contexte interne du
projet

Projet assumé par la direction
Support de la direction
Bonne gestion et organisation de la prise de d#tisi

La dimension technique

Connaissances technique
Test du logiciel durant le développement

La dimension
organisationnelle

Bonne gestion du changement

Communication entre services

Coopération et communication interdépartemental

Une communication ouverte a toute entreprise

10 Implication des utilisateurs

11. Gestion des besoins des utilisateurs

12.Mise en ceuvre du BPR (Business Process
Reegineering)

13.Formation et test

©CONOOA~MWNE

Le management de
I'équipe projet

14.Equipe projet équilibrée

15. Implication a 100% dans le projet des meilleurs
salariés

16.La formation et I'évaluation de la performance
individuelle

17.Formation et évaluation de la performance

18.Importance d’une formation appropriée et réalis¢e
bon moment durant I'implantation de I'ERP

19. Compétence de I'équipe projet

20. Capacité des membres de I'équipe projet

21.Configuration equipe projet

22.0rganisation équipe projet

23.Importance du chef de projet

La méthodologie

24.Gestion de projet

25.Management de projet fort

26.Planning de projet adéquat

27.Etablissement du planning

28.Choix de la méthode d’'implantation
29.Management actif des risques

30.Importance de la prise en compte de la culture
31.Des objectifs clairs

Le contexte externe du
projet :

Les caractéristiques du
progiciel

32.Choix judicieux du progiciel
33.Pas de spécifique

34.Comparaison des business d’affaires et des passshi

d’ERP
35.Choix de la version de 'ERP

Le contexte externe du
projet :
Les caractéristiques des

prestataires

36. Support de I'éditeur
37.Importance d’avoir des bons consultants

Tableau 6 : Six catégories de facteurs clés de sasales projets ERP
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2.3.3. Vers une approche contextualiste du managfeteeprojet ERP

Nous avons effectué précédemment une analyse deffices des projets ERP et de leur
management : le phasage, les acteurs et la stuatganisationnelle de projet, la notion de

succes et d'échec.

Il ressort de cette revue de la littérature que degets ERP sont des projets de nature
fortement émergente. L'interaction entre les act@aux-mémes et l'interaction entre ceux-ci
et I'objet technique (Taylor & Virgili, 2008) permée faire apparaitre les adéquations et les
controverses. C’est pendant la mise en ceuvre daetgqoe les besoins sont affinés, que les

possibilités techniques sont mises a I'épreuve.

Les projets ERP semblent mal supporter une appremeanagement axé sur la planification
et le contrdle. Ainsi, plusieurs auteurs soulign@thec de ce type de projet en raison de la

sous-estimation de sa dimension organisationnelfaxeur de sa dimension technique.

A linstar des travaux de Pichault (2005, 2009)e urouvelle voie est envisageable. Les
projets ERP peuvent étre intégrés dans un modeatead@gement plus large : le management
du changement. L'auteur propose un renouvellememtaptuel de la démarche managériale.
En mettant en cause la nature réductrice du mquiielanification, I'auteur propose une
approche mutidimensionnelle. Il s’agit d’'un mod&entextualiste tirant son origine des
travaux de Pettigrew (1987). C'est ainsi qu'il & cing approches de changement
existantes ('approche de la planification, I'apghe politique, I'approche incrémentale,
I'approche contingente et I'approche interprétat®) dans un cadre d’analyse articulant le

contexte — le contenu et le processus.

« Le changement, c’est d’abord uanteny c’est-a-dire un objet qui va étre soumis a modifon,
reflétant le plus souvent les intentions d'une pquiirigeante en matiére de cible, de rythme ou de
résultats attendus (approche de la planificatiomisnpouvant aussi résulter de I'évolution non
intentionnelle de certaines variables. Ce changemezpeut étre appréhendé correctement sans &re mi
en relation avec lecontextedans lequel il est destiné a s'implanter (approcbatingente), qui
représente a cet égard autant de contraintes qupattunités. Soprocessud’introduction s’avére
crucial : comment les acteurs se positionnent @apart au contenu (approche politique), comment ils
sont marqués, dans ces positionnements, par Ftf@styganisationnelle et les décisions héritées du
passé, chacune ayant une temporalité spécifiqyardelpe incrémentale), comment ils « mettent en
action » les éléments du contexte pour les intédeemaniéere signifiante dans le contenu (approche
interprétativiste) » (Pichault, 2009, p. 67).
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______________________________________________________________________________

Processus de
changement

Figure 14 : Le cadre contextuel du changement et lmodéle des cing forces
(Pichault, 2009)
La nature multidimensionnelle du cadre conceptitdessus permet d’avoir une appréciation

plus nuancée de la réussite ou de I'échec. Le cesles objectifs en termes de délais, budgets
et spécifications techniques issu de I'approchdadglanification ne constitue plus le seul
critere d’évaluation de projet. De nouveaux crigéesont développés. Ainsi, I'approche
contingente permet d'appréhender la réussite emeter d’adéquation aux variables
contextuelles. L'approche politique insiste susddisfaction conjointe des intéréts divergents
des parties prenantes. L'approche incrémentaledpeencompte la capacité d’'incorporation
des phénoménes émergents dans le déroulement jét gnafin, I'approche interprétativiste

évalue le succes en termes de négociation de sgm®ckessus de changement.

Pichault (op. cit.) met en avant le caractére prdémnent imprévisible du déroulement des
projets de changement. L’auteur souligne toutefpie les managers disposent de certaines
marges de manceuvre permettant I'anticipation de dswolution. Ceux-ci peuvent choisir

d’adopter le style de management "panoptique” (éesur le contrble et la rationalisation) ou
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le style de management "polyphonique” (centré sudiblogue et la confrontation des
rationalités). Chacun de ces styles amene lesractencernés a réagir differemment. D’'une
maniere générale, le style de management polypheniyiente les acteurs a vivre le
changement comme une innovation. On parle alorsrdesactions sociales progressives. A
l'inverse, le style de management panoptique aatecel a le faire vivre comme des entraves.

On parle alors d'interactions sociales régressives.

Au total, quatre scénarios d’évolution sont ideé@sifa partir de I'articulation entre le style de
management et le contexte interne du projet (leesys d’'influence centripéte ou le systeme
d’influence centrifuge) : la logique de la perpditoi, la logique de la dissidence, la logique

de I'adaptation et la logique de l'innovation.

Systeme d'influence Systeme d'influence
centripete centrifuge
Style de management Boycott, rejet, sous- Défense de I'expertise
panoptique utilisation, menaceée, constitution de
(Interactions sociales détournement, stratégies « territoires »
régressivep d’évitement ou de non- autonomes, prolifération
implication d’initiatives paralleles
Logique de la <«—— Logique de la dissidence
perpétuation
Style de management Ecarts et insatisfactions Investissement au nom
polyphonique finissant par étre de I'excellence
(Interactions sociales reconnues comme professionnelle, usages
progressivep légitimes imprévus des dispositifs
Logique de l'adaptation—— Logique de l'innovation

Tableau 7 : Contribution des styles de managemenua évolutions possibles du
changement selon Pichault (2009)

3. CONCLUSION

En management de projet, il est possible de distingleux démarches associées a deux
conceptions différentes du succés de projet. Lagipe classique est centrée sur le respect du
« triangle de fer » Co0t-Délai-Qualité. Il consigl@ue la planification et le contréle sont les

facteurs clés de succés du projet. A linversepditache contingente suggere la prise en
compte des variables contextuelles dans le manageteeprojet et dans la mesure de son

succes.
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Dans les projets Sl, il est particulierement diféicde rester dans le cadre prédéfini tel qu'il
est concu dans l'approche classique. En effet,e-@lls’'inscrit dans le paradigme
représentationiste des sciences de gestion : boanre » planification implique I'exhaustivité
des connaissances au moment de son élaborationegoect ne peut étre possible que si les

acteurs exécutent exactement le plan préconcu.

Or, la nature implicite des besoins ainsi queitatation forte entre les dimensions technique
et organisationnelle en systéme d’information reemet en cause I'exhaustivité des
connaissances. Ainsi, I'hétérogénéité des actelardeurs compétences et de leurs intéréts

remet en cause la possibilité d’une simple miseserre de nature mécanique.

Une approche contingente semble alors s'imposete G@proche ne conduit-elle pas vers
une forme d’'improvisation (Chédotel, 2005) anaraki@ A l'instar des travaux de Pichault
(2009), il est possible d’envisager une nouvellespective de management de projet, en
considérant les projets SI comme une catégorieifspéx de la gestion du changement. Le
cadre contextuel constitué de trois poles (contenantexte — processus) permettra de mieux

saisir la dynamique transformative au sein de |kgjle=changement se déroule.

Une telle démarche permet de situer le managemenprdjet dans le renouvellement
paradigmatique des sciences de gestion (Lorinoy/)20Dans cette perspective, l'activité
collective se trouve au cceur de la compréhensiorfcdganisation. La génération des

connaissances dans l'action et pour I'action pramolut son sens.
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DEUXIEME PARTIE
LE PROJET PICSEL : RENDRE COMPTE DES PROCESSUS
SOUSTERRAINS DE GENERATION DES CONNAISSANCES
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CHAPITRE 3
LA DEMARCHE D’'INFORMATISATION DES SYSTEMES
D’'INFORMATION EN SANTE

Les nouvelles technologies de l'information sont fanteur clé de
'amélioration des performances de notre systemesdeté, au

bénéfice des patients comme des professionnelanié s

Roselyne Bachelot-Narquin, (2009)

La démarche d’informatisation des systémes d’infdrom de santé a commencé en France
notamment depuis une vingtaine d’années et ce si¢@rdonnance Juppé (1996) relative a
la réforme de I'hospitalisation publique et privE@ans le cadre du Plan Hépital 2012 (lancé
en 2008), elle est devenue un des axes majeursis@ en ceuvre de l'informatisation a
connu différentes étapes telles que le DossiereRatnformatisé (Conseil Supérieur des
Systemes d’Information de Santé, CSSIS, 1997, 1B989), puis récemment avec le Dossier
Médical Personnel (DMP) créé par la loi du 13 A2004.

Les établissements de santé font face a de nondsredsficultés (Gagneux, 2008;

Groupement pour la Modernisation du Systeme d’mfdion Hospitalier GMSIH, 2008).

Dans différents rapports gouvernementaux, le manage de projet est souligné comme
étant un point faible (Boaretto, Dumas, Cholleyg@sux, & Romenteau, 2007; Gagneux,
2008; Jégou, 2005).

Au Centre Alexis Vautrin, le systeme d’informatiest devenu un axe principal du projet
d’établissement depuis 1998. Apres la mise a nivkuinfrastructures informatiques, c’est
en 2006 que le projet PICSEL (Plateforme d’Infoiioratet de Communication en Santé Et
Logistique) est lancé. Ce projet comporte deux amss: un versant logistique et

administratif, et un versant clinique. Nous ne d&®ns, dans la these, que le versant

clinique, dont I'informatisation du dossier patient

Dans ce chapitre, nous présenterons la démarchimiiatisation du systeme d’information
hospitalier puis celle du Centre Alexis Vautrimdaon environnement national. L’objectif



120

est de constituer le cadre contextuel dans lequalésoule le projet PICSEL, tel qu'il est
décrit par Pichault (2009).

1. LES SYSTEMES D'INFORMATION HOSPITALIERS : DE L’OTIL DE
GESTION A LA GESTION DE L'OUTIL

Degoulet et Fieschi (1991) définissent le Systéthdatmation Hospitalier (SIH) comme un
systeme informatique destiné a faciliter la gestiefensemble des informations médicales et
administratives d'un hopital. Leurs domaines famuiels sont les suivants : gestion du
dossier médical, gestion des actes médicaux, éiaual’activité, recherche clinique,
planification des rendez-vous, planification desssoairces, comptabilité analytique,
planification financiére, gestion des Ressourcesm&élnes, planification des dépenses
hospitalieres, épidémiologie etc. Au total, leseahifs d’'un SIH consistent en 'amélioration

de la qualité des soins et la maitrise des codts.

Objectifs principaux Objectifs contributifs
Amélioration de la qualité des soins Améliorati@s adommunications
Réduction des délais d’attente
Aide a la prise de décision
Maitrise des colts Réduction de la durée des s&jour
Réduction des taches cléricales
Suppression des frais de personnel

Figure 15 : Objectifs d'un Systeme d'Information Haspitalier

(Degoulet & Fieschi 1991)

1.1. Les trois dimensions: organisationnelle, tedologique et

informationnelle

Chaque SIH est un élément du systéme de santé ([([R¢g& Fieschi 1991; Tourreilles
2004). De ce fait, il est nécessaire de tenir compte desoibhs d'ouverture et de
communication avec d’autres systéemes (par exemnese,organismes d'assurance et les
réseaux des soins etc.). Ainsi, un SIH peut étnsidéré a différents niveaux : patients, unités
médico-techniques, hopital, ensemble d’hbpitauipnal, international.

Les systemes d’information hospitaliers sont deimgahétérogene. lls I'ont éte, le sont et le
seront toujours (Tourreilles 2004). Ceci constitue réponse aux besoins fonctionnels trés

variés au sein d’'un hépital : le service finan@dresoin d’application facilitant la gestion de
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budgets, d’emprunts etc. ; les secrétariats onvibgsd’outils servant a la prise de rendez-
vous et a la gestion des flux des comptes-rendusletservice d'imagerie médicale a besoin
d'un systéme permettant la télédiagnostic et lasmrassion d’'image etc.; etc. L'auteur
souligne cependant le probléme d’hétérogénéitéeidsumanque de réflexion transversale et
d’'une démarche de pilotage globale. Dans ce caystéme d’'information risque d’étreure
accumulation désorganisée de systemes informatigigsndant a des besoins locaix
(Tourreilles 2004, p. 34)

D’'une maniére générale, les systemes d’'informatiospitaliers, comme tout autre systeme
d’'information, peuvent étre caractérisés a traveuss trois dimensions : informationnelle,

technologique et organisationnelle.
1.1.1. La dimension organisationnelle

Parlons d’abord de la dimension organisationnélleconfiguration des hopitaux correspond
a la bureaucratie professionnelle (Mintzberg, 199%®)le est caractérisée par la
décentralisation a la fois verticale et horizontake pouvoir formel et informel est concentré
au centre opérationnel. Les professionnels sontspgésialistes hautement formés possédant
un fort degré d’autonomie vis-a-vis de la hiéraecadministrative et de leurs collégues. En
raison de la complexité de leur travall, il n'easgacile de le formaliser et de le standardiser.
C'est ainsi que« I'hdpital est davantage vu par les médecins comumeprestataire de
services fournissant 'ensemble des Ressources iHamat matérielles nécessaires a 'art de
guérir que comme une organisation dont ils ne ssrague I'un des rouages (Jacques,
Lobet-Maris, & Rousseau, 2004, p. 14). D’'une manj@us générale, les hopitaux sont des
organisations qui regroupentdes professions tres variées, venues d’horizonasrgivavec
des niveaux de formation tres contrastés, regroujads des unités de soins ou des services
souvent de petite taille qui offrent peu de cohggiotre eux ; c’est ainsi que chaque hopital
représente yne entité trées peu homogene (...) qui doit se réguigpermanence pour que la
complémentarité de chaque métier puisse fonctiomueprofit des patient xTourreilles
2004, p. 11).

La bureaucratie professionnelle permet de déceraaines caractéristiques structurelles des
établissements de santé. Cependant, elle doinéaecée (Contandriopoulos & Souteyrand,
1996; Jacques et al., 2004). D’aprés Contandriasoat Souteyrand (1996), I'évolution de

I'hépital a introduit des transformations considées au sein des organisations. Elles sont

issues de quatre types de mutation : la contrantmomique et les nouvelles formes de
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régulation ; les transformations du corps meédidal professionnalisation des directeurs et
I’évolution des technologies. Au total, la struetusrganisationnelle s’oriente vers plus de
transversalité. L’hopital doit améliorer non seudsn la qualité des soins mais aussi

I'efficience des services de soins rendus.

Avec la mise en réseau des services de soinsdévidoppement de nouvelles modalités de
prise en charge telle que I'hospitalisation a ddmiet la télémédecine, la frontiere

organisationnelle des établissements de santé &estlue. La coordination et la régulation
deviennent plus complexes. Elles impliquent de etas fonctionnalités en matiere de

systeme d’information. Ainsi, elles sont associéas des enjeux non seulement

organisationnels mais aussi techniques et déoritpieg relatifs au stockage, a la circulation
et au partage de l'information (Agence Nationaldadréditation et d’Evaluation en Sante,

ANAES, 2003; Conseil Supérieur des Systemes d’in&tion de Santé, CSSIS, 1997 ).

Cependant, I'évolution ne s’opere que lentementm@e il est souligné dans le rapport
Fieschi (2009) : des pratiques de soins sont diverses, la cultureal® tres ancrée.

Nombreux sont ceux qui sont persuadés que la mallacon de préparer demain est de
continuer a travailler comme hier. Peut-on imaginqu'il y ait autant de systémes
d’'information que de métiers? Cette culture a desséquences sur I'analyse, I'expression

des besoins, le choix des référentie(®p. cit., p. 32).
1.1.2. La dimension technologique

Dans le domaine de la santé, les technologiesiferination et de la communication (TIC)
«apparaissent a la fois comme la source de formigpbtentialités et comme un révélateur

des carences du systeme de seifGagneux, 2008, p. 13).

Concernant les potentialités, de nombreuses fargties TIC ont fait I'objet d’analyse dans
le rapport Beuscart (2000) et dans I'étude réaleMajed et Marqué (2003). Les apports
de la TIC concernent différents domaines fonctiteinéa Télémédecine, les réseaux soins, le

dossier patient, I'enseignement et la e-Santé.

- La télémédecine est un domaine applicatif gpermet a plusieurs professionnels
de santé de communiquer tout en s’affranchissariadmntrainte du temps et de
l'espace» (Majed & Marqué, 2003, p. 27). Elle concernetééediagnostic, la
téléconférence, la téléconsultation et la téléchiauetc.
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- A propos des réseaux de soins, les TIC facilitentpartage des informations
relatives aux patients. Elles s’accompagnent l& rarsplace de nouvelles structures
de prise en charge telles que I'hospitalisationraidile et I'interface ville-hépital.

- Le dossier patient constitue un chantier importinta modernisation des Systémes
d’'Information Hospitaliers. Son informatisation @eftérieurement présentée.

- Concernant I'enseignement, les TIC sont utiles sealement dans le cadre de la
formation initiale, mais également tres bénéfigpesr la formation continue. Elles
«représentent des outils pertinents pour la comnatiin, la simulation,
'entrainement et I'interactivit® (Majed & Marqué, 2003, p. 29). On peut citer par
exemple les fonctionnalités suivantes: le développe de contenus sur CD-Rom et
sur Internet, la visio-conférence, I'accés aux hbasqde données (protocoles de
soins, médicaments, toxicologie) et aux banquesagjes etc.

- La e-santé permet I'acces par le grand public elggpatients a un grand nombre
de services via Internet : le commerce électronigudocumentation et le dossier de

santé en ligne.

Bien que les TIC offrent des fonctionnalités despém plus avancées, leurs implantations en
France ne sont qu’au début d’'une généralisatiomsDa rapport au Sénat, Jégou (2005)
souligne 4a réalité contrastée de l'informatisation du sagtele la santé en France (op.

cit., p. 9). D’'une maniére générale, elle se sidams la moyenne des pays européens.
Cependant, le degré d'information est inégal eras professionnels de santé. Les

professionnels libéraux tels que les cabinets diolagie et les laboratoires d’analyses

médicales sont largement informatisés. Cependasthdpitaux le sont insuffisamment, en

particulier les hopitaux publics. Sur le plan intional et en ce qui concerne le dossier
patient, la France est trés en retard par rapparEsat-Unis, Iégérement en retard par rapport
a I'Europe du Nord et Iégérement en avance parmrappd’Europe du Sud.

L’étude menée par le Groupement pour la Modermisatiu Systéme d’Information
Hospitalier (GMSIH, 2008) va dans le méme senslguapport Jégou (op. cit.). Cependant,
elle permet d’avoir une description plus fine dest&mes d’Information Hospitalier en
France. Deux critéres sont pris en compte dansdé&tLe premier critere concerne le degré
de maturité du systéme d’information. Il reflétemplication de I'établissement dans son
information : la présence ou non de dossiers patianformatisés, [l'utilisation de

I'informatique par les médecins etc. Le deuxiem&g concerne la complexité du systeme
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d’information. Il est déterminé par la taille déthblissement ; son caractere MCO Médecine-
Chirurgie-Obstétrique ; la présence ou non d’urt ldpératoire, d’'un laboratoire de biologie

etc. En fonction de ces deux critéres, six catégates SIH sont identifiées : F, G, B, E, C, D.

Degré d'implication de
I'ES dans son
informatisation

Degreé de
maturité et de
complexité du SI

Figure 16 : Typologie des SIH en France

(GMSIH, 2008)

- Laclasse « F » regroupe des systemes d’'informatibies et structurés. Il s’agit des
systemes d’information les plus avanceés, dotés ed'wéritable stratégie de
gouvernance. La classe « F » concerne plutdt dddistements de grandes tailles
tels que les Centres Hospitaliers Régionaux et éfgitaires (CHRU), les Centres
de Lutte Contre le Cancer (CLCC), de gros Centrespifaliers (CH) et quelques

établissements Privés participant au Service Pitadapitalier (PSPH).

- La classe « G » correspond aux systemes d’infoomatlativement avancés. Le
chantier d’'informatisation est en cours de miseoaivre. Il s’agit majoritairement
des centres hospitaliers publics. Par rapport @dsse « F », les SIH de la classe

« G » sont d’'une complexité moins élevee.

- La classe «B » concerne des systéemes dinformatigsez complets. lls sont
adaptés a des établissements ayant un niveau daecdt® moyen. lIs sont gérés
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avec un minimum de formalisme. Des marges d’ansdimm existent en termes de

gouvernance.

- La classe «E » regroupe des systemes d'informaties établissements peu

avancés. Leur complexité est comparable a la clasd». Cependant,

I'établissement donne peu d'importance a la probléque SI dans son ensemble.

- La classe « C » correspond a des systemes d’infammpeu complexes mais bien
informatisés. Il s’agit plutdt des établissementsvgs a but lucratif et des
établissements non-MCO tels que des Centres Hbspst&pécialisés CHS. lIs sont
de petite taille et ne possédent pas de plateawdicoréechniques. Les systemes

d’'information sont adaptés a la structure.

- La classe « D » concernent des systéemes d’infoomatiodestes. Elle regroupe des

établissements a petite taille qui n'ont que trés ple ressources dédiées au

développement du systeme.

Le marché des SIH en France est en émergence gtogisiels ne sont pas encore matures
(Fernandez & Houy, 2009). Limmaturité de loffreeyt étre en partie expliquée par
I'nétérogénéité des demandes et le faible investisat en SIH des établissements de santé
(Fernandez & Houy, 2009; Fieschi 2009). Il estiamis en avant que les industriels sont
préts a investir, mais ils ont besoin de connalé® attentes précises auxquelles ils devront
répondre» (Jégou, 2005, p. 30). Dans le cadre du Plan tel6g012 — volet Systeme
d’'Information, le rapprochement entre les demand¢sles offres industrielles est
explicitement mentionné. Les démarches de mutdamiiséelles que MUSIC (MUtualisation
des Systemes d’Information Cliniques) de la FNCLE€Edération Nationale des Centres de

Lutte Contre le Cancer) constituent un facteur fesamt cette émergence.
1.1.3. La dimension informationnelle

Les systemes d’informations hospitaliers constitusnélément contribuant a I'amélioration
du fonctionnement de I'hopital. lls permettent lartpge des informations utiles non
seulement a la prise en charge du patient, mag aua gestion économique et stratégique.

D’aprés CSSIS (1997), les informations en santé dendeux natures : nominatives et non
nominatives. Les premieres concernent directememtpratiques médicales et la sécurité
sanitaire. Les deuxiemes facilitent le suivi écoipra de la consommation de soins. Fieschi
(2003) distingue deux types de besoins informattsnls correspondent respectivement a
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deux modes de travail : OLTP « On Line TransactRmcessing » et OLAP « On Line

Analytical Processing ». Le premier concerne lisgilion des données d’un patient pour le

prendre en charge, le second concerne ['utilisaties données d’'un ensemble de patients a

des fins diverses : médico-économique, épidémiqglogs etc.

Etant donné que les besoins informationnels ne pastimités au sein d'un établissement,

les systemes d’information hospitaliers modernesesd étre ouverts et communicants. La

figure ci-dessous représente la dimension infoonaglle des systemes d'information

hospitaliers dans le paysage des systemes d'infarmen santé.

Aide i la
décision

Références
Meédicales

Connaissance iy

Fratigue de [Filfe

Hospitatisation & dormicie
Ambuliatoire
Hogpitaisation Classigue

Enregistrements de données
médicales

Données de soing

Données administratives

Bases de données
hibliographigues

Protocoles de
S0INS, ...
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des procédures

@ des pratiques '

Données comptables

Données de couverture sociale

Données

Extraction de données pour
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AnEes de
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sociale

Pratique hospitaligre ‘

Figure 17 : Les systémes d’information hospitalierslans les systemes d’information de

santé
(Fieschi, 2003)

1.2. Le versant clinique des SIH : SIC et le dossipatient

Les systemes d’information hospitaliers sont comés de deux versants. Le versant

administratif concerne la gestion des fonctions sdeports tels que la comptabilité, la

fonction des Ressources Humaines et la logistidue.versant clinique (ou Systéme

d’Information Clinque SIC) concerne le cceur de erédie I'hOpital, c’est-a-dire les processus

de soin. Dans l'historique d’évolution des SIHptbrmatisation du versant administratif a
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démarré avant le versant clinique la«plupart des systémes d’information hospitaliers
concerne essentiellement la gestion administraties patients et des personnels. En
revanche, I'informatisation du dossier patient, lilmagerie médicale, des blocs opératoires
et des unités de soins est tres insuffisant&gou, 2005, p. 17).

Aujourd’hui, le pilotage médico-écononique des soet le besoin de travail en réseau

impliquent une démarche d’informatisation plus dodies systémes cliniques. Dans le cadre
de notre recherche, nous ne considérons que detémsion, et plus spécifiguement le dossier
patient en tant qu’élément essentiel du SIC (CSHEIS8).

1.2.1. Le dossier patient : un outil de travailletgestion

Il existe quatre approches différentes du dossadrept (Beuscart, 2000). La premiere
approche concerne le dossier patient unique temagttenu par un des organismes de soins
ou I'un des acteurs du réseau (médecins traithdfstaux, organismes d’Assurance Maladie
etc.). Dans la deuxiéme approche, le dossier gatgnmaintenu par un portail de Santé. Il
s'agit de la collecte des informations anonymisiéekes fins différentes (marketing, analyse
stratégique etc.). La troisieme approche concerraossier virtuel. Ceci regroupe différents
dossiers interconnectés d’'un méme patient au semrdseau tel que le réseau ville-hopital.
Enfin, dans la quatrieme approche, le patient@skenble de son dossier issu d’'une des trois

approches précédentes.

Il existe cependant des nuances sémantiques qe@elmnt la notion de « dossier ». Le
Conseil Supérieur des Systemes d’Information deé€Sawl’abord utilisé le terme de « dossier
médical du patient » dans son premier rapport dr(Q®SIS, 1997). En 1998, il I'a remplacé
par la notion de « dossier de santé ». Ce chandeseeterminologie augmente le périmetre
du dossier. Dans la méme perspective, Fieschi [2p0&fére parler des « données du
patient » au lieu du « dossier médical ». Ainsi, A6 (2003) adopte explicitement le terme

de « dossier du patient ».

Afin d’appréhender la notion « dossier patientl>faut nous référer au dossier tenu par un
établissement de santé. Il peut étre défini endart«ieu de recueil et de conservation des

informations administratives, meédicales et pararoéidis, formalisées et actualisées,

enregistrées pour tout patient accueilli, a queldiie que ce soit, dans un établissement de
santé» (ANAES, 2003, p. 15). Un dossier patient es€atés le premier contact du patient

avec I'établissement. Il est enrichi tout au loegsdn parcours.
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Le dossier patient constitue un élément détermidana qualité des soins, en particulier la
continuité, la seécurité et l'efficacité (ANAES, 200 D’abord, il permet le partage

d’information entre les professionnels de santésdarprise en charge du patient. Ensuite, il
contient des informations spécifiques permettanpriavention des risques pour le patient.
Enfin, il facilite la prise de décision médicaleédge a sa structure et aux informations qu’il

contient.

D’apres Degoulet et Fieschi (1991), le dossiergpatcomporte différentes vues : le dossier
médical, le dossier infirmier, le dossier admiratfr le dossier comptable et le dossier
d’assurance maladie. Il constitue un réservoir dandes, informations et connaissances
relatifs au patient. Différents catégories d’acsesont concernés par son utilisation et son

enrichissement : producteurs de soins, consomnsadieusoins, administrateurs de soins etc.

Acteurs Données, informations
Producteurs de soins Identification
- Médecins Prise en charge
- Personnels infirmiers Dossier patient Antécédents familiaux
- Pharmaciens - Dossier Profil, habitudes
- Dentistes, etc. médical / S_ymptém_e_s
Consommateurs de soins _ Dossier Signes cliniques
- Patients infirmier R_ésultats_ d’examens
- Famille, entourage _ Dossier Dlagnostlc.s
Administrateurs de soins administratif Thérapeutiques _
- Secrétaires _ Dossier Données pronostiqueq
- Gestionnaires comptable Dépenses, etc.
- Assureurs - Dossier
Autr'e§ d’assurance Connaissances
] gﬁgﬁﬁéﬁrs maladie Médicales
- Juristes Administratives
- Journalistes, etc. Financieres

Ethiques, juridiques

Figure 18 : Le périmétre du dossier patient

(adaptation de Degoulet et Fieschi, 1991)

La modernisation des systémes de santé (Ordondappe du 24 avril 19968)inscrit dans la
logique d’amélioration de la qualité des soinseetrdiitrise médicalisée des dépenses de santé
(Carré & Panico, 2000). Dans cette perspective digsositifs de coordination de la prise en

charge sont mis en ceuvre : la création de nouvédleses d’organisation de soins (des
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filieres de soins organisées a partir des médegamgralistes ; des les réseaux de soins
permettant la prise en charge globale de patietteings de pathologies lourdes ou
chroniques) ; la mise en ceuvre de la carte élaquenindividuelle permettant la réception
des informations favorisant la continuité et larclimation des soins. Le besoin de partage et
de transmission des informations relatives au pasge voit augmenter. Dans le rapport au
premier ministre, Beuscart (2000) recommande larars ceuvre des systémes d’information
hospitaliers ouverts et communicants. Au totdh fmodernisation prescrit I'informatisation

et la mise en réseau (Carré & Panico, 2000, p. 15). La notion duogsgier patient » prend
une autre dimension : il constitue non seulemenobuwtil de travail, mais aussi un outil de
gestion et de régulation (Carré & Panico, 2000;chasps, 2010; Tine, 2008). Son périmetre
n'est plus limité au sein d’'un seul établissemérge situe maintenant au sein des systemes
interconnectés. Son usage ne concerne pas queniantdicale. Il constitue également un
moyen facilitant I'analyse médico-économique. D&gp(Fieschi, 2003), le dossier patient est

devenu aujourd’hui un des grands enjeux dans Iigmol des systemes de santé.

1.2.2. Les systemes d’informations cliniques comicamts : le DPI Dossier

Patient Informatisé et le DMP Dossier Médical Pensd

La modernisation des systemes d’'information hobpitase traduit par leur informatisation.
Des moyens financiers ont été déployés dans leeadulrPlan Hopital 2007 (275 millions
d’euros d’investissements et 135 millions d’eurdaidits pour 86 opérations d'apres le
rapport Jégou, 2006). Le Plan Hopital 2012 affilmeontinuité de I'engagement politique
dans cette voie : les Systemes d’Information Hadipits constituent une des ses priorités.
Dans cette perspective, les nouvelles technologies I'information jouent un roéle
déterminant. Ainsi, pour Madame la ministre Bact®larquin (2009) : «es nouvelles
technologies de I'information sont un facteur c&lémeélioration des performances de notre

systéme de santé, au bénéfice des patients consnpeadessionnels de santé

Le DPI Dossier Patient Informatisé et le DMP Dosdiéédical Personnel constituent
successivement deux démarches d’informatisation dhssier patient. Le partage
d’'information au service des soins et du pilotagedito-économique se trouve au coeur de

ces mutations.
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1.2.2.1. Le Dossier Patient Informatisé

Selon Carre et Panico (2000) et Deschamps (20Eppdrition de la notion du Dossier
Patient Informatisé est étroitement liée a [I'Ordamre Juppé du 24 avril 1996.
L'informatisation concerne, dans un premier temgs,cabinets médicaux et la transmission
des feuilles de soin au sein des RSS (Réseaux-Sanig&l). En 1997, le Conseil Supérieur
des Systemes d’Information de Santé (CSSIS) affidanes son premier rapport annuel que
ceux-ci ne constituent que les premieres étapesirai@ vision d’ensemble des systémes
d’'information de santé demandera des années deaté@h et couvrira le dossier patient, la
formation des médecins, la liaison ville-h6pitaepidémiologie etc. Ainsi, le rapport
mentionne explicitement le chantier poumettre en cohérence la politique d’informatisation
des structures hospitalieres et afficher rapidemeatétapes et le calendriercomme étant
I'un des chantiers prioritaires (CSSIS, 1997, p. 24

En 1998, le CSSIS défini plus précisément les nitggalde gestion du dossier patient
informatisé. Il n'est pas nécessaire que ce dosm#rrassemblé en un lieu unigue. Au
contraire, de dossier de santé du patient, qui était une ctib@ de dossiers par métiers - ou
par professionnel - établi principalement a dessfihe mémorisation, va évoluer vers un
dossier partagé, donnant potentiellement acces eaisemble des données relatives au
patient> (CSSIS, 1998, p. 34). Dans ce méme rapport, &sielo patient et les échanges
d’'information sont considérés comme l'ossature sistemes de santé. Les éléments tels que
I'interopérabilité des systemes, la sécurité ddsrges, la confidentialité etc. sont mis en

avant.

L’informatisation du dossier patient représentecartain nombre d’avantage par rapport au
dossier papier. Comme il est souligné par '’AgeNe¢ionale d’Accréditation et Evaluation
en Santé, {e dossier informatisé est certainement un exceleoyen d’amélioration de la
qualité du dossier notamment par sa structurativitaéit les redondances et les recopiages,
la signature électronique et I'horodatage de tadb@née insérée, et la sécurité protégeant les
acces» (ANAES, 2003, p. 35). Pour Deschamps (2010)atgsiments suivants sont avancés
comme avantages motivant la mise en ceuvre du Dd3atent Informatisé : la genése des
économies, I'amélioration de la qualité des soindes pratiques des soignants, la sécurité
technique dans le stockage de données. Selon Udtatesle I'enquéte réalisée par la
Commission « Archives hospitalieres » du réseawmentaire Ascodocpsy (Ascodocpsy,

2010), les objectifs principaux de la mise en ceadwr®PI sont les suivants : amélioration du
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transfert des données ; harmonisation de la tenudodsier patient ; réduction du volume

papier ; recueil d’activité.

Les avantages suscités vont dans le méme senegjtravaux de Degoulet et Fieschi (1998).
Ces auteurs mentionnent des cette année les Engfitentiels du DPI : knformatisation

du dossier patient permet de stocker dans un voltgdeit des quantités considérables
d’'informations. (...). Un dossier patient informatigét a la fois plus lisible et plus précis
gu'un dossier manuel. Des procédures de saisie naatisée permettent d’améliorer
I'exhaustivité (prise en compte des différents protes du patient) et la complétude est
généralement plus élevée. (...). L'acces a un dosketronique est immeédiat et peut se faire
24 heures sur 24 et de fagcon simultanée pour plusieitilisateurs. (...). Les dossiers
informatisés facilitent le partage des données aetcommunication entre les différents
partenaires du systéme de soins. (...). L'informatione fois stockée dans un format
approprié, peut étre affichée ou retrouvée de ml@s facons en fonction des besoins du
médecin. (...). Les dossiers informatisés amélideequalité des soins. (...). Les alarmes ou
les rappels, déclenchés automatiques lors de lsiesaies données, sont une aide précieuse
pour le médecin fDegoulet & Fieschi 1998, p. 121 - 122). L'enseendks avantages du

Dossier Patient Informatisé sont récapitulés dartableau ci-dessous.

Bien que le potentiel du Dossier Patient Inforng@ats®it prometteur, Degoulet et Fieschi
(1998) ne manquent pas de souligner les difficudgsa mise en ceuvre : la complexité de la
modélisation des connaissances meédicales, la riéceds normaliser la terminologie
médicale, des problémes humains (I'interface hommaehine, la confidentialité, la sécurité,
etc.), des colts de mise en ceuvre élevés, l'issuitie de la formation des personnels de
santé a l'utilisation des systemes informatiques @insi, I'usage au quotidien du DPI
représente certaines limites (Boyer, Renaud, BamisBarrau, Fieschi, & Samuelian,
2010). Le point négatif concerne essentiellementgmentation du temps de remplissage du
DPI par rapport au dossier papier. Dans la mémsppetive, les études de Bonneville et
Grosjean (2007) et de Tine (2008) montrent la tensntre deux logiques d'implantation des
systémes informatisés : la logique technico-écoqaewersusla logique médicale. La sous-
estimation des contraintes socioprofessionnellegarosationnelles, techniques et pratiques
est a l'origine des écarts entre les discoursigobs et les processus de mis en cewvoen
d’étre réalisé dans les faits (Tine, 2008, p. 68).
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Type de dossier Traditionnel| Informatisé
Stockage et communication des informations
- Intégration des données (dont données multimgdias + ++ +
- Lisibilité du dossier + + +
- Prise en charge de I'ensemble de problemes + + +
- Complétude (domaines sélectionnés) + +++
- Accés Séquentiel | Simultané
- Disponibilité de I'information Local Global
- Acceés a distance 0 +++
- Chainage des épisodes de soins + +++
- Chainage de dossiers distribués 0 + +
Traitement et d’aide a la décision
- Résumés, abstractions multiples 0 ++ +
- Rappels, alarmes 0 ++ +
- Suggestion diagnostiques ou thérapeutiques 0 ++ +
- Traitement des données multimédias 0 +++
Regroupement des données
- Evaluation des soins + ++ +
- Recherche clinique, épidémiologique + +++
- Contr6le de gestion, planification 0 ++ +
Formation et éducation
- Facilité d’utilisation du dossier +++ +
- Formalisation de la démarche médicale + +++
- Adhésion aux protocoles des soins + ++ +
- Connexion a des bases de données documentaidsiou 0 +++
connaissances
Sécurité, protection
- Sécurité de l'information + +++
- Confidentialité + + +

Tableau 8 : Comparaison du dossier papier et du dsger informatisé
(Degoulet & Fieschi 1998, p. 122)
1.2.2.2. Le Dossier Médical Personnel

Le Dossier Médical Personnel DMP est créé par iladol3 Aolt 2004 (Loi n°2004-810,
Articles 3, 4 et 5). Il s’'inscrit dans la contintiide la démarche d’informatisation des systemes
d’'information de santé. Le |égislateur définit IMMB comme un outil visant afavoriser la
coordination, la qualité et la continuité des sqigages d'un bon niveau de santfArticle 3,

Loi N°2004-810). Le DMP comporte notamment desnmi@ations relatives au suivi des actes
et des prestations et un volet spécifique destiagéévention.

La loi fixe également les conditions d’hébergemamtdossier (il s'agit d’'un hébergeur de
donnée de santé a caractére personnel agréé)sendmrichissement (le dossier est enrichi

par des éléments diagnostiques et thérapeutiquesssaére a la coordination de soin ainsi que
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les principaux résumés des séjours). Ainsi, I'eistegment des informations doit étre réalisé

avec le consentement du patient.

Gagneux (2008) précise que la notion du DossieriddédPersonnel doit étre appréhendée
dans son articulation avec le dossier professioehde dossier patient partagé. L'auteur
deéfinit le dossier professionnel comme suitchaque professionnel de santé, chaque
établissement, chaque service hospitalier, chagiseau conserve son ou ses dossier(s)
médicaux ‘métier’ et le(s) gere en fonction de sontexte d’exercice. (...). Chacun détient
ainsi une partie des information concernant un mgmagent» (Gagneux, 2008, p. 27). Le
dossier patient partage, quant a lui, est un dosgsieiel permettant I'échange et le partage
d’'information entre les professionnels de santénéte ceux-ci et le patient. Il ne se substitue
pas aux dossiers médicaux des professionnels.,Aitesiprofessionnel est seul a méme de
juger, dans le respect du consentement du patiestdonnées susceptibles d’étre utiles a la
coordination des soins, et méritant a ce titre Bémises en partage avec ceux de ces
confreres intervenant ou susceptibles d’intervelans la prise en charge (Gagneux, 2008,

p. 28). Enfin, le Dossier Médical Partagé ne cémstgu’'une vue du dossier patient partagé.
«Le Dossier médical personnel constitue I'espaceddanées partagées concernant un
patient et auquel celui-ci a un acces direct, semsrmédiaire médical. Ont également acces
a cet espace les professionnels de santé queinpathabilités a des fins de consultation ou

d’alimentation» (Gagneux, 2008).

Le rapport Jégou (2005) a mis en avant des ambgyaibnceptuelles du Dossier Médical
Personnel. Nous citons notamment celles relativesora contenu, a son usage et son
hébergement. D’abord, il existe des avis divergentgernant le contenu précis du DMP, a
savoir son exhaustivité. Ensuite, le droit du pdtaans la gestion des données figurant dans
son dossier peut remettre en cause la fiabilitdaisier. Les patients ont le droit de refuser la
communication de certaines données. Or, les mésleditiliseront le DMP que s'il contient
réellement 'ensemble des informations médicaléstives au patient. Enfin, 'hébergement
de I'ensemble des dossiers (environ 60 millionspeet étre confié a un seul hébergeur. Dés
lors, la question de I'accessibilité géographiqueDdMP se pose : doit-elle étre nationale ou

régionale ?

Le rapport interministériel de 2007 partage le pdi& vue de Jégou, en soulignant quea«
principale lacune de la stratégie de développenmmibptée depuis l'origine du projet,

tournée prioritairement vers la dimension technigd’infrastructure d’hébergement, réside
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dans l'insuffisante réflexion d’amont sur le conigtes finalités et les modalités concrétes
d’'usage du DMP par ces différents utilisateurs,iguatis, professionnels de santé en général,
et médecins généralistes en particubefBoaretto, Dumas, Cholley, Gagneux, & Romenteau,
2007, p. 30).

Le chantier de mise en ceuvre du DMP a rencontr8iquits difficultés. Celles-ci sont
analysées dans différents rapports (Boaretto e@07; Gagneux, 2008; Jégou, 2005). On
peut citer notamment le calendrier irréaliste,diiffisance des moyens humains et financiers
ainsi que la sous-estimation des enjeux technalegigsocioprofessionnels et pratiques.
Gagneux précise qu’il ne s’agit pas d’'un projetldax ou trois ans, mais d’'un chantier d’une
voire deux décennies. lire pourra se mettre en place que progressivemeatréussira que
par le développement des usages ; ne prendra sam gae s'il est intégrable aux pratiques
et aux outils professionnels ; ne se développera gans une gouvernance cohérente,
porteuse d’une vision et apte a concilier le respdes exigences d’intérét genéral et le
pragmatisme propice a la créativité des actedr&Gagneux, 2008, p. 35). Ainsi, le Consell
National de I'Ordre des Médecins (CNOM) ne mangas e rappeler quelLes conditions
nécessaires pour I'acceptation du changement inplait!'introduction des technologies de
l'information dans I'exercice médical ont été rapges régulierement par les médecins
depuis I'annonce du projet de DMP : simplicité egaomie, valeur d’'usage, garantie des

principes éthiques et déontologique€CNOM, 2008, p. 6)

2. LE SYSTEME D’'INFORMATION DU CENTRE ALEXIS VAUTRN

2.1. Présentation du Centre Alexis Vautrin (CAV)

Le CAV est créé en 1924 par le professeur Alexiatkifa. C’'est un établissement privé a but
non lucratif, doté d'une mission universitaire, tg@pant au service public hospitalier
(PSPH). Il est le seul établissement de la régiomrdine consacrant l'intégralité de ses
activités a la lutte contre le cancer. Ses missidéBnies par la loi, concernent la prévention,

le dépistage, le diagnostic, le traitement, leasobntinus, I'enseignement et la recherche.

L’établissement est I'un des 20 membres de la FNCIE2dération Nationale des Centres de
Lutte Contre le Cancer). La FNCLCC est créée ed1@Best une structure associative
déclarée d'intérét public, qui a pour mission derdmation dans les domaines scientifique,

economique et social. Elle a pour but d’examinsrdaestions qui concernent : les missions
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de soins, denseignement et de recherche ; les CkGCle plan juridique et social
(négociation conventionnelle) ; 'ensemble des ClL.E€Raque fois qu'une action collective

s’'impose.

Le Centre Alexis Vautrin adhére au réseau ONCOLRBBséau régional de cancérologie de
Lorraine). Il constitue, avec le Centre Hospitalifriversitaire et deux autres établissements
publics, le site hautement spécialisé de Nancy.teCebllaboration se traduit par la

constitution d'un pble complémentaire et par las@ren charge commune d’'un nombre
important de malades. La participation au résealigue le respect de ses objectifs, dont la

mise en place d’'un systeme d’information commun.

Le CAV est géré par le Conseil dAdministration queé de 15 membres ayant voix
délibérative. Il est présidé par le Préfet de Meendt-Moselle. Il se réunit au moins trois fois
dans lI'année. Les personnels du CAV sont représant&ein du Conseil d’Administration.

Conformément au statut des CLCC, la direction dot@eAlexis Vautrin est assurée par un
médecin, nommeé par le Ministre de la Santé, agrpsohation du Conseil d’Administration.

Dans l'exercice de ses fonctions, le directeur gidnést secondé par le directeur général
adjoint nommé apres approbation du Conseil d’Adstiation, et agrément du Ministre de la

Santé.

Concernant les moyens financiers, le CAV est soumsx régles communes aux
établissements publics et aux ESPIC (Etablissexer8oins Privé d’Intéréts Collectifs). Un
EPRD (Etat Prévisionnel des Recettes et Dépensegd chaque année, il est subordonné a
I'accord des organismes de Tutelle et validé paCdmseil d’Administration. Ses recettes
repose essentiellement sur l'activité au traverdad@2A (Tarification a I'Activité) et les
MIGAC (Mission d'Intérét Général et d'Aide a la @actualisation). Ses dépenses peuvent
étre liées a l'investissement (le renouvellementagtjuisition de matériel, les opérations de

travaux nouveaux) ou au fonctionnement (chargesptb@ation).

Les investissements peuvent étre financés par ubsestions, les amortissements et le
recours a I'emprunt. Chaque année, le CAV y comsacr minimum 10% de son budget
d’exploitation. Le plan d’investissement doit s@ner dans les objectifs stratégiques de
I'établissement (projet d’établissement, plan Helpitdu territoire de santé et de la région et

étre compatible avec les équilibres économiquésatciers du CAV.
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Le Centre Alexis Vautrin dispose aujourd’hui de 168 d’hospitalisation compléete et de 29
places d’hospitalisation de jour. Son plateau neétkchnique comporte : des blocs
opératoires, un secteur de radiothérapie externe,unité de curiethérapie, une unité de
radiophysique, un service d’imagerie médicale, envise de cytologie et d’anatomie
pathologique. Il existe également : une pharmagiesecteur de consultations externes, une
salle pour les comités de concertation pluridiscgie (CCP) et les visio-conférences, un
service d’archives renfermant tous les dossieremabuverts depuis la création du centre
(plus de 175.000 dossiers), une structure de relobeclinique et des laboratoires de
recherche, et un ensemble de structures logistiguee lieux d’accueil des patients ou de

leurs familles.

Le personnel médical et technigue du CAV comprerés mle 650 salariés. Son activité
annuelle correspond a environ : 12000 patientsagprisharge annuellement dont environ 4000
nouveaux patients, 28 000 consultations et 45 6Qtnhges d’hospitalisation (hospitalisation

compléte et hospitalisation de jour).
Le mode de fonctionnement du Centre Alexis Valg&rcaractérise par :

- une pluridisciplinarité institutionnelle, assogi@ une forte personnalisation de la prise en

charge des patients facilitée par une organisatmodépartements ;

- des protocoles écrits d’investigation et de éraient des cancers définis par les médecins de

I'établissement et par le réseau ONCOLOR ;
- un dossier médical unique par patient depuisdaton de I'établissement ;
- une surveillance des patients traités pendant@uos 10 ans ;

- une complémentarité avec le C.H.U. voisin, polutilisation de certains moyens
(laboratoires de biologie médicale, d’hématologtede bactériologie, I.R.M., médecine

nucléaire, radiothérapie, systeme d’information,)et
- un attachement a la qualité des soins.

Le projet d’établissement constitue la feuille date de I'établissement. Il existe depuis 1992
et fixe les grandes orientations du centre pourdurée de 5 ans. L’axe central de ce projet
concerne la démarche qualité au service de la peesoalade. Depuis 2003, le projet

s’articule autour de trois valeurs managérialesqgipales qui sont les suivantes:
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* «I'Excellence » correspond a l'intégration desowetions, au contréle de

gualité, a la formation ;

» «|'Efficience » correspond a une adéquation op#mantre les moyens

disponibles et les résultats attendus mesurésgsaindicateurs pertinents ;

» «I'Evaluation » correspond a la mise en place aeyens de contrble et
'appréciation de la progression du projet dangetaps et son adéquation aux

objectifs.

D’apres le projet d’établissement 2008-2012, ladéerwe naturelle & I'individualisation des
secteurs d’activité pour des spécificités techrsgéddentes doit étre contrebalancée par une
vision globale inhérente aux interactions multigiBnaires, a la gestion des projets
transversaux et aux néecessités d’organisatioriine, c’est le service rendu aux patients et

leur prise en charge globale et personnaliséeriiept.
2.2. L’évolution du systeme d’information du CAV etle projet PICSEL

L’historique d’évolution du systéme d’information €AV peut étre scindé en trois périodes.
La premiére période (1984 — 1998) correspond adejgre génération du systeme. Elle est
centrée sur le développement interne et s’artiauléour du systéeme Alpha qui reste encore
aujourd’hui le noyau du systeme d’information. Laugieme période (1998 — 2006)
correspond a l'arrét de I'évolution du systeme Alpt au commencement des projets de
restructuration du systeme d’information. Elle pétite considérée comme la phase de
murissement en amont qui prépare les infrastrusteteles conditions organisationnelles
permettant la naissance du projet PICSEL. La &nisi période (depuis 2006) s’inscrit dans
la continuité de la deuxieme période. Elle esta@rasée par I'orientation vers les progiciels

de type ERP pour moderniser le systéme d’informatie |I'établissement.
2.2.1. La période 1984 — 1998

En 1984, le Centre Alexis Vautrin débute le dévppent interne du systeme informatique
appelé «systéme Alpha ». Pendant plusieurs ann@&egijipe informatigue du Centre

constituée de 4 personnes développe ses différémetionnalités. Le langage utilisé est
essentiellement le COBOL, un langage qui est deeeiourd’hui obsoléte. On dénombre au

total environ 1500 programmes.
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L’architecture du systeme Alpha est plutét vergcébrienté fonction). Il comporte deux
branches principales et les données sont indexéggidle avec le numéro unique du patient.
La premiere branche concerne la Gestion Adminisga®atient : la création de numéro de
dossier patient et la gestion des informations adstnatives liées au patient ; la gestion des
rendez-vous (hospitalisation, consultation, radjmp curiethérapie, endoscopie, chirurgie,
etc.) ; la gestion des mouvements et la facturatiandeuxieme branche concerne la Gestion
du Domaine Médical. Il concerne différents procesde prise en charge du patient: la
prescription de chimiothérapie ; la préparationpti@rmacie ; la gestion et le stockage des
comptes-rendus de radiodiagnostic, de chirurgieradethérapie, de médecine ; la gestion
des résultats d’examens d’Ananomie-pathologie et demptes-rendus ; la gestion des
consultations externes ; la gestion des actes d&siservices de soins et plateau technique et
des consultations ; le PMSI ; I'intégration desuttss provenant des systemes externes ; la

gestion de la trace des dossiers patient papier etc

D’aprés des audits du systeme d’information etad#surs internes, I'ensemble du systeme a
été construit au fur et a mesure des demandesl alu fiemps sans remise en cause de
'existant. La mise en place des premiéres appdicat impactait peu d’acteurs.

L’informatique n’était qu’un outil remettant peu eause les pratiques des utilisateurs. La
micro-informatique, le réseau, la messagerie puermet ont ensuite commenceé a modifier la
facon de travailler et & impacter les individus sldeurs pratiques quotidiennes. Des
applications meédicales sont venues compléter ldésyes administratif impliquant de

multiples d’acteurs. Certains médecins ont déeveleppux-mémes des applications sur
Macintosh en langage 4D pour enregistrer leuryiges, et ces systemes ‘satellites’ ont été

raccrochés au systéme central afin de garder utare=cohérence.

Le systeme Alpha est un systéme sur-mesure. legpond aux besoins et aux exigences de

différents acteurs.

Entre 1991 et 1994, un groupe de travail constiiélifférents médecins est mis en place et
débute les réflexions sur le Dossier Médical Infatise. Le groupe a pour objectif de mener
dans un premier temps une réflexion de fond sustdacture du dossier médical et son
informatisation. Il établit ensuite les besoinsled impératifs de chacune des différentes
spécialités ou activités du Centre. En effet, ilraarqué dans le cahier des charges issu de
cette période de réflexion quele souci d’améliorer la circulation de I'informan du

dossier médicah conduit les médecins du Centre Alexis Vautrim&aére une priorité».



139

Deux préoccupations essentielles ont guidé cefiexién : I'une étant l'utilisation des

diverses applications existantes, a partir d'ureadmmun a tous, l'autre étant d’utiliser au
mieux les possibilités offertes par I'informatigea cherchant a récupérer et utiliser les
informations existantes sans double saisie. En,189hhier des charges du Dossier Médical
Informatisé est finalisé. Cependant, il faut attentl997 afin que les premiers éléments de

mise en ceuvre soient réalisés. En 1998, ce pratjetb@andonné pour diverses raisons.
2.2.2. La période 1998 — 2006

A partir du 1998, I'établissement arréte de faivoléer le systeme Alpha et cherche a
moderniser le systéme informatique. Le projet dinfatisation du dossier médical fait partie
du projet d’établissement 1998 — 2002. Cependariiildn de réalisation s’éleve seulement a
20% des objectifs initiaux.

Entre 2002 et 2003, il y a un changement dactdars |'organigramme du DIM
(Département d’Information Médicale). Le nouveaurebieur du DIM et le nouveau
Responsable de 'UCSI (Unité en Charge du Systémtadnation) ont pris leur fonction. lls
pilotent ensemble I'évolution du systeme d’inforioatentre 2002 et 2006. Ainsi, ils sont a

I'origine de la naissance du projet PICSEL fin éé&e période.

Les ERP sont abordés pour la premiére fois en 202 le rapport d’audit de I'existant du
systéme et du service informatique. En 2003, Isipdsé de développement interne basé sur
les nouvelles technologies est intégrée dans lexiéh.

En 2003, le Dossier Communicant de Cancérologie @€8Cancé (plan cancer 2003-2007,
mesure 34 et 2009 — 2013, mesure 18.3). Il vigateage et I'échange de données médicales
entre les professionnels de santé, hospitalidibétux. L'évolution du Sl d’'information du

CAV s’inscrit pleinement dans ce mouvement.

La notion du « systeme d’information » (SI) estaoduite dans I'établissement en 2003 avec
la formalisation de la vision stratégique d’évadatidu systeme. Dans cette vision, les moyens
informatiques sont vus non pas comme un simpld datistockage mais plutdét comme un
systéme d'aide a la pratigue décisionnelle médicBlaur cela, il est nécessaire de les
structurer autour des processus qui sont le reftet'organisation. On commence alors a
parler de I'harmonisation des pratiques afin diopger ['utilisation des ressources

(Ressources Humaines, ressources matérielles, xeMdpanmoins, la standardisation des
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processus risque de choquer le monde médical,sosplécificités individuelles sont percues

par certaines professions comme le garant de la@ua

Entre 2003 et 2005, la modernisation du systemenfattination débute par des
investissements en infrastructure informatique afie batir un socle permettant
implémentation des solutions de technologie plasderne. Ceci se concrétise par la
rénovation du parc informatique et par le dévelopget d’'une plateforme d’interopérabilité
intégrant notamment la gestion administrative dtiepa Cette plateforme est la premiére
réalisation issue du projet de modernisation dtesys basée sur le développement interne.

En 2005, le service informatique change sa déndmm&n « Unité en charge du systeme
d’information » (UCSI). Il confirme l'alignementrstégique du Sl sur la maitrise d’ouvrage

et sur la gestion des applications. Les utilis&sont placés au coeur du systeme.

Cette méme année, les travaux d’infrastructure selativement achevés. Il est question de
choisir les modalités d’informatisation des proossamétiers. Malgré les avantages
fonctionnels du développement interne, il faut $farer au préalable les données existantes
(ALPHA DS20, open WMS) dans une base de donnéatamehelle (ORACLE). Pour cela,
les Ressources Humaines dédiées sont estiméess aammées-homme. Le développement

interne est remis en cause. Le recours aux ERfReshu pleinement d’actualité.

En 2006, la T2A (Tarification A [I'Activité) débuteet sa mise en ceuvre conduit
I'établissement a augmenter I'activité afin d’asswgon équilibre financier. D’un point de vue
manageérial, I'harmonisation des pratiques et llo@ation des ressources constituent les
conditions indispensables a 'augmentation deiviét L'approche processuelle promue par

la stratégie d’évolution du Sl devient alors unelérce.

2.2.3. La période actuelle et le projet PICSEL

Depuis 2006, I'évolution du Systeme d’Informationtre dans une nouvelle phase. Les
infrastructures sont remises a niveau et constituersocle permettant 'implémentation des
applications développées avec la technologie cqmiemme. On peut alors envisager

I'informatisation des processus métiers.

Au cours de I'été 2006, le Projet PICSEL (Plateferdinformation et de Communication en
Santé Et Logistique) est officiellement lancé. @ohevement est prévu en 2013. C’est un des
grands axes du projet d’établissement. Sa mise wmreoest placée sous l'autorité de la
Direction de I'établissement (Directeur Général BiDirecteur Général Adjoint DGA). Un
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Comité de Pilotage PICSEL a été mis en place.rfipend le Directeur Général, le Directeur
Général Adjoint, le responsable du Département’ldéoimation Hospitaliere (DIH), un

représentant de la Commission Médicale d'Etabliss¢n{CME), le responsable des
Ressources Humaines (DRH), le Directeur FinandeerDirectrice des soins (DSI), le
Responsable de I' Unité en Charge du Systeme dirdton (UCSI), la Responsable de

l'unité Qualité et Efficience, la Responsable dasétariats.

Dans le journal interne du Centre Alexis Vautrif@®g), il est communiqué a I'ensemble du
personnel que ce projet vise a les aider dansida pn charge du patient au travers d’outils
informatiques adaptés aux besoins organisationeelparticulier le besoin de transversalité :
«le Centre a su faire évoluer sa prise en chargeodiient vers plus de transversalité, il est
donc temps maintenant de faire évoluer nos oublsr gaciliter cette transversalité. Les
pilotes du projet s’engagent a faire en sorte @&ata’outil a I'organisation et non l'inverse.
Le futur systtme d'information seraoienté patient’ et sera tout numérique. Le « tout
numeérique » signifie formatiser, automatiser ou améliorer la circulai et la
disponibilité de I'informatiom». Il s'agit d’ «un point d’acces unique et numérique a toute
I'information, ce qui permettra d'éviter les re-sas, de gagner du temps et d’automatiser
certaines taches. Au total, ce projet permettra de donner auXgasionnels les moyens de

se concentrer sur leur travail et leurs compétences

En 2006, une douzaine de groupes de travail pailinaires sont mis en place en vue
d’analyser les processus métiers existants. 8@pees ont participé a ce travail. Le volume
d’activité est équivalent a 1500 heures/homme sup. L'analyse de I'existant permet, a la
fin de 2006, de tirer des premiers constats, notaminsur certaines difficultés d’ordre
organisationnel : &€’'est aux ‘interfaces’ que cela ‘coince; «l'utilisation ‘déviée’ de
I'informatique actuelle», etc. Ainsi, un programme d’action est propoagsdequel la mise
en ceuvre de la Gestion des Rendez-Vous, d’Actd&Egathen est prioritaire.

En 2007, I'établissement a fait appel a une SSkci@é de Service en Ingénierie
Informatique). Cette société accompagne les pildeeprojet dans I'analyse de I'adéquation

entre les processus métiers, les rénovations aaonnelles et les besoins fonctionnels du

2 Selon les documents internes du CAV, le futurésyst d’information sera « orienté patient ». |l §&étencie
du systeme existant qui est « orienté fonction %esiCla différence entre une architecture verticeleune
architecture transversale. Dans le systeme « érfenction », les informations sont structuréesauties unités
médicales (Chirurgie, Oncologie, Radiothérapie,i®adie, Anatomo-pathologie, Pharmacie). Dans ktéye
« orienté patient », les informations seront stmées autour des processus transversaux (GessdRedsources
et des Rendez-Vous, Gestion des PrescriptionsjdBedts Identités et des Mouvements, etc.) qui eornt
I'ensemble des unités fonctionnelles dans la miseharge globale du patient.
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Centre Alexis Vautrin et les offres du marché. kaspation envisagée concerne également la
préparation d’'un support général d’appel a concwegl’élaboration du Plan de déploiement
et le planning, I'aide au choix des soumissionsagieconsulter et I'aide a la cotation des
offres.

Fin 2007, I'évolution de la réflexion et du conexdmene les pilotes a réajuster le programme
envisagé en 2006. La Gestion des Rendez-Vous, el'dtct’Examen est reportée. La mise en
ceuvre d’'une solution de Gestion Electronique Doauaie (GED) et de la dictée numérique
est devenue prioritaire. En parallele, les pildimsnalisent la demande de constituer une
équipe projet qui sera en charge de la mise enesslwprojet PICSEL. La nécessité d’avoir
des «experts métiers » et du fonctionnement enenmdjet (le temps dédie, l'identité
organisationnelle de I'équipe, le travail collalidratc.) est explicitement mise en avant. La
demande a fait I'objet d’'une discussion au coméditbtage stratégique et au comité médical
d’établissement. Des propositions ont été envisag&ecrutement de médecins séniors et

d’infirmiers pour compenser le temps consacré &EIC

En mars 2008, I'équipe projet PICSEL est mise ecgimais elle n'est pas encore complete
car le temps médecin praticien et le temps infirmig sont pas compensés dans I'immédiat.
Deux « jours de PICSEL » sont fixés (mardi et jpudendant ces deux jours, les membres se
réunissent afin de consacrer leur temps dédié f@atp des ETP alloués) au projet PICSEL.
Il est toutefois important de noter que le tempgi@léle chacun n’est pas homogéne. Cette
hétérogénéité rend la gestion de projet plus caxepld’autant plus que la participation de

certains membres n’est pas continue en raisondalléstations de leur service d’origine.

En mai 2008, le travail d'équipe est lancé. Le mdddonctionnement du groupe projet est
formalisé dans un document intitulé « Roadmap esticommuniqué a tous les membres. Ce
document précise les objectifs du projet, ses wifftes étapes, les missions de I'équipe, les
profils de ses membres et les regles de fonctioenenha naissance de I'équipe PICSEL a
étée marquée par I'engagement moral de chacun dprgsésentation et la lecture du
Roadmap. Les personnes hésitantes se sont retuiga®jet. Le respect de la confidentialité,
la relation coopérative non hiérarchique etc. sas valeurs explicitement mises en avant au

sein de I'équipe.

Le programme PICSEL est découpé en deux grandisyvake premier volet concerne la mise
en ceuvre du Dossier Patient Numérique regroupagiesdion électronique documentaire

(GED) et la dictée numérique. Le deuxieme voletceome le Dossier Patient Informatisé,
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c’est-a-dire I'informatisation des processus métignouvements ; gestion des rendez-vous,
d’actes et d’examens ; prescriptions ; bloc opémtetc.). L'informatisation directe du

dossier patient n'est pas retenue car cette optiomporte des inconvénients liés au mélange
de deux systemes : I'ancien avec le dossier papiestant, et le nouveau avec le dossier
informatisé. Le Dossier Patient Numérique constéinsi une étape transitoire. Il permet de

préparer la migration vers le Dossier Patient imiatisé.

Le dossier patient numériséésigne le dossier patient qui est alimenté eisflentent par le
scannage des documents papiers (par exemple,desrabions médicales sont d’abord écrites
par un médecin sur un support papier, ce suppbenssiite scanné et intégré dans la GED) et
'importation des documents numériques (par exemigle comptes-rendus dictés par un
médecin sont d’abord frappés et enregistrés samsatoWord hors la GED ; ces comptes-
rendus sont importés dans la GED de facon semivaiique). La GED permet de gérer le

dossier patient numerisé et certains circuits d@uaires qui y sont associés.

Le dossier patient informatisédésigne le dossier patient qui est alimenté esfiement par

la production directe des documents dans le systmtrmation. Ainsi par exemple, le
praticien n’écrit plus ses observations sur le suppapier mais les enregistre directement
dans le systeme (il saisit avec le clavier ou distec un dictaphone numérique permettant la

reconnaissance vocale).

Fin 2008, la demande de subvention du Projet PIC&HtIs le cadre du Plan Hopital 2012-Sl
a obtenu une réponse positive. Le budget estimgraiet s’éléve a 4,5 M€, dont la moitié

sera financeé par les tutelles.

Entre 2009 et juin 2010, différents volets du Desslatient Numérique sont successivement

mis en ceuvre.

Parallelement, la FNCLCC (Fédération Nationale @estres de Lutte Contre le Cancer)

lance le projet MUSIC (Mutualisation des Systemd#sfarmation Clinique). Le terme de

« Systeme d’Information Clinique » couvre différepérimeétres tels que : le dossier médical
et gestion des comptes-rendus ; le dossier de $oiaircuit du médicament et la Gestion de
la Pharmacie ; les prescriptions ; la chimiothégge dossier transfusionnel ; la gestion des
rendez-vous ; la saisie des actes ; la productio®MSI ; le socle infrastructure regroupant
I'annuaire, I'identité du patient et les référelgietc. MUSIC est une démarche qui vise a
faciliter le rapprochement du besoin avec l'offredustrielle et a réduire les codts

d’'informatisation. Elle concerne la rédaction d'wahier des charges commun et le
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référencement d’un nombre limité d’éditeurs et cortgo 6 lots : le Dossier de Synthese
Informatisé du dossier Patient DSIP, le Dossier Stens, La Chimiothérapie, le Bloc

Opératoire, 'Anesthésie et la Réanimation. Mai @0ttois éditeurs ont été retenus dans le
cadre du DSIP, un éditeur a été retenu dans la chdDossier de Soins. Les autres lots ont
été classés sans suite. D’'une maniere généraleyfies sont considérées comme étant

insatisfaisantes (TICsante, 2010).

La mise en ceuvre du Dossier Patient Informatisésslit dans cette démarche de la
FNCLCC.

Au total, le déroulement du projet PICSEL est émoient lié a la démarche de mutualisation
des systemes de santé. Cette démarche vise a mettoeuvre des systemes d’'information
ouverts, communicants et sécurisés afin de lidémifts acteurs institutionnels dans la prise
en charge du patient (les établissements de sEnt€PAM, les médecins de ville, les

laboratoires biologiques, etc.). On peut citer notent le Dossier Médical Personnel DMP
(loi du 21 juillet 2009, article L 1111-19 du code santé publique), le Dossier Communicant
en Cancérologie DCC qui est devenu aujourd’hui iégmént du DMP et la démarche de
collaboration au sein du réseau ONCOLOR (Oncolbgieaine).

2.3. L’étape Dossier Patient Numeérique du projet RCSEL : un choix

stratégique et une phase d’apprentissage délibérée
2.3.1. Un choix stratégique

Le Dossier Patient Numérique constitue la preméepe du projet PICSEL. Une question
semble étre naturellement posée : pourquoi ce tpegedevenu prioritaire en 2008, alors
gu'en 2006 la priorité concernait plutét la mise aenivre de la Gestion des Rendez-vous,
d’Acte et d’Examen ? Pour les « promoteurs » deéecdémarche, ce choix résulte des
réflexions stratégiques de la conduite du changemdn répond aux contraintes

informationnelles et organisationnelles de l'infatisation, ainsi qu’au contexte historique

dans lequel I'informatisation se déroule.

D’un point de vue informationnel, le Dossier Pati®dtumérique permet de constituer le
dossier patient de référence unique remplacantolesier papier et différentes sources
documentaires informatiques existants. Ce choiésitement lié a la nature transversale,

pluridisciplinaire et continue de la prise en cleaeg canceérologie. Il est nécessaire d’avoir un
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seul dossier par patient partagé par l'ensemble gdesfessionnels afin que la
pluridisciplinarité soit facilitée. Ainsi, I'histagque de la prise en charge doit étre disponible.
De ce fait, il ne semble pas pratique de procédectgment au Dossier Patient Informatisé
sans que le dossier patient papier soit mis a dlispo dans le systeme. Le Dossier Patient
Numérique est considérée comme une condition poieal@cilitant la migration vers le

Dossier Patient Informatisé.

D’un point de vue organisationnel, la refonte dstégne d’'information est vue comme un

projet complexe. Il va introduire nombreux changeteemportants dans I'organisation. Ces

changements concernent différents domaines. Leupadts seront hétérogenes selon la
profession (médecins, infirmiers, secrétaires,rmgticiens etc.). Le fait de commencer par le
Dossier Patient Numérique permet d’introduire pesgivement ces changements dans
I'établissement.

» Pour les médecins et les infirmiers, il s’agit d’'uchangement de
'environnement de travail qui est caractérisé fpadisparition du papier et
I'utilisation accrue des outils informatiques. A Wifférence du systéme
d’'information actuel, qui est «sur-mesure », ilsvint s’habituer a des
progiciels développés par les éditeurs. Ces applita de type ERP ne

répondront pas a tous besoins spécifiques.

» Pour les secrétaires, il s’agit d’'une modificatala nature de leurs taches. Il
y aura des changements dans la répartition duitetvaly aura des évolutions

en termes de compétences requises.

» Pour les informaticiens, ils seront moins autonomiass la gestion du parc
informatique, car la maintenance du systéme serpagtie dépendante des
éditeurs.

Outre ces changements, des promesses antérieurdemmes et des attentes non satisfaites
ont données une image négative des projets de nsystBinformation clinique dans
I'établissement. Il ressort de mes entretiens dgscacteurs que, d’une maniére générale,
I'informatisation est percue comme une nécessigpe@dant, le fait qu’elle tarde a étre
opérationnalisée constitue un véritable obstatdecanduite du projet PICSEL et ce en raison

de la mise en retrait des utilisateurs. Dans cdegbm historique, il est jugé nécessaire de
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mettre en place rapidement « quelque chose de eton@fin de démontrer la crédibilité du
projet PICSEL.

Les extraits des entretiens ci-dessous montrenteqoejet PICSEL s’inscrit dans I'évolution

nécessaire du systeme d’'information du Centre Algiutrin :

« Notre Alpha - le systéme informatique est obsolBtest bridé. Il est limité. On ne peut plusfdee

évoluer. Il faut passer a autre chose » (Verbatimretien, novembre 2008).

« Je trouve que c’est une avancée énorme. On disest fois avec des collegues. On disait... Moi, ¢a
fait 5 ans que je travaille ici. Mais ¢a fait demées qu’'on en parle du dossier informatisé, et cjast
tout, on en parle et puis voila. Maintenant, ¢acgrcrétise. On voit vraiment que ¢a avance. C'est

vraiment super » (Verbatim, entretien, octobre 2008

« Le projet PICSEL, sa mise en place, elle estss6e parce que c’est une évolution. On avait des
choses qui existaient, on avait I'Alpha. PICSELn sabjectif c’est de continuer cette démarche.
L'informatique, c’est quelque chose récente, ont pkng, en santé. C'est logique de s'intéressea a ¢
un certain moment. C’est important parce que lddsomformatiques ont quand-méme changé. Il est
important de réévaluer qu’est-ce qui se fait maiateg, qu'est qu’on a comme besoin et qu'est-cemu’o

peut instaurer, avec la notion de projet » (Verbaéntretien, octobre 2008).

Les extraits suivants évoquent I'historique des a&imes visant I'informatisation comme un

élément contextuel peu favorable a la mise en ozlwprojet PICSEL :

« C’est une histoire lourde a gérer. C'est a dine c’est un projet qui dure depuis trop longtemps.
Donc, il y a un gros travail de persuasion pourvedmcre les futurs utilisateurs que pour eux citie

ci c'est la bonne. C’est a dire il y a une partel'tistorique, une imageégative du projet. Il y a des
attentes qui ne sont pas satisfaites. En plussitalfisieurs années qu'on nous dit : ‘non, onaiedus

ce développement avec l'alpha, parce qu'il y apmoehaine informatisation’. Donc, on est freiné slan
notre évolution. Il y a des besoins, des demandées&| sont pas satisfaits, parce que, soit disprd,
bientdt I'informatisation, le dossier patient infeatisé. (...). Je ne pense pas qu’on soit contren’€st

pas contre. On attend de voir, sans trop y craio®e » (Verbatim, entretien, novembre 2008).

« Il n'y a plus d'évolution depuis dix ans. Chadfieés qu’'on a voulu faire des modifications dans
I’Alpha, on nous a dit ‘ce n’est pas la peine, @achanger’. Ca fait dix ans qu’on nous a dit can®o

évidemment, c’est utile [I'informatisation], c’esécessaire parce qu’'on en a besoin. Mais persdpne n
croit plus, parce que chaque fois qu'on nous dia wa arriver » et ¢a n'a arrivé jamais » (Verbatim

entretien, novembre 2008).

Pour les raisons citées ci-dessus, le DossierrRaiemérique constitue une étape transitoire.

Il permet de poser la fondation informationnelleoeganisationnelle sur laquelle le Dossier

Patient Informatisé sera construit. Bien que le disPatient Numérique soit considéré

comme plus simple a mettre en ceuvre, ses enjeux dmraille. Il doit redémarrer la
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démarche d’informatisation et mesurer ce qu’il ggwasible a mettre en ceuvre dans I'étape

suivante. De ce fait, il a une position stratégidaas le cycle de vie du projet PICSEL.
2.3.2. Une phase d’apprentissage délibérée

L’étape Dossier Patient Numérique a non seulemeatposition stratégique dans le cycle de
vie du projet PICSEL, mais aussi une place tresomapte dans I'évolution du management
de projet. Elle expérimente l'adoption de la stmwet de type « projet sorti » qui est
I'organisation projet la plus professionnaliséeai@i& Midler, 1994).

L’équipe projet PICSEL est pilotée par un binbmsoagnt le chef de projet fonctionnel et le
chef de projet technique et méthodologlee chef de projet fonctionneést médecin

épidémiologisteet Responsable de I'Unité d’Activité Médicald représente la maitrise
d'ouvrage (MOA). Le chef de projet technique et moéblogie est informaticien et
Responsable de I'Unité en Charge du Systéme dhmdton. Il représente la maitrise
d’ceuvre (MOE).

Le pilotage en binbme présente I'une des spé@8aite I'organisation du projet PICSEL. Il
constitue a la fois un moteur et un obstacle. D’pad, la diversité des points de vue est
bénéfique pour le projet. D’autre part, I'incompdiié des styles de management entraine
des tensions pénalisantes. Selon I'un des deus dweprojet « Il faut savoir travailler en
binbme. On n’a pas du tout la méme fagon de triaraile dois faire des efforts, il doit faire
des efforts, et on doit effectivement se retrowsgrdes efforts. Maintenant, on a appris a

travailler ensemble, je crois qu’il fallait un temp’adaptation xEntretien, novembre 2008).

L’équipe projet est initialement divisée en troisogpes : conception, organisation et
accompagnement du changement. Cette structure désjuaie au démarrage du projet.
Cependant, elle devient limitée avec I'évolution mhojet, parfois éclatée et ne facilite pas

toujours la coordination au sein de I'équipe.

Travailler sur le projet PICSEL nécessite de ndegetonnaissances. Si Tomas (2007) a mis
en avant la nécessité avoir conjointement des ¢ssareces en Systeme d’Information et des
connaissances en processus métiers, cette néaeagids été explicitement formulée dans la
définition des roles des membres de I'équipe pr@jans le document « Roadmap » du projet
PICSEL, la définition des rbles s’appuie sur lassépon de deux mondes : les membres de
métiers (secrétaires, infirmiéres, cadre de sasw@} sollicités par leurs connaissances en

processus meétiers ; les membres informaticiens soltitités par leurs connaissances en
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systeme d’information. L’articulation entre les demondes n’est nullement mentionnée.
Cependant, les membres de I'équipe projet se remdempte progressivement qu'il leur faut

s’approprier un nouveau métier.

Pour les membres métiers (secrétaires, infirmiézadres de santé), travailler sur le projet
PICSEL présente des avantages, en particulier equceconcerne la découverte d’autre
horizon. Cependant, ils sont extraits temporairdgngienleur métier pour s’investir dans un
nouveau métier. Ce changement n’est pas toujounsitv
« C’est completement différent. Ca n’a rien a \aiec mon métier. Méme si on parle du monde métier.
Ca n'a rien a voir avec. Ce n’est pas du tout lanméacon de travailler. [Quand je travaille dansxmo
service], le soir je suis plus fatiguée parce geiecgurs toute la journée. [Quand je travaille sur

PICSEL], on est assis, on réfléchit, on discute.edmntoujours dans le... fin, c’est trés intellectireur

moi, c’est de la réflexion » (Entretien, octobr®ap

« Je suis tiraillée entre mon travail ici et levai PICSEL. Quand je vois que mes collégues sant e
retard de trois semaines voire un mois dans lerieouet que la bas, des fois ma présence n'est pas
toujours indispensable, je me dis, je serais mée@étre ici, a faire avancer les choses ici. Monienét
c'est d'étre secrétaire médicale. Heureusemenlg jis encore a mi-temps, je suis encore dans le
circuit. Je n'aimerais pas étre a PICSEL a tempsptet. J'ai besoin d’avoir les pieds dans le circui
médical : accueillir les patients, les aider, miguer de leurs examens, de leurs courriers, leuneton
des rendez-vous, travailler pour eux. J'ai choési@étier, c’est mon métier. Je pense que les irdfea
. on en a parlé une fois en disant, ce n'est paw nmoétier ce qu'on fait actuellement. Il y a des
moments ... euh ... c’est dur » (Entretien, novembi@820
Au total, le projet Dossier Patient Numérique citnstune phase d’apprentissage délibéré
pour I'équipe projet PICSEL. Il permet a ses memld@voir une expérience partagée du
fonctionnement en mode projet, du management detgbdu projet Systeme d’Information
a proprement parler. Les promoteurs du projet PIC8Epérent que cette étape aidera
I'équipe a mieux conduire I'étape Dossier Patiagribimatisé, qui est jugée beaucoup plus

complexe que la premiére étape.
3. CONCLUSION

L’informatisation des systémes d’information hoafprs en France a un double objectif :
'amélioration de la qualité et du pilotage médammnomique des soins. Il s’agit d’'un

processus accompagné d’'une volonté politique. afimfatisation n'est cependant qu’a son
début. L'offre des progiciels n'est pas encore matlies spécificités du management des

projets SIH sont mal connues.
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Le long processus de mise en ceuvre de l'inforntaiisaque ce soit au niveau national ou en
ce qui concerne le Centre Alexis Vautrin, montrenbique I'approche classique du
management de projet est trop réductrice pour peesidl compte I'apprentissage et ses effets

a long-terme sur I'évolution des systemes d’infaiorahospitaliers.

Le projet PICSEL poursuit le processus d'informatien du Centre Alexis Vautrin. Il est
caractérisé par la constitution d’'une équipe progetiée. Le Dossier Patient Numérique est sa

premiére étape. La deuxieme étape sera le DosaienPInformatisé.

La position de I'étape Dossier Patient Numériquesde cycle de vie du projet PICSEL est
particuliere. 1l s’agit non seulement d'une étapansitoire permettant la migration
progressive vers le Dossier Patient Numérique, raassi d’'une étape de transition qui
permet d’introduire le fonctionnement en mode pgrgerti (Giard & Midler, 1994) dans

I'’établissement.

Dans ce contexte, I'étude de la génération des aissances et de sa place dans le
management de projet représente non seulementtén@timcadémique, mais également un

intérét manageérial.
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CHAPITRE 4
LE DEROULEMENT DU PROJET PICSEL ET LE GLISSEMENT
SEMANTIQUE DU PLAN DE MISE EN (EUVRE

Si un bon joueur d’échecs perd une partie, il Estesement persuadé
que cela tient & ce qu'il a commis une faute, ehérche cette faute
en remontant au début, mais il oublie qu'il en anoos d'autres a
chaque pas, tout au long de la partie, qu'aucusedecoups n’était
parfait.

Léon Tolstoi (1972)

Nous avons suivi la premiere étape du projet PICS$fHL concerne le Dossier Patient
Numérique. Il s’agit de la mise en place d’'une solude Gestion Electronique Documentaire
(GED) associée a une solution de dictée numéridqiebjectif de cette étape est la
constitution d’'un dossier patient de référence weidl integre le Dossier Patient Papier
actuellement utilisé et les éléments disponibles Isu systeme d’information existant
('Alpha).

La mise en ceuvre de la Gestion Electronique Doctairen(GED) comportera le « Scannage
de masse » et le « Scannage au fil de I'eau ». $earnage de masse » vise a numériser le
Dossier Patient Papier existant de facon « passiaén qu’il soit archivé dans le systéme
GED. Il devient le Dossier Patient GED. Le « Scag@au fil de I'eau » vise a numeériser de
nouveaux éléments de fagon « active » (« Scannafjede I'eau ») pour enrichir le Dossier
Patient GED. Il comporte également la gestion getes de vie documentaire (« Worflow »).
Le « Scannage de masse » concerne initialemerdoesiers papiers de la file active des
patients, c’est-a-dire des patients venus au cdessdeux dernieres années (N-1 et N-2). La
file active comporte environ 12 000 dossiers. Lecannage au fil de I'eau » concerne les

dossiers déja numérisés et ceux de nouveaux pmtient

La mise en ceuvre de la dictée numérique permetade ftlisparaitre les dictaphones
analogiques et la gestion des cassettes audiolaoteat utilisées dans I'établissement. Dans
un premier temps, I'établissement n’envisage pasilder la fonction «reconnaissance

vocale » de la dictée numérique.

Dans la premiére partie, nous développerons la grapbie qui retrace le déroulement de

I'étape Dossier Patient Numérique entre mai 2008at 2010. Il est caractérisé par des
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reports successifs des programmes de déploiementétarts entre son déroulement et le
phasage initialement prévu montrent que la miseeewre du Dossier Patient Numérique
échappe a toute possibilité de planification tellee pourrait le souhaiter les tenants d’'une
approche classiqgue du management de projet. Sidmmréfere a la notion de réussite
exclusivement centrée sur le respect du plan progst reports peuvent étre vus comme un
certain échec. Cependant, une approche contextdellehangement permettra de nuancer

cette vision.

Dans cette perspective, nous décrypterons ce gsti gassé situ dans la deuxiéme partie du
chapitre. Les analyses s’inscriront dans une apgrethnométhodologique (Garfinkel, 2007).
Elles visent & mieux rendre compte de la complesatés-jacente du processus de conduite de
changement. On remarquera que le plan initialifédtétape Dossier Patient Numérique du
projet PICSEL est de nature téléologique. Il refleambition d’'une mise en ceuvre rapide
afin de démontrer la crédibilité de I'équipe projed brieveté des délais expliquent en partie
la difficulté de les respecter. Cependant, le propenporte une dimension émergente qui ne
peut étre totalement prise en compte des l'étabtient du plan projet initial. Les
connaissances indispensables au déroulement det piénergent que progressivement dans
'action. Ce phénomene se traduit par des « glissésnsémantiques » que nous avons
enregistrés. L’évolution du projet a modifié le sate certains éléments clés du plan projet

initial. Ainsi, le déroulement du projet est souraides bifurcations.

1. LE DEROULEMENT DE L'ETAPE «DOSSIER PATIENT
NUMERIQUE » DU PROJET PICSEL (MAI 2008 — MAI 2010)

Dans cette partie, nous présenterons d’abord leexttnau démarrage du projet PICSEL en
mai 2008. Ensuite, nous présenterons le dérouledesttd premiére étape « Dossier Patient
Numérique » (mai 2008 — mai 2010) afin de montree gelui-ci est plus complexe que

prévu.
1.1. Le contexte de départ (mai 2008)

Le projet PICSEL est lancé en 2006. Cependantt eiesnai 2008 qu’il entre dans une phase
déterminante avec la constitution de I'équipe ArBJ€SEL.
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1.1.1. Le modéle de phasage initialement prévurdjeipPICSEL

Au Centre Alexis Vautrin, le modeéle d'implémentatidu projet PICSEL est constitué de sept
phases. Il est accompagné par une fonction « comcation, accompagnement des

utilisateurs, conduite du changement » et une fomet pilotage » du projet.

> Etude >> Conception >> Réalisatiw Tests >> Validation >> Livraison >> Déploiement >

> Communication, accompagnement des utilisateurs, conduite du changement >

> Pilotage >

Figure 19 : Modéle de conduite de projet au Centrélexis Vautrin

(Document projet, Avril 2008)

La phase « Etude » a pour objectif de faire conm#ét projet aux utilisateurs, d’analyser les
processus meétiers et les organisations, d’appréndadoérimétre fonctionnel des progiciels
et de concevoir les procédures qualités. La pha3engeption » concerne la conception des
organisations cibles, la rédaction du cahier desrgds, I'ingénierie des besoins et leur
traduction en fonctionnalités logicielles, la validn des organisations cibles par les
utilisateurs. La phase « Réalisation » comportehleix des éditeurs et le paramétrage des
processus. La phase « Tests » consiste a testéogieigls et leur impact sur I'organisation
afin de réajuster le paramétrage. La phase « \Mtadida concerne 'examen de I'adéquation
entre I'outil et son usage afin de valider le pagtage et I'ergonomie ainsi que l'efficience
des organisations. La phase « Livraison » condénsgallation des outils et la préparation de
la formation des utilisateurs. La phase « Déplonseconsiste a former les utilisateurs clés,
accompagner les utilisateurs au long cours, diagnes en temps réel les organisations et

maintenir leur opérationnalités, analyser les gatries dysfonctionnements.

Les missions de la « Communication, accompagnentsd® utilisateurs, conduite du
changement » sont les suivantes : expliquer leepeajx utilisateurs, diagnostiquer le besoin
en conduite de changement, établir et mettre enreelav plan d’action, présenter les
organisations congues tout au long du projet, ifacila mise en place de ces organisations,
expliquer les changements, convaincre et faire redh&ire remonter les difficultés, mettre

en ceuvre les procédures qualité, identifier lepugs du projet.
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Le « pilotage » est défini comme un processus piamtede : piloter 'équipe projet et
chaque étape du projet, s’assurer du respect detlaodologie, piloter le triptyque codts —
délais — objectifs, choisir les formations adapt@es personnes de I'équipe projet et identifier

les risques du projet.

La notion de Facteurs Clés de Succés n’apparaitd@dacon explicite dans les documents
projets, ni celle des risques. Cependant, « |lastagsie au changement » et le rejet d’'une
« harmonisation des pratiques » sont fréquemmergus au sein de I'équipe projet comme
un risque d’échec. L'accompagnement du changenstralers considéré comme le facteur

critique permettant de « faire adhérer les utidigeg » et de réussir le projet.
1.1.2. Le plan projet de I'étape Dossier Patientnduque

Le plan projet de I'étape « Dossier Patient Numéig du projet PICSEL est validé en avril

2008 par le Comité de Pilotage. Il constitue lalfewle route de la mise en ceuvre du projet :

- de mai a aodt 2008 : la mise en ceuvre des phasasle » et « Conception » ainsi

gue le début de la phase « Réalisation » ;

- de septembre a novembre 2008 : la finalisatioradehhse « Réalisation », la mise en
ceuvre des phases « Tests et validation », « Lomais et « Déploiement ».
Concernant le déploiement, il est prévu que le anBage de masse » débute en
septembre 2008 et son achevement est prévu en boxe2008, ce qui permet le
début du déploiement du « Scannage au fil de Pefin 2008. La date de la mise en
ceuvre de la dictée numérique n’est pas précisémeDhaniéere implicite, elle est plus

proche du « Scannage au fil de 'eau ».

Il est important de noter que le « Scannage addil’eau » impliquera la mise en
place d’'un Accueil Administratif Centralisé desipats. Ceci n'est pas explicitement

indiqué dans le plan projet d’avril 2008.

- latenue de ces délais permettra d’entamer la dmexiétape du projet PICSEL, c’est-
a-dire I'informatisation du dossier patient (Dosd$tatient Informatisé), des le premier

semestre de 2009.

Pour I'étape « Dossier Patient Numérique », I'éssleiment a choisi de ne pas recourir aux
cabinets de conseils externes. Cependant, la fammdes membres de I'équipe projet est
prévue : dl est nécessaire d’'acquérir un langage commun reg dynamique de groupe :

pour cela un minimum de formation commune a I'etdemiu groupe est indispensable. (...).
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Il est primordial d’asseoir les bases, de bien @mEp les agents pour garantir le succes
ultérieur » (Compte-rendu du COPIL, avril 2008)

Le fonctionnement de I'équipe projet repose suchractéristiques suivantes :

- L’équipe projet est scindée en deux domaines :eqtin et conduite de changement.
Au total, trois équipes élémentaires sont prévuesConduite de changement
d’opérationnels » (le terme d’opérationnels soustah « infirmiers et secrétaires »),
« Conduite de changement de managers » (le termena®agers sous entend
« médecins et cadres de santé ») et « Conceptiomrdle de I'équipe « Conception »
consiste a @éfinir la feuille de route du projet, les ressoesca mettre en place en
terme de secrétaire et d’infirmiere, & mener lelag@e compétitif entre les différents
progiciels» ; les équipes de conduite de changement ont gidar«de collecter
'information sur le terrain, d’identifier les peosines relais, de communiquer,
d’analyser in vivo. Les analyses sont a faire reteora I'équipe Conception pour
permettre d’apporter une réflexion sur les orgatisias » (Compte-rendu de I'équipe
PICSEL, avril 2008)

- Les jours dédiés au projet PICSEL sont les mardjsuglis. Des réunions de groupe

régulieres permettront d’évaluer I'état d’avancetrtenprojet.

- Certaines régles de fonctionnement de I'équipe étatilies des son lancement (mai
2008). On peut citer : « I'absence de hiérarchie Bengagement sur la durée du
projet », «la confidentialité », «la présence gipye dans I'équipe projet », etc.
(Compte-rendu de I'équipe PICSEL, avril 2008)

Des le démarrage du travail en équipe, la displit@kdes membres est considérée comme
indispensable : ke COPIL est alerté sur le planning trés serré denlumérisation qui
nécessitera que les personnes impliqguées dansipequojet dédient effectivement tout le
temps prévu au projet, condition indispensable 'déeinte des objectifs dans les délais

éevoqués> (Compte-rendu du COPIL, avril 2008).

Le manque de présence des médecins est considéndéecan handicap de la mise en ceuvre
du projet. Cependant, il a été décidé de le poumsumalgré tout. d_.e Responsable du SIH]

souligne que l'implication des gens métier, et notaent des cliniciens, est essentielle. En
I'absence de la totalité de I'équipe PC-PICSEL, xawlutions ont été envisagees, soit de

stopper le projet soit de le poursuivre malgré tdigt seconde solution a été adoptée (mais il
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ne faudrait en aucun cas que dans I'esprit de lipgwrojet, de la Direction ou du COPIL, il
ne soit envisagé que ce projet puisse aboutir danprésence de Médecin clinicien et
d’Infirmiers) » (CR de I'équipe PICSEL, mai 2008).

1.2. Une trajectoire plus complexe que prévue

L’analyse rétrospective du déroulement du proj&JHL entre mai 2008 et mai 2010 montre

une trajectoire plus complexe que prévue dansiffésetites phases.

Mai Aot  Sept. Déc. nggr;
‘08 ‘08 ‘08 ‘08 ‘
PLAN
” PROJET
00 g @ »
Mai Janv. Mars Auvril Juin Fév. Aot
‘08 ‘09 ‘09 ‘09 ‘09 ‘10 ‘10
O o [ 30 00
S Déc. e
‘10 .
A MISE EN
@ OEUVRE
1. Lancement de I'étape « Dossier Patient 5. Mise en place de I'’Accueil Administratif
Numérique » Centralisé des patients
2. Choix des progiciels 6. Déploiement du « Scannage au fil de I'eau »
3. Déploiement du « Scannage de masse » 6bis Déploiement d’'un programme intermédiaire
4. Déploiement de la Dictée Numérique 7. Finalisation de I'écriture du Cahier des charges
du Dossier Patient Informatisé

Encadré 1 : Synthése de la trajectoire du projet RESEL (mai 2008 — mai 2010)

1.2.1. Le démarrage du projet

Le projet démarre avec trois équipes qui ne sost Ipa mémes que celles annoncées
précédemment. En effet, 'équipe « Conduite de gharent de managers » n’est finalement
pas mis en place en raison de la difficulté deutecrun médecin sénior pour compenser le
temps de participation au projet du médecin deuljggy Une équipe « Organisation » est
nouvellement créée. Sa mission est la conceptisnpdecessus organisationnels. L’équipe
« Conduite de changement d’opérationnels » estrdevéequipe « Accompagnement du
changement » et se charge de la communication oetpet du recueil des indicateurs
permettant d’orienter et de dimensionner le tradail’équipe « Organisation ». L'équipe «
Conception » est constituée comme prévue et sgellar|’écriture des cahiers des charges.
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Travailler sur un projet systeme d’information g@selque chose de nouveau pour la plus part
des membres de [I'équipe projet. Certains membresenti que [I'affectation a
'accompagnement du changement leur convient, 'éariture des cahiers des charges est
trop abstraite et conceptuelle. D’autres évoqueewifficulté de « concevoir des organisations
sans connaitre d’'ou I'on vient et ou I'on va » aison de I'absence de I'analyse des processus
existants et du manque de connaissances des fissitechnologiques. La difficulté de
concevoir un cahier des charges est réelleje gais faire des protocoles de recherche
clinique, je sais faire ca, j'ai appris a faire ¢éais un cahier des clauses techniques,

administratives, je ne savais pas fair¢Verbatim, entretien, décembre 2008).

Fin mai 2008, la majorité de I'équipe se dépladeaas pour visiter I'exposition HIT 2008
(Health Information Technologie). Cet événementpraux membres métiers de se faire
une idée du marché des progiciels de santé. Iltitomségalement une occasion de
socialisation des membres de I'équipe. A lissue aite visite, I'équipe constate
I'hétérogénéité des offres et se rend compte quewil idéal n'existe pas ». Entre un
progiciel qui propose une couverture fonctionnaltempléte dont I'ergonomie n’est pas
satisfaisant¢« on n’a pas envie de passer toute la journée niena écran qui ne nous plait
pas ») et un progiciel dont I'interface est conviviaheais dont «le contenu n’est pas
suffisamment transversal pour pouvoir intégrerpescessus de prise en chargg¢Carnet de

terrain, mai 2008), le choix ne semble pas facile.

En juillet 2008, la publication de I'appel d'offaegproche. Des tensions entre deux chefs de
projet apparaissent. D’une maniere générale, Imipreveut favoriser le respect du délai, la
réactivité et la flexibilité des Ressources Humsinge deuxiéme veut favoriser le respect de
la méthodologie, la gestion des risques et 'acagnpment du changement. L'un des deux a
ultérieurement décrit cette expérience Ak début, j'avais vraiment un sentiment de ne pas
étre épaulé. J'avais ce sentiment la. La périodendeé a juin [2008], vraiment j'ai eu ce
sentiment la, peut-étre a tort. Apres, il faut awsssvoir travailler en bindbme. On n’a pas du

tout la méme facon de travailler. (.»)XEntretien, décembre 2008).
1.2.2. Le choix du progiciel

Mi juillet 2008, I'appel d’offre est publié. La réption des candidatures est fixée fin aolt
2008. Entre septembre et octobre 2008, I'équipsgbeétionne certains éditeurs, organise des
auditions et des visites des sites de référenobhague éditeur. Les auditions sont trés denses

et beaucoup de termes techniques sont employéditdué ne suit pas toujours la trame de
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présentation prédéfinie. A lissue des auditiohsgst difficile de s’en souvenir de fagon
précise. Il reste seulement les impressions gergeatlles quelques éléments les plus saillants.
Les visites des établissements de référence dompuetques informations supplémentaires.
Néanmoins, les objectifs sont tres différents ddtablissement a 'autre. Les problématiques
organisationnelles ne sont pas les mémes. Le dafwiprogiciel et son paramétrage sont
différents. Ainsi, les informations sont tres smctés sur l'interopérabilité de chaque

progiciel.

En novembre 2008, I'équipe procede au choix duiprelgL’évaluation des offres se déroule
pendant deux jours avec la participation d’'une migaes membres de I'équipe projet. Le
choix de la dictée numeérique est évident car uhégiteur est auditionné et répond de fagon
satisfaisante aux besoins fonctionnels. Concerleanhoix de la GED, I'’équipe a souhaité,
dans un premier temps, rationnaliser le choix idd¢'a’un tableau d’évaluation permettant de
« scorer » différents criteres. Néanmoins, cettthote se révele lourde a mettre en ceuvre en
raison du volume d’information a traiter pendanttemps court. Les réponses des candidats
sont souvent ambigles et ne permettent pas toujm@otation argumentée. L'évaluation
est finalement effectuée de fagcon globale. La disiom s’articule principalement autour de
deux candidats. L’équipe est tiraillée entre leer&une solution flexible qui s’adapte
parfaitement a I'organisation et 'assurance amg@ogar une solution bien « rédée » mais
moins souple. A la fin de la deuxieme journée digathon, I'équipe choisit le logiciel. Entre

« le réve et la raison », le choix est finalemeantiwé par la prudence et le pragmatisme, car «
on n'aura pas de bonnes surprises mais on n‘auragasurprises dans le mauvais sens non

plus» (Carnet de terrain, novembre 2008).

Pendant cette étape, la structure de I'équipe pegieéclatée. L'activité « accompagnement
du changement » s’effectue de fagon discontinue.

1.2.3. Des reports dans le planning des déploiegsnent

Entre décembre 2008 et janvier 2009, I'établissereatame la négociation financiére et la
contractualisation avec les éditeurs. A partir canmant ou la prestation est contractualisée, le
projet prend une autre dimension. D’une part, loestraint par le choix qui est irréversible.
D’autre part, 'équipe projet se hate de termirer<travail intellectuel» et d’entrer dans
«une phase plus dynamique et plus active, moinidateelle, avec du concred lou «on va
vraiment mettre en action ce qu’on a réfléchientretien, novembre 2008). Un nouveau

programme de déploiement est défini. Il est préua g scannage de masse sera mis en
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ceuvre fin février 2009, la dictée numérique débatsn2009 et le scannage au fil de I'eau en
avril 2009.

A partir de février 2009, le management de projehimence a devenir complexe en raison du
chevauchement des sous projets et activités. Aal, fla dictée numérique est relativement
facile a mettre en ceuvre car il s'agit d'une solutistandardisée et les processus
organisationnels sont moins complexes. L’outil @sigressivement déployé a partir de mi-
mars 20009.

La mise en ceuvre de la GED est plus compliquéecks au progiciel se déroule de facon
progressive. L'équipe découvre sa structure, ctmdes écarts et effectue les ajustements.
Cependant, les écarts entre ce qui est concu alaplé et ce que fait le progiciel sont
pénalisants. Il y a plusieurs « allers-retours im afe reconcevoir et de faire évoluer les
processus métiers. Par exemple, I'équipe ne stdtepas a un écart si important entre le
colt d'un scanner de format A3 et celui d'un scardes format A4 ; comme le budget ne
permet pas d’installer partout les scanners dedgfanmat, il faut repenser autrement
I'organisation. De plus, elle ne s’attendait pasvair un progiciel comportant trois modules

non intégreés.

En avril 2009, le scannage de masse est mis emgtrod. Le scannage au fil de I'eau est

reporté a juin 2009.
1.2.4. La mise en ceuvre d’'un programme « internvédia

La mise en ceuvre du scannage au fil de I'eau etyl&érement complexe. L’équipe se rend
compte de la difficulté d’intercompréhension damdrhvail avec I'éditeur et de 'ambiguité
de ses énoncés. En effet, quand I'énoncé estsk jiassible », il ne faut pas comprendre qu'il
est réalisable. Ceci améne I'équipe a devenir enstds prudente dans les demandes et dans
l'interprétation des réponses : « il ne faut crajpee ce que I'on a vu fonctionner ». De
nombreuses difficultés relatives a la mise en cedera gestion du cycle de vie documentaire

apparaissent progressivement.

Fin juin 2009, le scannage au fil de I'eau n’est mncore déployé. Ce retard a des
conséquences significatives sur 'organisation. tdessiers papiers scannés et déstructures
sont réintroduits dans le circuit. Leur utilisatiest devenue difficile. Ainsi, il faut refaire la

numeérisation de ces dossiers pour ne pas perdnle®lles informations qui sont ajoutées.
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Ces dysfonctionnements pésent sur le groupe. bssotes se développent et risquent de nuire
a l'esprit d’équipe. En juillet 2009, une discussiest ouverte afin de trouver une solution.
L’équipe revoit le projet dans la globalité, presal compte sa complexité et les contraintes
gu'il subit. Elle se propose d’informer les partigenantes de ces difficultés et congoit un
programme de déploiement intermédiaire. Il s’agita « mise en visualisation de la GED ».

Cette solution est approuvée par le Comité ded&jotu projet.

En décembre 2009, la « mise en visualisation dEH® » est déployée. Les utilisateurs
découvrent l'outil et expérimentent les changemetdss leurs pratiques quotidiennes.
Plusieurs insatisfactions sont exprimées. Certpinsessus organisationnels sont perturbés.
L’équipe PICSEL gere les réclamations et cherchmaliorer le systéme dans son ensemble.
Elle a créé un portail PICSEL qui integre la GER, dictée numérique et les futures
applications. Elle développe certaines fonctioni@algui permettent de rendre I'utilisation du

progiciel plus ergonomique.

En février 2010, les perturbations engendrées @agrdgramme intermédiaire risquent de
faire rejeter le projet par les utilisateurs. L'gmpicherche alors a mettre en place le plus tét
possible le « Scannage au fil de I'eau » dansHl&sement. Elle entreprend les analyses des
activités des secrétariats afin de mesurer I'impagfanisationnel du déploiement. Ces
analyses I'amenent a lancer un projet d’optimisatie certaines activités telles que I'accuell
et l'orientation du patient, I'externalisation de rhise sous pli et de I'envoi du courrier. Ce
nouveau projet nécessite la mise en ceuvre du gkojataire (progiciel qui gére, entre autre,
les adresses des médecins traitants) et la miseswerre de la signature numeérique (les
meédecins ne signeront plus les courriers papikrsystéme apposera leur signature apres la

validation du courrier).

En mai 2010, nous avons quitté le terrain afin dasacrer le temps a I'analyse et a la
rédaction de la thése. Dans un méme temps, letddeSEL entre dans une phase plus
intense. L’étape « Dossier Patient Informatisé butk® et d’autres projets sont affectés a
I'équipe PICSEL. Dans ce contexte, I'établissenamtisage le recrutement de deux chefs de

projet et la mise en ceuvre des formations donbi¢enu est a préciser.
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2. LA DIMENSION EMERGENTE DU DEROULEMENT DU PROJET

La complexité du déroulement du projet PICSEL meédi€tre analysée. Doit-on considérer
les reports comme un échec du projet, ou a I'irejeest-il nécessaire d’adopter une vision

plus nuancée ?

Afin de rendre compte de ce qui S’est passé, inéstssaire de décrypter les motifs et les
« contextes » (Girin, 1990) au sein desquels I¢ierexc sont menées. D’aprés l'auteur, les
motifs sont constitués par ce qui est susceptiieedexplicité comme intention d'action. Les

contextes désignent ce qui détermine les choisaopi faits ; il s’agit des modes de lecture de

la situation.

Nous développerons d’abord le cadre dans lequeplde initial a été élaboré. Nous
aborderons ensuite I'intention de piloter le prggat la triade « Colt-Délai-Objectif ». Enfin,
nous présenterons le glissement sémantique dunn&ga de masse » et du « Scannage au fil

de l'eau ».
2.1. Le plan projet initial et 'engagement des délis

Dans le Projet d’établissement 2008 — 2013, ilimdigué que : «e Projet d’établissement
2003-2007 du CAV avait comme objectifs : le dossmédical communicant et
I'informatisation des soins infirmiers et du cirtwdu médicament [c’est-a-dire le Dossier
Patient Informatis€]. Il s’agissait d’'une démarclaenbitieuse, nettement sous estimée et
incomplete Pour rendre communicant le systeme d’informatiorCeatre (DCC, DMP, GCS
Télésanté Lorraine, NOEMIE B2) il a fallu (i) faivoluer I'architecture du SIH (réseau,
base de données relationnelle, « web », systéneg@plditation, homogénéisation de logiciels
et du parc informatique) et (ii) mettre en placeeupolitique de sécurité (confidentialite,
intégrité, disponibilité et tracabilité).

Le fait d’avoir fixé comme objectif I'informatisatn du dossier patient en 2007 a génére des
attentes des utilisateurs d’un nouveau systéemes Daméme temps, I'établissement a arrété
de faire évoluer le systéme existant (systeme AlpBa 2007, le projet PICSEL n’est qu'a
son début. L'inadéquation entre le systeme d’inftion et les processus métiers renforce

encore plus les attentes des utilisateurs de la emseuvre du nouveau systeme.
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Pour les acteurs ayant participé a la réflexionl'sufiormatisation du dossier patient depuis
longtemps (les premiers travaux date depuis 19Kl frevaux les plus récents sont dans le
cadre du projet d'établissement 2003-2007), le elalé¢ I'aboutissement de la démarche
s’installe. Il est noté dans un compte-rendu desiggs de travail de 2007 qu’ilsegpére que
tout ceci va enfin aboutir >Dans un journal interne de 2008, « PICSEL » estpawgnavec
I'humour a « PICSOU ».

L'€ENIGME DU PERE FOURAS

( 1* indjce : on en ,ggrfe beaucoup, mais on
ne vort pas grand those...

FArlésienne 77 | /. N
\CHGN ! 2= indice : on en espére beaucoup,’
mals il en donne ped... )

al 7

EJEON fgtes 1'1?
aucoup &

Encadré 2 : Un peu d’humour a propos du projet PICEL
(Source : Journal Interne du Centre Alexis Vautawil 2008)

Ce contexte améne I'équipe PICSEL a vouloir medtreeuvre le plus rapidement possible le
« Dossier Patient Numérique » afin de montrer 4gqueechose de concret » aux utilisateurs.
Le respect du délai est devenu alors un élémentétibilité de I'équipe projet PICSEL vis-

a-vis des parties prenantes internes. Il permetndstrer qu’elle sera capable de mener a

terme le projet PICSEL.
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Le projet PICSEL est également contraint par legagaments de I'établissement dans le
cadre du Plan Hopital 2012. Le Centre Alexis Vau#riobtenu une subvention qui lui permet
de financer partiellement le projet PICSEL. |l akirs nécessaire de respecter les délais fixés
dans le dossier de candidature. Autrement dit, éssi2r Patient Informatisé doit étre
opérationnel en 2012. Cet engagement implique use en ceuvre rapide du premier volet

du projet afin d’avoir suffisamment de marges deoaavre pour le deuxiéme volet.

C’est dans ce contexte interne et externe que da plojet de I'étape « Dossier Patient
Numérique » a été établi. Il concerne la GED (lnsage de masse et le scannage au fil de
I'eau) ainsi que la dictée numérique. La date dmike en production de la dictée numérique
n'est pas évoquée avec précision. Celle-ci peeteétpliquée par le fait que sa mise en ceuvre
est considérée comme relativement simple. En réwnta date du déploiement du

« Scannage de masse » et celle du « Scannagd da fieau » sont précisées (début
septembre 2008 et début décembre 2008). Un déldroie mois entre ces deux dates
correspond au temps nécessaire pour le « Scaneagagke » des dossiers patients de la file

active.

Des I'établissement du plan projet, les délais senbnnus comme étant serrés. Le temps
humain nécessaire a la réalisation du projet essidéré comme un élément permettant le
respect du planning de mise en ceuvree €OPIL est alerté sur le planning trés serré ae |
numérisation qui nécessitera que les personnesiqmg®s dans I'équipe projet dédie
effectivement tout le temps prévu au projet, camtindispensable de I'atteinte des objectifs

dans les délais évoqueqCompte-rendu du COPIL, avril 2008).

Le Chef de projet fonctionnel est considéré comengdrdien du temps. e suis trés délai.

Au début, je me fixe des délais. Quand je dis Uai,cEn regle générale, je le respecte. (...).
Ce dossier informatique, il a trainé, il traine eme. Il traine pour différentes raisons, mais
... voila... Il y a des gens qui ont effectivementatheses vraiment tres carrées, tres délais.

Je crois que c’est assez apprési@/erbatim, entretien, décembre 2008).
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2.2. La triade Codt-Délai-Objectif

Dans un document projet d’avril 2008, il est indicqque le pilotage de la triade Colt-Délai-
Objectif fait partie de la mission du pilotage. €egant, 'analyse du plan projet détaillé
(phasage et affectation des ressources) montraitfesiltés relatives a la gestion de ces

éléments.

Selon ce plan, I'estimation des besoins en Resssuicmaines de la période allant de mai a
décembre 2008 s’éléeve a 884 jours/homme. Cepenldampartition entre les semaines n’est
pas réguliére (cf. figure ci-dessous). L'irrégui@ardes besoins suppose qu’il est nécessaire

d’avoir une gestion extrémement flexible de la prée des membres de I'équipe projet.

En revanche, pour cette période, la Ressource Hhentairrespondant a 837 jours/homme. Ce
chiffre représente la présence réguliére de tamlembres de I'équipe projet. Cependant, la
fluctuation des besoins fait diminuer le volume ke Ressources Humaine qui sera
effectivement mobilisée. Ainsi, les compétences dembres de I'équipe projet ne sont pas
identiques. Cette hétérogénéité fait que la répartides individus n’est pas purement

mécanique. Au total, les ressources effectives sattement inférieures que le chiffre

annoncé dans le plan. Ainsi, on peut constater deg,l’établissement du plan projet, les

estimations dévoilent déja I'inadéquation entredeectifs et les moyens.

Besoins en ressources humain:
(Jours/homme)

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31

Semaine

Figure 20 : Les besoins en Ressources Humaines entnai et décembre 2008
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Peut-on éviter I'incohérence entre les objectiftestmoyens? La réponse est nuancéen «
s’est mis des délais trop courts, et du coup oresetient plus. (...). On a des délais tres
courts. On a des ressources tres faibles. On aotgsctifs trés ambitieux. C’est (...) ce qu’'on
ressent tous. (...). A l'inverse, si 'on a mis d’é@ebun délai pour Octobre 2009 [un délai
plus long], est-ce que c’était plus réaliste ? (gate dirais que je ne sais pas répondre a cette

question» (Verbatim, entretien, mai 2010).

Cela montre que la gestion du triptyque CoQt-Délbjectif ne résulte pas d’'un simple calcul
mathématique. Il peut étre le résultat de lintgoac entre les acteurs comme le montre
I'extrait suivant d’'un entretien : ku sais, des délais prévisionnels par rapport alP DI
[Dossier Informatisé du Patient correspond a laxaane étape du projet PICSELldest qui,

qui les a donné ? C’est moi et [le Directeur AdjhifPuis [le Chef de projet fonctionnel] a
dit, ‘Ben oui, c’est vrai qu’il faut faire ¢ca parcqu’il faut que ¢a avance’. Et [le Chef de
projet technique et méthodologique] n’a pas dit swot, mais il n’en pense pas moins. Je sais

gu’il n’est pas d’accord avec ces délaisidgVerbatim, entretien, mai 2010).

Le plan n’est finalement pas autre chose qu’urfaotejui permet a chaque acteur de donner
du sens a ses actions. Comme il est indiqué dexsdit d’un entretien ci-dessus, le plan de
la mise en ceuvre du Dossier Patient Informatis¢redtablement peu réaliste. Cependant, il
matérialise I'engagement de I'établissement vigsade ses tutelles. Pour I'équipe projet, la
gestion devient plus complexe.Om a essayé de faire un rétro-planning, si l'on tveu
démarrer le dossier patient informatisé dans leadébonné par la Direction, quels sont les
préalables, les pré-requis. On voit bien que cesinfras réaliste. A I'occasion de la réunion
de la semaine derniere puis le COPIL dernier [Cénde Pilotage], on a déja dit que ¢a ne
paraissait pas trés réaliste. Encore une fois, até@ évoqué le fait d’augmenter la taille ou
le temps des ressources dédiées a PICSEL. On s'al@aolution concrete. Ni de réponse
concréte de la part de la Direction. Puisqu'il neffit pas de dire il faut mettre des gens sur
PICSEL pour que les gens se précipitent. D’autdas jgiu’il y a ca (les reports, les risques
d’échec du projet) qui n’est pas forcément bierngpgrar les utilisateurs qui pourraient étre

intéresseés par venir dans le groupe PICSEL. Doiilé vo(Verbatim, entretien, mai 2010).
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2.3. Le glissement sémantique du « Scannage de nesset du « Scannage

au fil de I'eau »

Comme il est précisé précédemment, la mise en ocederda Gestion Electronique

Documentaire concerne successivement le « Scamleaggsse » puis le « Scannage au fil de
'eau ». Ces deux termes n’'ont pas de propriétémaeques, car nous avons enregistré leur
glissement sémantique. C’est dans l'action queeles slu « Scannage de masse » et du

« Scannage au fil de I'eau » est négocié et renégoc
2.3.1 Le glissement sémantique du « Scannage dgemas

Dans le plan projet initial, l'intervalle entre taise en production du « Scannage de masse »
et celle du « Scannage au fil de I'eau » est ds trimis. Comment avait-elle été calculée ?

Quel sens lui avait-on donré

Le « Scannage de masse » concerne initialemedbksssers patients de la « file active ». La
« file active » désigne les patients qui sont vemwsnoins une fois a I'établissement au cours
des deux dernieres années (N-1 et N-2). Selortdéistgjues, il y a une forte chance que ces

patients reviennent. Au total, le « Scannage desenasoncerne environ 12 000 dossiers.

Il est important de noter que I'établissement asagé d’éviter le mélange des deux systémes
« papier » et « numérique ». Pour cela, le « Sgmme masse » a pour but d’intégrer au
préalable un volume important des dossiers pagems le systeme GED. Ces dossiers seront
disponibles « en ligne » le jour de la mise en potion du Dossier Patient Numérique dans
tout établissement. lkidée est de passer du jour au lendemain du dogsipier au dossier
numerisé. (...). L’intégration des dossiers papieassdla GED pourra étre anticipée par
rapport a la date de [lutilisation de Il'outil parous les utilisateurs du Centre. Cette
intégration correspond a I'étape de scannage desmas(document projet, juin et juillet
2010). Il s’agit alors du scannage anticipé d’'un volume important de dossieéslicaux
pour un démarrage (une utilisation) du jour au lenthin sur le systeme GED : dossier
papier dématérialisé (consultation-alimentation dessiers des patients non plus sur papier
mais a partir du systéme de Gestion Electroniqueudwentaire» (document projet, juin et
juillet 2010).

Cependant, selon I'équipe PICSEL, une étape intdiairé pendant laguelle le support papier

et le support numérique cohabitent sera nécessa@@. s’explique par la spécificité de la
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gestion des « dossiers en cours d’hospitalisatidhest nécessaire de minimiser cette étape
intermédiaire. ANous savons que cela nécessitera une étape intemeegour certains
dossiers (hospitalisation en cours le jour du démage par exemple) — cette étape doit étre
minimisée au mieux. Cette étape intermédiaire sbeisl a l'utilisation d’'un des supports
suivants — papier ou numérique — pour la consutatdes dossiers mais sera de courte

durée» (document projet, juin et juillet 2008).

Le temps nécessaire a la réalisation du « Scarhageasse » de 12 000 dossiers de la « file
active » est estimé a 3 mois. Les hypothéses dardgpnt les suivantes : 10 personnes seront
affectées a ce travail ; le rendement est de lkoddr 200 dossiers scannés par jour (documents
projet, juin 2008). Ce la veut dire que le temps pieparation et de scannage d’'un dossier
s'éléve a 20 mn. Ainsi, une personne est capableréearer et de scanner 20 dossiers par

jour.

Dans les documents projet de juin et juillet 2088erme de « file active » est polysémique.
Il désigne tant6t les patients ayant un rendez-dans le passé (les années N-1 et N-2), tant6t
les patients ayant un rendez-vous dans le futest@ dire a partir de la date de mise en
production du Dossier Patient Numérique (les aniées N+1). Les deux extraits suivants

sont issus d’'un méme document projet. lIs monttantontradiction de sens de la «file

active » : «_’étape de scannage de masse (...) pourra se fanartir de la liste des rendez-
vous prévuset de la raison de la venue des patiemts« 12 000 dossiers sont dans la file
active et devront étre scannés. Cette file activestitue les dossiers des patients des 2

dernieres années (document projet, juin 2008).

Une analyse des données historiques avait étéragagpar 'un des membres de I'équipe
projet. Elle est destinée a évaluer la pertinencerdgramme de déploiement du « Scannage
de masse » sur trois mois. Il s’agit de tableauxplexes qui ne se dévoilent pas
immédiatement a la premiéere lecture, surtout laesigunotion de la « file active » n’est pas

encore mise au point.

La polysémie de la «file active » complexifie &flexion au sein de I'équipe et génere des
difficultés d’intercompréhension. C’est ainsi qu'aalit 2008, I'équipe a pris le temps pour
rediscuter les tableaux d'analyse des donnéesriaisés (cf. ci-dessous). Elle revoit le
programme du déploiement du « Scannage de madgdaible point sur la notion de la « file
active ». Le temps nécessaire a la préparatioru edicannage d’'un dossier est réévalué a

30mn. Cela veut dire qu’une personne est capahheiagriser 14 dossiers par jour.
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Scénario n°1 : patient créés en 2004 et 2005 nsegnen fonction des venus

d'anciens Nbre d'anciens Dontn-Tet Dont #n-1 Nbrede Nbre de - Ressources

dossiers & dossiers & n-2 #du etn-?‘du dossier & personnes externes(-1,5 Personnes

sCanner en Dont #n- scanner #du mois mois scanner  pourle ETP a Mensualit

cumulé Dontn=1etn-2 1etn-2 mois précédent précedent précédent par jour internes)  demander é

oct-05 1386 395 991 1386 395 991 69,30 545 3,80 4 4
nov-05 2281 683 1608 905 288 617 4525 3,56 181 4 8
déc-06 3373 1051 2322 1082 368 714 77,01 6,05 440 4 12
janv-06 4589 1558 34 1326 507 218 66,30 521 3,56 4 16
févr-06 6070 1908 4181 1371 35 1020 6855 5,39 374 4 20
mars-06 6870 2082 4888 500 173 TIT 45,00 3,54 1,68 2 22
avr-06 7920 2245 5674 850 164 786 47,50 373 2,08 2 24
mai-06 8623 2352 6271 703 108 597 35,15 278 1,11 2 26
juin-06 3470 2450 7020 847 88 748 4235 3,33 1,68 2 28
juil-06 10113 2523 75580 643 73 570 3215 253 0,88 1 28
aolt-06 10622 2560 8062 508 kY 472 2545 2,00 0,35 1 30
sept-06 11122 2602 8520 500 42 458 25,00 1,96 0,31 1 H
oct-06 11696 2648 8048 574 45 528 2870 226 0,61 1 3z
nov-06 12293 2700 9593 587 52 245 2885 235 0.70 1 33
déc-06 12800 2T 10068 507 3 476 2535 1,99 0,34 1 34
janv-07 13263 2754 10508 453 23 440 2315 1,82 017 1 35
févr-07 13847 2785 11082 584 H 553 25,20 229 0,64 1 36
mars-07 14318 2811 11505 458 26 443 2345 1,64 0,18 1 ar
avr-07 14832 2829 12003 516 18 498 2580 2,03 0,38 1 38
mai-07 15302 2836 12456 470 7 453 2350 1,85 0,20 1 39
juin-07 15822 2860 12962 520 24 455 26,00 2,04 0,39 1 40
Juil-07 16280 2874 13406 458 14 444 22,80 1,80 0,15 1 41
aolt-07 16703 2883 13820 423 9 414 2115 1,66 0,01 1 42
sept-07 17071 2886 14185 368 3 365 18,40 1,45 -0,20 1 43
oct-07 17535 2507 14628 454 21 443 2320 1,82 017 1 44
nov-07 18044 2916 15128 508 9 500 2545 2,00 0,35 1 45
dec-07 18418 2528 15481 375 12 363 18,75 1,47 -0,18
janv-08 18748 2534 15815 330 ] 324 16,50 1,30 -0.35
févr-08 19140 2542 16188 391 8 383 19,55 1,54 -0.11
mars-08 19454 2953 16511 324 11 33 16,20 1,27 -0,38
avr-08 18782 2564 16828 328 11 HT 16,40 1.28 -0.36
mai-08 20120 2579 17141 328 15 313 16,40 1.28 -0.36

Scénario n°2 : patient venus en 2004 et 2005 nscpnde la file active : patients venus en N-1-2)

Nbre de
% de patient % de patient venu en dossiers a
venu en n-1, n-1,n-2 dont on sait scanner <>du Nbrede
Nbre de n-2par qu'ils reviennent par mois dossier Nbrede Ressources
dossiersa  Dont rapp oIt au rappoit au nbreotal  précédent er a personnes extemes (- Personnes
scahner venuenn- dossierd depatient venu enn- non venu n-1 scanner pourle 1,5 ETP a

encumulé 1etn-2 scanner 1, n-2 {15897) ern-2 parjour scannage intemnes) demander Mensualité
oct-05 1386 1328 95, 82% 8,35% 8| 267,90 21,05 19,40 20 20
nov-05 220 2193 95, 72% 13,80% 40 267,00 20,98 19,33 20 40
déc-05 3373 3207 95, 08% 20,17% 5] 268,40 21,09 19,44 20 G0
janv 06 4599 4322 91,98% Z7,19% 211 10,55 0,83 -0,82 0 ]
[fevr06 G070 8231 86, 18% 32,91% 452 23,10 1,82 017 0 G0
mars-06 G970 5752 82 53% 36,18% 379 18,95 1,49 -0.16 0 G0
avrd6 7920 G302 79,57% 39,64% 400 20,00 1,57 -0,08 0 ]
mai-06 8623 G645 77, 07% 41,81% 359 17,95 1,41 -0,24 0 G0
|juin-06 9470 7045 74, 40% 44 32% 447 22,35 1.76 011 0 G0
juil-06 10113 7319 T2.37% 46,04% 370 18,50 1,45 -0,20 0 ]
aout-06 10622 7479 70,41% 47,05% 349 17,45 1,37 -0,28 0 G0
| sept-06 11122 7651 58, 79% 48,13% 328 16,40 1,29 -0,36 0 G0
oct D6 11696 T840 67,03% 49,32% 385 19,25 1,51 -0,14 0 ]
nov-06 12293 8027 65, 30% 50,4 9% 410 20,50 1,61 -0,04 1] &0
déc-06 12800 3162 63, 77% 51,34% 3rz 18,60 1,45 -0.19 0 G0
janv 07 13263 282 G2, 44% 52,10% 343 17,15 1,35 -0,30 0 ]
[fevr07 13847 8451 51,03% 53,16% 415 20,75 1,63 -0,02 0 G0
mars-07 14316 3565 59,83% 53,88% 355 17,75 1,39 -0,26 0 G0
avri7 145832 8663 58,41% 54,49% 418 20,90 1,64 -0,01 0 ]
mai-07 15302 8739 57, 11% 54,97% 394 19,70 1,55 -0,10 0 G0
| juin-07 155822 350 55,93% 55,67% 409 20,45 1,61 -0,04 0 G0
juil-07 162580 8920 54, 79% 56,11% 388 19,40 1,52 -013 0 ]
aout-07 16703 3975 53, 73% 56,46% 368 18,40 1,45 -0,20 0 G0
| sept-07 17071 9016 52 81% 56,72% 327 16,35 1,28 -0.37 0 G0
oct07 17535 9103 51,91% 57,26% IFT 18,85 1,48 -017 0 ]
nov-07 18044 9159 50, 76% 57,61% 453 22,65 1,78 0,13 0 G0
déc-07 18419 9215 50,03% 57,97% 39 15,95 1,25 -0.40 0 G0
janv 08 18749 9272 49, 45% 58,33% 273 13,65 1,07 -0,58 0 ]
[fevr08 19140 9336 43, 78% 58,73% 327 16,35 1,28 -0,37 0 G0
mars-08 19464 9393 43, 26% 59,09% 267 13,35 1,05 -0,60 0 G0
avridg 197592 9453 47, T6% 59,46% 268 13,40 1,05 -0,60 0 ]
mai-08 20120 9507 47, 25% 59,80% 274 13,70 1,08 -0,57 0 G0
|juin-08 20419 9542 45, 73% 60,02% 264 13,20 1,04 -0,61 0 G0
Ju_il-08 20756 9581 45, 16% G0, 27% 2_98 14,90 1,17 -0.48 0 G0

Encadré 3 : Les tableaux d’analyse des données daest a I'évaluation du programme
de déploiement du « Scannage de masse »
(Document projet, aolt 2008)
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Les analyses remettent en cause le programme darw&ye de masse » initialement prévu

(cf. I'encadré ci-dessous).

Conclusion des analyses

Pas d'intérét avéré de scanner a priori les dasaidret n-2 : (scénario n°2)

- L’hypothése de départ était fausse : non pas 1€opaes sur 3 mois mais 20 personnes
sur 3 mois (10 personnes pour 12000 dossiers, A0maes pour 16000 dossiers)

- seuls 60% sont utiles pour les rendez-vous de ttatisns prévus pour I'année suivante

=> solution : scénario n°1 : Scannage réalisé en ifmmctes RDV ; le scannage concerne |es

dossiers des patients ayant un RDV au CAV

L’hypothése initiale « 10 personnes sur 3 mois pam@it pas adaptée aux besoins de scannage :
- auvu du tableau il n’y pas suffisamment de dossdescanner en vue des consultations a
venir pour occuper d’emblée 10 personnes

- un nombre de 4 personnes (en plus des personrteligs) sur 5 mois serait plus
approprié

- il serait judicieux d'allonger cette période sungieurs mois pour assurer une bonne njise

en ceuvre et d'assurer une période de recouvrenmirg k2 scannage de masse et|le
démarrage du scannage en routine décrit plus bas.

Encadré 4 : Le résultat des analyses des donnéesthriques
(Document projet, aolt 2008)

La «file active » concernera finalement des pétieslyant un rendez-vous a partir du
déploiement du Dossier Patient Numérique. Le dépient du « Scannage de masse » se
déroulera pendant une période supérieure a 3 t®isouveau programme est traduit en un

redimensionnement des ressources nécessairesisesamoeuvre.

Le délai de trois mois entre le « Scannage de massde « Scannage au fil de 'eau » n’est

pas modifié.

Le glissement sémantique du « Scannage de magsde»l& notion de la « file active » est
résumé dans le tableau ci-dessous. Au total, lérgéon de nouvelles connaissances a fait

évoluer le sens que’on leur donne.

Cependant, le sens de ces termes continue a glissst important de noter que, des mai
2008, I'équipe projet a mis en avant la nature exiprative des hypothéses utilisées pour
dimensionner le programme de « Scannage de mas#e slagit des indicateurs

conventionnels.
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Plus tard, I'équipe découvre avec les éditeurslguendement du scannage des dossiers est

calculé par « metre linéaire » et non pas par «mende dossiers ». Ainsi, le rendement

dépend non seulement de la rapidité de I'opérataars aussi de la matérialité du dossier

(format, qualité du papier etc.).

« Scannage de masse » (mai 2008) « Scannage de enagaoit 2008)

Il concerne la « file active » des patients venus # concerne des futurs venus a partir de la date du
N-1 et N-2 déploiement du « Dossier Patient Numérique »

Le déploiement est massivement sur trois mois IpbodEEment est sur plusieurs mois

Les Ressources Humaines nécessaires: 10 |[HER Ressources Humaines nécessaires (horg 1,5
sur 3 mois dont 1,5 ETP internes ETP internes : 1 personne sur 24 mois, 2 persopnes

sur 12 mois, 2 personnes sur 6 mois.

Hypotheése de départ : le temps de préparationHpothése de départ : le temps de préparation et de
de numérisation d’'un dossier est de 20mn ; unamérisation d'un dossier est de 30mn; une

personne est capable de préparer et de scannep@@onne est capable de préparer et de scanner 14
dossiers par jour. dossiers par jour.

Le « Scannage au file de I'eau » sera déployé nois apres le « Scannage de masse »

Il ne faut pas mélanger les deux systémes « paérk numérique », a I'exception des dossiers

d’hospitalisation en cours.

Tableau 9 : Le glissement sémantique du « Scannage masse »

Le « Scannage de masse » a démarré fin février. ZD&%endant, il faut attendre avril 2009

pour que le systéme soit opérationnel :

Le « Scannage de masse » implique une opératiazom@ression des données. Ce
temps est tres long car le serveur n'est pas auffisent puissant. Il est nécessaire de
procéder a sa restructuration afin d’optimiser egploitation. Ceci fait I'objet d’'un

mini projet rattaché au projet PICSEL. Au finaltéenps de traitement a été réduit de

quelques heures voir quelques jours a quelquestesinu

La solution « GED » comporte trois modules (captlirmage, traitement des images
et exploitation) qui ne sont pas compléetement m#ggCertaines adaptations de la
chaine du traitement des images doivent étre g&aliafin de répondre aux spécificités

du Centre Alexis Vautrin et d'optimiser la performea du « Scannage de masse ».

Bien que le « Scannage de masse » et le « Scamanafjede I'eau » soient congus
comme deux lots indépendants, leur paramétragérésstlié. Certaines options du
« Scannage au fil de I'eau » doivent étre choidéssle paramétrage du « Scannage de
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masse ». Il y a eu certains « allers-retours » dargaramétrage du « Scannage de

masse » afin de tenir compte de cette interdépeedah I'encadré ci-dessous).

Il persiste quelques problémes d'intégration etidealisation des documents dans la GED, en péercu
pour le scannage de masse :

B Cette intégration doit étre identique avec celkvpe pour le fil de I'eau ;

B Compte tenu du besoin de recherche «full text’sinel reconnaissance automatique |de
document (RAD) et de caractéres (LAD) lors de lisgition au fil de I'eau, ces paramétrages pnt
été utilisés pour le scannage de masse :

0 ce qui géneére une surcharge du logiciel et/ou drese de traitement des documents|;

o ce probléme technique est en cours d’analyse [ [éditeur du logiciel de GED]
qui a dores et déja proposé plusieurs pistes diaraébn qu’il nous faut tester ;

B Au vu de la taille des documents scannés (qui pé&teindre parfois plusieurs centaines |de
pages), la visualisation de ceux-ci au travers mlestes utilisateurs nécessite une puissance
minimale (en termes de processeur et de mémoirejapide audit du parc met en évidence que
les PC datant de 2002 (environ une cinquantaineprenprésents devront étre remplacées »
(COPIL avril 2009)

Encadré 5 : Interdépendance entre le « Scannage desse » et d’autres éléments du
projet PICSEL
(Compte-rendu COPIL avril 2004)

Le nombre de dossiers scannés entre avril et 09 2st inférieur a celui prévu (30%). Il n’y

a pas eu d'analyses officielles a ce sujet. Cep#ndast occasionnellement discuté au sein
de I'équipe. Outre la performance du systeme detngnt des images, les congés de maladie
et I'organisation interne de I'équipe des opératedediés au « Scannage de masse » sont
évoqués comme étant certains facteurs qui influgnser la performance de cette activité.
«A noter que sur les 4 ETP d'aide a ce scannage dssey 1 ETP est en arrét maladie

depuis 2 semaines et pour encore 1 mois au mo{@®mpte-rendu COPIL, avril 2009).

L’externalisation du « Scannage de masse » estlesi@ossibilités envisagées dans le cahier
des charges en 2008. En 2010, elle est réintrodaits la réflexion au sein de I'équipe. Selon
des membres initiateurs de cette démarche, I'ealisation permettra de mieux gérer le

volume des dossiers a scanner grace a la contiiaaticmn.
2.3.2. Le glissement sémantique du « Scannagé¢ dellfeau »

Le « Scannage au fil de I'eau » correspond au d&pknt du Dossier Patient Numérique
dans tout établissement. Ce déploiement doit teminpte de deux principes initialement
annonceés au sein de I'équipe projet : une miseg@uuption dans tout établissement et le rejet

de la cohabitation des systemes « papier » et €ngoe ».
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2.3.2.1. La volonté de déployer le scannage audi I'eau dans tout établissement

Le déploiement progressif (service par servicelealeploiement dans tout établissement sont
deux stratégies possibles de mise en productionCéntre Alexis Vautrin, I'équipe projet a
mis en avant le déploiement progressif avec un pgilite. Cette stratégie posséde des

avantages su ivants :

- La montée en charge du déploiement est progesksa/gestion de la mise en ceuvre

sera moins complexe ;

- Il y a l'effet de I'apprentissage entre les sitees écarts et les dysfonctionnements

seront mieux anticipés ;

- L'impact d’éventuels écarts et dysfonctionnemesdgsa géographiquement limité. lls

seront réajustés avant la généralisation de ldignlu

- La mobilisation des ressources (humaines et meHes) sera flexible et plus facile a

geérer.

Cependant, il est difficile d’envisager cette sighie au Centre Alexis Vautrin. La prise en
charge de la cancérologie est transversale, carglique la mise a disposition du dossier
patient dans tous les services et unités. Il essalécessaire de déployer le Dossier Patient

Numérique dans tout établissement.
2.3.2.2. Le rejet de la cohabitation des systemegapier » et « numérique »

Entre mai 2008 et juillet 2009, il est envisagéndepas faire cohabiter le systéme « papier »
et le systtme « numérique ». Ceci a pour objeetisithplifier les processus de gestion et
d’utilisation des dossiers patients. Il s’agit &gaént d’une stratégie pour éviter le « retour au
papier » car c’est déja le cas dans d’autres étabtients. Il faut donc éviter de faire circuler
les dossiers papiers existants et de réimprimerdessiers déja dans le systeme GED.
L’Equipe projet craint que les médecins réintrodotdes dossiers papiers en imprimant ceux

qui sont déja sur support numérique.
Elle envisage :

- la numérisation (« Scannage de masse ») le plymssible les dossiers patients papiers afin

gu’ils soient accessibles « en ligne » ;

- la numérisation (« Scannage au fil de I'eau »)lles tét possible les nouveaux documents

relatifs aux patients afin de les mettre a la difmm en temps réel ;
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- la limite des droits d'impression. Par exempglest envisagé que les médecins n’aient pas le
droit d’imprimer les documents depuis le systemd®GIES doivent demander aux secrétariats
de le faire. Ainsi, il est envisagé de mettre eacelun systéeme qui permet d'alerter les

impressions volumineuses.
2.3.2.3. Le report du déploiement du « Scannage &ude I'eau » en avril et juin 2009

Dans le plan projet (mai 2008), la mise en ceuvre 8gcannage au fil de I'eau » est prévue en
janvier 2009. Ce délai est successivement repartéawil 2009 puis juin 2009. Quels
éléments contextuels peuvent étre considérés cdesn@isons de ces reports ? Quels sont

des impacts des ajustements des délais ?

Le premier report (de janvier a avril 2009) est dig¢ temps nécessaire a la sélection du
progiciel (septembre-novembre 2008) et a la négoaiale la prestation (décembre 2008 —

janvier 2009). Ce report n’a pas eu de conséquésit#e sur I'organisation.

Le deuxieme report (d'avril a juin 2009) est lie@evauchement de plusieurs sous projets et
activités pendant la période allant de janvierd @009. Dans les comptes-rendus du COPIL
de décembre 2008 et février 2009, on trouve plusiéléments de mise en ceuvre en cours et
a venir :
- Les modalités d’accés au dossier numerisé et &téednumérique hors des murs du
Centre Alexis Vautrin ;

- La mise en ceuvre de I'accueil administratif cerdéa(travaux, installation) ;

- Le probleme lié au PACS (Picture Archiving and Camimation System) et a

l'intégration des CD apportés par les patients ;

- La mise en ceuvre de la dictée numérique (parangtrigmation, installation,

déploiement) ;

- La mise en ceuvre du «Scannage de masse » (reenitedes opérateurs,

paramétrage, formation, installation, déploiement)
- Le paramétrage et le test du Scannage au fil da t'e
- L’évolution de l'architecture du Systeme d’Infornuat ;

- Le démarrage de la démarche de mutualisation deersgs d’information de la
FNCLCC (Fédération Nationale des Centres de Lutteti@ le Cancer) ;

- Etc.
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Nous ne présenterons pas en détail tous ces éleiwanil y a peu d’intérét. Toutefois, il est
important de noter que I'ensemble de ces sousiprefeactivités partagent les Ressources
Humaines de I'équipe PICSEL. La gestion du projepuds février 2009 s’est avérée
particulierement complexe. Concernant I'équipe rimfatique, le probléeme des « projets
concurrents » a été évoqué dans le COPIL juin 2009.a une «probleme de temps de
développement des interfaces en particulierdl est nécessaire dévaluer les ressources

nécessaires aux différents projets envisagés

Entre février et juin 2009, certaines conditionégbables au déploiement du « Scannage au fil
de I'eau » sont realisées. Par exemple : la foonaties utilisateurs (la formation Windows
pour les utilisateurs qui n'ont pas I'habitude disér l'informatique, la formation de
I'ensemble des utilisateurs a l'utilisation du DiessPatient Numérique et la formation des
secrétaires a l'opération de « Scannage au fil'egub) ; le recrutement des utilisateurs
clés (les utilisateurs clés sont des intermédiaieese I'équipe projet PICSEL et les
utilisateurs finaux) ; le test de la « Visualisatide la GED » (c’est-a-dire I'utilisation « en
ligne » du Dossier Patient Numérique pendant uaecgde consultation d’un patient) etc. Le
bilan des tests indique qu’il s’agit des testa @inima» et que les tests sont plutét
«favorables». lls ont permis toutefois de détecter certairgblgmes relatifs au poste de

travail et au droit d’acces au systéme GED patient.

Parallelement, le paramétrage et l'interfacage &ecannage au fil de I'eau » a commencé. I
concerne l'optimisation du « Viewer » (une fonctialité qui permet d'afficher les
documents numériques), I'étude de la gestion dieaye vie documentaire (« Workfows » ou
« Corbeille »), I'interfacage de la GED avec laiplarme de gestion administrative du patient
etc. Dans le compte-rendu du COPIL juin 2009, iliediqué que les exigences du CAV-
PICSEL [ne sont] pas complétement possibles pariciglg, que «[de] nombreux
paramétrages/développements spécifiques [sont]ss@aes pour répondre aux besoins du
Centre Alexis Vautrim et que 4les] modalités du paramétrage du workflow (corhes|

gestion des doublons,...) [n’est] pas encore valid@sté».

Ce constat confirme la conclusion issue de I'éu@nades offres en décembre 20@8Dans

les prestataires ayant répondu a l'appel & concoces aucun n'a fait la preuve de son
expeérience, ni sur site ni en démonstration au GAVinatiere de scannage au fil de I'eau et
mise a disposition rapide des documents numéridiets que décrits dans le lot 1 et le

scénario annexe du cahier des charge¢Compte-rendu COPIL, décembre 2008).
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L’'une des difficultés constatées par I'équipe pra@st la mobilisation de I'éditeur. D’aprés
I'expérience de certains membres de I'équipe projapres le choix, il est difficile de faire
la pression sur I'éditeur. On n'aura pas de dév@lement spécifique ; «On a beau écrire
des cahiers des charges. Si I'outil ne peut réperidces exigences apres le choix, on n'a que

tres peu de marge de manceuvrg€arnet de terrain, juin 2009).

En juin 2009, le « Scannage au fil de I'eau » n&s pu étre déployé comme prévu.
Cependant, les éléments contextuels ci-dessus embrfue, malgré tout, le projet PICSEL a
avancé dans sa globalité. Le travail préparataire 8cannage au fil de I'eau » constituera un
acquis. Il sera utile dans le déploiement de latgni intermédiaire que nous présenterons

dans les sessions qui suivent.
2.3.2.4. Des tensions au sein de I'équipe

Entre avril et mai 2009, le programme de mise @ayction du « Scannage au fil de 'eau »
en juin 2009 est encore actuel. Cependant, leitnaragparatif n’avance pas aussi rapidement
que souhaité. Le délai approche et difféerentes dgrie tension apparaissent au sein de
I'équipe.

Les prises de note d’'observation du 30 avril 2@€acent I'existence d’'une tension entre le
Chef de projet fonctionnel et le groupe de trawd@dié aux « Corbeilles » (« groupe
‘Corbeille’ »). Il s’agit d’'une fonctionnalité daste a gérer le cycle de vie documentaire. Le
travail lié aux « Corbeilles » débute en févrieO20Fin avril 2009, un chef de projet chez
I'éditeur a fait part au Chef de projet fonctionngél rythme d’avancement sur les
« Corbeilles » (le cycle de vie documentaire). H gertaines difficultés a travailler ensemble
et le «groupe ‘Corbeilles’ » semble ne pas congneerce qu’il dit. Le Chef de projet
fonctionnel s’est montré mécontent. Il a dit auug® qu'«il faut arréter de faire de la
qualité car il y a un délai a tenis (Carnet de terrain, avril 2009). Cette remaragété percue
comme un non respect du travail effectué par leiggcet une ignorance des efforts : « c’est
blessant et c’est percutant ». Le Chef de projeesd compte ultérieurement que la notion
des « Corbeilles » est beaucoup plus complexe 'quectoyait, et qu’il n’est pas toujours

facile de comprendre les explications de I'éditeur.

Dans le carnet de terrain, j'ai noté égalementtésusituations de tension liées au délai. Fin
mai 2009, le paramétrage du « Scannage au filedl B> n'est pas encore au point. Aucune
démonstration « de bout en bout » du progiciel néassi. Un membre de I'équipe projet

reconnait cependant que I'Equipe a sa part de meapdité : «l faudra qu’on reste constant
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et cohérent avec [I'éditeur]. La semaine avant, dib qu’il faut avancer sur la base de
production. La semaine derniere, on dit qu’il faviancer sur la base de pré-production et la
base de test. Nous ne sommes ni constant ni cahgven [I'éditeur]. On sait trés bien
maintenant qu’il ['intégrateur principal] ne peypas tout faire. Il ne travailla pas a 100%
pour nous [car il a d’autres clients]. Donc, il fauester cohérent et constant dans les
demandes (Carnet de terrain, juin 2009). Un autre memled’Bquipe affirme la quantité
importante de travail qui reste a faire et le manda ressources dédiées [L'intégrateur]

est tout seul. Il y a plusieurs choses a faire.sTies jours, on vient lui dire qu'il y a ¢a, et ¢ca
a faire et c’est urgent. Au bout d’'un certain momdrse retrouve complétement débordé et il

va prendre le dernier truc urgent qu’on lui demartgefaire» (Carnet de terrain, juin 2009).

Dans un échange informel, cet intégrateur noustagéat de la pression ressentie Or a
I'habitude de travailler sous pression. Nous avdregaucoup de projet. Les commerciaux
s’engagent avec les clients et les chefs de pdajeent les assumer (Carnet de terrain, mai
2009) ; «A un certain moment il faut que I'un aille versutee. (...). L’essentiel, c’est de

satisfaire [le Chef de projet fonctionned](Carnet de terrain, juin 2009).

D’autres éléments nécessaires au déploiement tedslagbase de test, la réingénierie des
processus organisationnels, la typologie documenttic. ne sont pas finalisés. Le temps
passe et la pression monte progressivement audseitEquipe projet. Certains membres
évoquent les difficultés qui ne permettent pas afeer autant que souhaité Or n'a pas
défini toutes les organisations, tous les rouades.dossier de soin, on lI'envoie dans la
corbeille de qui ? De l'interne ? Du médecin stattg ? Est-ce que le médecin statutaire va
dispatcher les taches ? Je ne sais pas comment distnibués les courriers de sorties
Chacun a sa pratigue. [Le Chirurgien] dicte a lanfide la journée. Pour [le
Radiothérapeute], il faut mettre tous les dossaas son casier. On ne sait plus qu’elle est
la décision finale» ; «On arrive difficilement a se projeter [dans le plda déploiement} ;
«Méme [I'éditeur] ne sait pas comment I'applicativa se comporter, nous on ne sait pas

non plus »Carnet de terrain, juin 2009).

Malgré tout, le chef de projet fonctionnel tientxaangagements des délais. Différents
membres de I'équipe projet ont mis en avant le atara irréaliste du programme de
déploiement. D’'une maniére implicite, le chef dejgr fonctionnel semble avoir une forte
conviction que I'on peut tout faire. Il suffit d'air la volonté. Si I'on n’avance pas autant que

souhaité, c’est parce qu’'on n’'a pas fait correctgnae qu'il fallait faire. L’ambiance au sein
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de I'équipe est devenue critique, en particulieelation entre le chef de projet fonctionnel et
'équipe informatique. Face a cette situation, lesponsable du DIH (Département
d’Information Hospitalier) est intervenu pour atti’attention du chef de projet fonctionnel
sur la complexité du projet et son incertitudeArrétez de penser Noir ou Blamg «Les
choses sont chaudes. A un certain moment il featdhdre ¢a ; «Tant qu’on n'a pas de
certitude, on ne s’engage pagCarnet de terrain, juin 2009). Il a évoqué égalet le risque

de revendication des informaticiens face aux poasscar dls travaillent déja a 60h par
semaine» (Carnet de terrain, juin 2009). Au sein de li@gyu on commence a parler de la
nécessité de &xer des délais realistes car« on ne peut pas aller plus vite que la musique »
(Carnet de terrain, juin 2009).

Fin juin 2009, suite a une forte tension au seinl'édguipe PICSEL, le chef de projet
technique et méthodologique a fait part a tousaléses membres de la difficulté rencontrée
par I'équipe informatique face a la multitude degjgts : «On ne s’en sort plus. Il y a trop de
pression» (Carnet de terrain, juin 2009). L’équipe infotigae doit assurer un nombre
important des taches qui sont interdépendantescubbBade ces taches ne peut étre réalisée
gue par un informaticien ayant les compétentesatnaihe. Il explique la difficulté d’avoir la
visibilité sur les taches a realiserll &aut qu’'on se pose pour lister les taches a il a
décider si I'on veut faire les choses avec une autilogie correcte ou I'on accepte des
risques [en allant vitep (Carnet de terrain, juin 2009). Cependant, ggunformatique a du
mal & prendre du temps pour poser I'ensemble Eseticar ¢out le monde est dans la

production» (Carnet de terrain, juin 2009).

Les éléments contextuels ci-dessus montrent qyedet est tres complexe. Les tensions
sont le reflet de la difficulté d’avoir la maitrismmeédiate de tous ses paramétres. On peut
remarguer ainsi que, a l'issue des tensions, lEEUWICSEL a appris a contourner des
obstacles d’intercompréhension et a se partager fakilement les difficultés. Les extraits
suivants sont des conversations faisant I'objene’prise de noten situdans le carnet de

terrain :
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- Voix 1 : J'ai des échéances. Il y a le paramé&trdgnsi, il y a le probléme concernant le systére.
Dans cette ambiance, quand il y a des pannes,ifhagjine les remarques que j'ai entendues sur le
parking. (...). J'ai demandé a mon équipe et fairddeble et ce depuis le mois de juin. C’est trés

dur de vivre ¢a, d’avoir les remarques.

- Voix 2 : Il ne faut pas vouloir avoir tout avéeffectif constant et le budget constant. (...). D'u

=)

coté, il faut avancer avec les risques. D’autré des utilisateurs ne sont pas satisfaits. (...¢sC’

vrai qu'il y a des soucis (...) cette année. On @ublie pendant trois ans, tout était bien.
- Voix 1 : Il faut communiquer et on a rien vu !

- Voix 2 : Non, on a exprimé les besoins. On assaréfléchir. On a réfléchi pendant longtemps.
On se fera encore avoir. La réalité des marchésjfe& I'on n'a pas eu ce qu’on voulait. Mais|si

I'on ne met pas nos besoins dans nos cahiers degash on n'aura jamais les fonctionnalités.

- Voix 3 : J'ai du mal a suivre I'organisation. @rfait des formations Windows ... On a fait les

tests des machines ... Il faut vérifier, il ne faas groire !
- Voix 1 : On a fabulé sur quelque chose qu’on ogsra jamais montré. On a fantasmé.

- Voix 1 : On a le droit de fabuler sur un cahiesadharges. Quand on bosse avec un éditeur, on ne

fabule plus.

- Voix 4 : On est face a des organisations compglekes blocages ne sont pas anodins. Un |bug
majeur, un probléme technique qui n'a jamais éteeld@pé. Aujourd’hui on n'a jamais vu
fonctionner la chaine compléte.

- Voix 5 : Aujourd’hui je peux faire le scannage’e§ trois étapes que je peux falre
indépendamment. Mais je n'ai pas réussi a fairbaiu a bout. J'ai besoin [de I'éditeur].

©

Carnet de terrain, juin 200

L’Equipe commence a réajuster la stratégie de comication et & concevoir différemment
les engagements :@n informe au fur et a mesure de ce qu’'on est»sixOn ne s’engage
pas sur quelque chose qu’on n’a paswu«ll faut faire participer les gens a I'évolution des

choses» (prise de note, 18 et 27 aolt 2009).
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2.3.2.5. Les conséquences du retard dans le dépinent du « Scannage au fil de I'eau »

Dans I'analyse des risques du projet, réaliséeo@embre 2008, les retards possibles du plan
de déploiement (Dictée numérique, Scannage de neasSeannage au fil de I'eau) ne font

pas partie des risques mentionnés. Dés mars 20@&ldi de trois mois entre le « Scannage
de masse » et le « Scannage au fil de I'eau » seddph incohérent. Cependant, il n’y a pas

eu d’études officielles permettant de remettrearse ce délai.

En juillet 2009, le retard dans le déploiement d8cannage au fil de I'eau » a entrainé

plusieurs conséquences dans I'établissement :
- La perte du travail de « Scannage de masse » réaidepuis avril 2009

Il est initialement prévu que les dossiers patigrapiers scannés par le « Scannage de
masse » ne seront plus remis en circulation. llsnéeremplacés par les dossiers patients
numérigues. Ceux-ci sont disponibles « en ligne ereichis par le « Scannage au fil de

'eau ».

Comme il y a un délai prévisionnel de trois moidrere « Scannage de masse » et le
« Scannage au fil de l'eau», il a été décidé qoes tles dossiers scannés remis
exceptionnellemergn circulation pendant ce lap de temps seraianpt&iement re-scannés.

Le retard de la mise en ceuvre du « Scannage ae fieau » a fait changer completement
cette prévision. Les dossiers papiers scannésrsontoduits dans I'établissement car les
dossiers numériques ne sont pas accessibles pattilisateurs. Il faudra alors refaire le
« Scannage de masse » de ces dossiers afin desnpepdre les informations qui sont
ajoutées. Il s’agit d'une perte financiere car I|&essources Humaines recrutées

spécifiqguement pour le « Scannage de masse » egpeés un colt non négligeable.
- Les dysfonctionnements d’ordre organisationnel

Le Dossier Patient Papier a sa propre structurgegtpropres propriétés matérielles. Une
« architecture » de classement des documents esinéent standardisée. La couleur des
« pochettes » de rangement sont personnaliséegyigeermet un repére visuel lors de la
recherche documentaire. Ainsi, chaque document odanqt plusieurs feuilles est agrafé afin

gue son rangement et son utilisation soient fasilit

Le « Scannage de masse » nécessite un travail ratépqui consiste a dégrafer les

documents, a les reclasser entre des « Séparaiglligents » (des documents au format A4
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contenant les informations permettant la reconaass automatique des indexes
documentaires) spécifiques au Scannage de masgeu@dire que le Dossier Patient Papier
est déstructuré apres le « Scannage de massee»>ceingerve plus des propriétés initiales.
Leur utilisation est devenue difficile. Ainsi, iafit créer une tracabilité spécifique afin de

gérer la localisation de ces dossiers.

Les conséquences du retard dans le déploiementStannage au fil de I'eau » pésent sur
I'équipe PICSEL. Ce programme a été annoncé datablissement depuis mars 2009 et les
formations ont été réalisées. Un membre de 'Equipset constate que le systéeme de
communication est défaillant, on ne respecte paguben communique (Carnet de terrain,
juin 2009). Selon certains membresla«crédibilité de PICSEL est entamgeaupres des
utilisateurs car ds commencent a poser la question ou on en es$ tlamancement du
projet» (Carnet de terrain, juillet 2009). Un autre meende demande si I'on n’a pas mis « la

charrue avant les bceufs » depuis un an.

Afin de ne pas perdre le travail du « Scannage a@esm» et d’éviter des dysfonctionnements
relatifs aux dossiers papiers déstructurés, lerprome de déploiement intermédiaire est
envisagé. Ceci fait que le « Scannage au fil daul’*® a un autre sens a partir du juillet 2009.

2.3.2.6. Le programme de déploiement intermédiairet le glissement sémantique du

« Scannage au fil de I'eau »

En juillet 2009, I'idée d’'un programme de déploiemnmtermédiaire est introduite au sein de
I'équipe PICSEL. Il concerne la « Mise en visudimade la GED », c’est-a-dire la mise « en
ligne » du Dossier Patient Numérique afin qu’iltsatcessible. Le Dossier Patient Papier
n'est plus remis en circulation. Pendant le déphaiet intermédiaire, la gestion du cycle de

vie documentaire (« Workflow ») est mise en attente
Les objectifs initiaux de la « Mise en visualisatie la GED » sont les suivants :

- Les dossiers papiers déja scannés et déstructergsront plus remis en circuit.ne
sera plus nécessaire de refaire le « Scannage skemale ces dossiers. De ce fait, on
peut limiter les pertes financieres liées au retardiéploiement du « Scannage au fil

de 'eau ».

- La « Mise en visualisation de la GED » est moinsgiexe que le « Scannage au fil

de I'eau ». Son déploiement permettra de montres @pidement « quelque chose de
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concret » aux utilisateurs. On peut alors nuariceafje négative qu’ils peuvent avoir

du retard dans le déploiement du « Scannage da fieau ».

Les dossiers scannés concernent les rendez-voarst @k juin a septembre 2009. En

conséquence, afin de pouvoir répondre Awhjectif, il faut que la visualisation soit mise e

ceuvre avant septembre 2009. L'un des membres @ gabdit 2009. Selon ce membre, |l

suffit que la configuration des postes de travait adaptée a l'affichage des documents

numeriques. Cependant, les échanges au sein dgpkeBICSEL montrent qu’un tel délai ne

sera pas possible. Bien que la « Mise en visuaisae la GED » soit moins compliquée que

le « Scannage au fil de I'eau », elle reste matgté complexe. Plusieurs contraintes ne

semblent pas favorables a un déploiement en a®® 20

Le manque d’effectif pendant les vacances d’été

La moitié des membres de I'équipe PICSEL sont ecanees. Il n’y aura pas
suffisamment de Ressources Humaines qui coordondentprogramme de
déploiement. Ainsi, la majorité des cadres de ssatént également absents. Comme
ilIs auront un réle important dans la communicatitan,formation et le suivi du
déploiement, la mise en production du Dossier Ratdumerique sera tres difficile

sans leur participation.

Le paramétrage de certaines fonctionnalités nécessala « Mise en visualisation »
ne sera pas prét avant fin Aot 2009

La « Mise en visualisation de la GED » nécessitepdgamétrage de certaines
fonctionnalités spécifiques. Il faut que la chammmpléte de la numérisation soit
fonctionnelle. Cependant, on ne I'a jamais vue fionoer. D’aprés I'informaticien
chargé du paramétrage, le meilleur délai que l'eat gspérer est fin aolat 2009. Il est
devenu difficile de mobiliser I'éditeur car le norebde jours d’intervention
contractualisé a été doublé. Le Centre Alexis \faudrpeu de moyen de pression et

doit rester vigilant afin d’éviter la renégociatifinanciere.

Une partie des postes de travail n’est pas adapex@oitation du Dossier Patient
Numérique.

Afin que I'affichage du Dossier Patient Numériquet satisfaisant, il faut que les
postes de travail soient équipés de certains coamp®sspécifigues (Java JRE

1.6.0_13, Adobe 7.0 etc.). Ainsi, il faut qu'ilsisat suffisamment performants afin
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gue le délai d’affichage des documents numeériques satisfaisant. Or, I'étude
réalisée par I'équipe PICSEL début aolt 2009 mamtréaux important des machines
qui ne répondent pas a ces critéres. L’homogémagisdtl parc informatique pendra

du temps.

Au final, jusqu’'a septembre 2009, I'équipe PICSE& pas eu de véritable visibilité sur le
délai de déploiement de la « Mise en visualisatiela GED ». Cependant, il est envisagé de
la mettre en ceuvre « le plus tot possible ». Beiietit, 'équipe a donné un autre sens a cette
étape intermédiaire. Il ne s’agit plus de « sauwvier « Scannage de masse » déja realisé, mais

d’une véritable stratégie de déploiement.

La « Mise en visualisation de la GED » implique programme de mise en oeuvre
intermédiaire du « Scannage au fil de I'eau ». dldeau ci-dessus synthétise le glissement
sémantique du terme de « Scannage au fil de Be&n effet, a partir du juillet 2009, le

« Scannage au fil de I'eau » ne signifie plus lama&hose que celle initialement envisagée.
L’organisation de la « Mise en visualisation » p&né réesumée comme suit :

- Les dossiers patients papiers déja numérisésSzarnage de masse » sont devenus
les dossiers patients numériques. lls ne serostpis en circulation car les dossiers

patients numériques seront visualisables dan%tabtissement ;

- Certaines fonctionnalités du « Scannage au fileb » seront déployées de facon
centralisée a I'Unité d’Activité Médicale UAM. EBepermettent la mise a jour des
dossiers patients numériques. Cependant, il agiite alimentatiora postérioride la
prise en charge. Autrement dit, le Dossier Patdunrhérique ne fournit pasn temps

réelles informations ;

- Un Dossier Papier Complémentaire est créé poanjud Dossier Patient Numérique.

Il est le support de transmissien temps réales informations les plus récentes
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« Scannage au fil de 'eaw « Scannage au fil de 'eaw

Version A (avant juillet 2009) Version B (aprés juillet 2009) qui remplace de
facon provisoire la version A

Principe de déploiement

Rejet de la cohabitation entre papiers et Acceptation de la cohabitation entre papiers et
numeériques numériques : Création d'un « Dossier Papier
Complémentaire »

Déploiement du « Scannage au fil de I'eau » da@entralisation du déploiement du « Scannage alefi
tout établissement 'eau » & I'Unité Activité Médiale

- Le « Scannage au fil de I'eau » complet est - Certaines fonctionnalités du « Scannage au fil de
déployé dans tous les secrétariats I'eau » sont déployées de facon centralisée a8Jni

- Le Dossier Patient Numérique est mis « en Activite Médicale.

ligne » dans tout établissement - Le Dossier Patient Numérique est mis « en ligne
dans tout établissement

N

Proportion Dossier Patient Papier/Dossier Patient Nmérique

La majorité des dossiers patients sont sous forrhe déploiement débute avec une faible proportian de
de Dossier Patient Numérique. Les dossiers  dossiers sous forme de Dossier Patient Numérique
papiers seront scannés au préalable par le issus du « Scannage de masse » déja réalisé. La
« Scannage de masse » avant la venue du patiembntée en charge sera ensuite progressive.

Fonctionnalités déployées
- Numérisation et Indexation des documents - Numérisation et Indexation des documents

- Worflow - Worflow indisponible

Moment de numérisation des documents

Avantla venue du patient Aprésla venue du patient

Répartition des taches relatives a la chaine de nuérisation (préparation, scannage, pré-indexation,
post-indexation)

- Les secrétaires des services (40 personnes) : - Les secrétaires des services (40 personnes) :
Préparation, Scannage et Pré-indexation. Préparation

- Les secrétaires de I'Unité Activité Médicale - Les secrétaires de 'UAM (5 personnes):
UAM (5 personnes): Post indexation

Scannage, Pré-indexation et Post-indexation

Tableau 10 : Le glissement sémantique du « Scannage fil de I'eau »

Le glissement sémantique du « Scannage au fil e®ubB> n'a pas eu lieu sans aucune
difficulté. Pour certains, c’est une autre logigliaction. «Je reviens de vacances et tout a
changé. Imagine les personnes qui ont eu I'inforomatlans la salle 132 [amphi du Centre
Alexis Vautrin]. C’est une autre organisation. dut qu'on explique tout ¢a; « je trouve
gu’'on complexifie énormément 'organisatior{Garnet de terrain, aolt 2009% pn met un
cataplasme sur une jambe de boifCarnet de terrain, septembre 2009). En effet,osi |

déploie completement le « Scannage au fil de Bgdiinformation se trouvera dans un seul
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endroit, c’est-a-dire le Dossier Patient Numérigéelinverse, pendant le déploiement
intermédiaire, I'information se trouvera tantot dde Dossier Patient Numérique, tantét dans
le Dossier Papier Complémentaire, tantét dans lesi2o Patient Papier s'il n’est pas encore
scanné. C’est un point faible du programme de «Misvisualisation de la GED ».

Cependant, les avantages de ce programme ont densé sa mise en ceuvrdé.eseul point
positif, c’est la montée en charge «Je n’ai pas imaginé le déploiement partout de 1aDGE
L’Equipe PICSEL ne peut étre partout pour assisterdémarrage du déploiement. Alors je
aolt 2009). Au final, I'équipe PICSEL accepte deerer sur les chemins qu’elle a refusé
d’emprunter avant (le rejet de la cohabitation sigstémes papier et numérique). La « Mise

en visualisation de la GED » permettra de :

- tester les fonctionnalités du progiciel et certgmecessus organisationnels liés au
« Scannage au fil de I'eau » dans un seul endiidni{é Activité Médicale) avant son

véritable déploiement dans tout établissement ;

- tester l'utilisation du Dossier Patient Numérique sn nombre moins important de

dossiers et de monter en charge progressivement

- mieux préparer le déploiement global du « Scanaadé de I'eau »

En décembre 2009, le programme intermédiaire « Misgisualisation de la GED » est mis
en ceuvrell a engendré effectivement des perturbations déateblissement. Un membre de
I'équipe PICSEL a parlé ultérieurement de cetteéerpce : «On savait que le dossier

complémentaire serait problématique. A I'hopitabrdanisation n’est pas liée a une ou deux
personnes. C’est lié a une multitude des personResr que ca fonctionne, il faut que
chaque agent sache de facon précise ce qu’il faime.f Quand I'organisation n’est pas

maitrisée, le risque d’erreur augmente. La juxtapos des organisations multiplie le risque
de dysfonctionnements. S’il y a deux organisatidost une n’est pas maitrisée, c’'est

problématique» (Entretien, aolt 2010).

Cependant, selon ce membre, le programme interim@aist un passage obligéParfois on

est obligé d’avancer méme si ce n’est pas au gmodesouhaits. La ‘Mise en visualisation de
la GED’ est inévitable. (...). A I'époque, je ne sp&s slre qu’on ait la réponse du temps
nécessaire a la mise en ceuvre du ‘Scannage ae figau’. On ne disposait pas d’outils. Les

fonctionnalités n’étaient pas prétes. Il y a eumpl#événements qui impactent le déroulement
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du projet. Toutes les prévisions qu’on a faitegst’avant qu’on connaissait ces contraintes.
Il N’y a pas que du négatif dans la décision deisden visualisation de la GED ». C’est une
décision a 50% négatif, 50% positif. Le déploiemeatgrmédiaire nous a permis de nous
familiariser a la GED, de peaufiner certaines orggations. On ne peut pas se permettre de
perdre du temps a attendre. Il faut avancer etusigr nos actions au gré de I'avancement
des choses. Tout réside dans l'art de s’adapter aomvelles données (Entretien, aolt
2010).

3. CONCLUSION

L’analyse de I'étape Dossier Patient Numeérique msorgue son déroulement réel est
influencé non seulement par le plan prédéfini meissi par l'interaction de plusieurs
élémentsn situ. De notre point de vue, les ajustements sontfletrées boucles d’itération

nécessaires afin de mieux prendre en compte lexientlans I'action.

Le décryptage des éléments contextuels a permidad@r le chemin d’action de I'équipe
PICSEL. On peut voir que le plan initial est lui+m& un objet consensuel. Il est loin d’étre
une planification optimale issue d’'un processus ere de traitement d’informations et de
décision. Il constitue cependant une ressourcéaguelle s’appuie la négociation de sens par

les acteurs.

Le glissement sémantique des programmes « Scamteageasse » et « Scannage au fil de
'eau » montre bien que les connaissances ne samtdes entités statiques. Elles sont
construites et reconstruites pendant I'action. lraethsion évolutive des connaissances met
une limite a la planification. Le plan projet imitine doit pas étre considéré comme la
référence absolue. Ce n’est qu’un artefact, quhessource qui doit inévitablement s’inscrire

dans une démarche de rationalisation en raison’idachévement des connaissances
(Hatchuel, 1999).

La dynamique de la génération des connaissancesgagsiestion de sa prise en compte dans

le management de projet. C’est ce que nous monsetans la derniere partie de la these.
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TROISIEME PARTIE
LA PRISE EN COMPTE DE LA GENERATION DES CONNAISSANC ES
DANS LA DEMARCHE MANAGERIALE : LA MEDIATISATION ET
LE RETOUR REFLEXIF
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CHAPITRE 5
L'ACTIVITE COLLECTIVE, L'OBJET FRONTIERE ET
L'INTERCOMPREHENSION

L'acte humain est un texte potentiel
Mikhail Bakhtine (1984)

La prise en compte de la génération des connaissai@ns le management de projet Sl
nécessite de situer les activités au cceur de lap@mansion de la dynamique
organisationnelle. Dans ce chapitre, nous allomsygéer des éléments situ afin de rendre
compte de la dimension collective et sociale desiviggss. Nous nous sommes
particulierement intéressés a la maniére dont d¢&sues interagissent afin de construire les
connaissances partagées et de faire émerger le dearss I'action. Notre analyse porte
essentiellement sur les éléments que nous avoagisinésn situ: les échanges dialogiques,
les artefacts mobilisés, les techniques de médiaktc. Nous montrerons que les
connaissances nécessaires a I'aboutissement deactttité ne sont pas toutes disponibles au
moment de la planification. Elles sont développéass I'action, grace a l'interaction entre

les acteurs.

Dans un premier temps, nous décrirons sommairelagrdrtefeuille des activités, des taches
et des actions que I'équipe PICSEL a mis en ceuwette description permet de rendre
compte combien la division du travail et la cooadion en actesont dynamiques et

provisoires. Cette dynamique fait appel a l'autoromt a I'ajustement mutuel de chaque
acteur. Contrairement a I'image statique de laiptation, nous montrerons la nécessité de

mobiliser I'apprentissage organisationnel afin deux saisir I'évolution du projet.

Dans un deuxiéme temps, nous développerons I'ektiwiCorbeilles ». Le choix de cette
activité est opportuniste. C’est une activité daggielle jai été directement impliquée. Ainsi,
jai eu l'accord des participants (membres de lipgquPICSEL, utilisateurs sollicités et
intervenants externes) pour enregistrer I'enserdbke séances de travail. La matérialité de
cette activité est bien conservée (enregistremsom®res, documents de travail, prise de
note). La reconstitution d’événement a plus de chalétre fidele et il est possible de revenir
sur [I'histoire des interactions (Girin, 1989). Layse montrera que la difficulté

d’intercompréhension constitue une véritable besria@ la construction de connaissances
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partagées. L'analyse permettra €également de miendre compte des pratigues mises en

ceuvre par les acteurs afin de contourner cet dbstac

1. LE PROJET COMME UN PORTEFEUILLE D'ACTIVITES
COLLECTIVES : ACTIVITES, TACHES ET ACTIONS-INTERACIDNS

Chaque projet systeme d’information est mis en esgéice a la réalisation des activités. Ces
activités peuvent étre décomposées en différeatdes ayant une temporalité plus courte.
Enfin, les tdches sont accomplies par des actianslisant les interactions entre les acteurs
et avec les actants non humains. La maniére d'@gamles activités, des taches et des
interactions conditionne directement le domainiaetature des connaissances mobilisées et

génerées.
1.1. Activités et taches

L’organisation de I'équipe PICSEL est initialemeohstituée de trois groupes correspondant
a trois activités. Le groupe « Conception » estlearge de I'écriture des cahiers des charges,
d’abord du Dossier Patient Numérique, ensuite dgsizo Patient Informatisé. Le groupe
« Organisation » est en charge de la conceptiopiEessus organisationnels accompagnant
la mise en ceuvre du Dossier Patient Numérique. taupg « Accompagnement du
changement » est en charge de la communicationrajet @ux utilisateurs et du recueil des
indicateurs permettant d’'orienter et de dimensionadravail de I'équipe « Organisation ».
La restitution des travaux de trois groupes estcéfite devant toute I'équipe projet, au départ

a la fin de chaque journée de travail, ensuite driéne moins fréquente.

Pendant les premiers mois, cette structure permedéarrer le travail en équipe et de
socialiser ses membres. Cependant, I'évolutionrdjepgénere d’autres activités. Elle rend la
structure initiale obsoléte. Cette structure, bigrelle soit formelle, est progressivement
remplacée par les formes organisationnelles infdeseCelles-ci sont issues de I'ajustement

mutuel (Mintzberg, 1999). Elles sont plus dynamgjy®ovisoires.

Il existe alors une tension entre la structure wigEionnelle formelle (« Conception »,
« Organisation » et « Accompagnement du changemesttla structure informelle articulée
autour des taches. Celles-ci correspondent a la emseuvre des activités telles qu’elles sont

décrites dans les travaux de Deixonne (2006) etaBof@007) : le management de projet, la
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gestion du changement, le progiciel, les extensidnggration, la logistique et la technique,

I'analyse fonctionnelle, 'adéquation et la configtion etc.

L’inadéquation de la structure initiale du projearprapport a son évolution a des
conséquences sur la coordination au sein de I'égRiESEL. L'ajustement mutuel ne semble
pas satisfaisant. La nécessité de concevoir autteiméravail collaboratif est évoquée au sein
de I'équipe. Le tableau ci-dessous comporte quslgxemples de réaction des membres de

I'équipe projet.

L’attente d’une définition plus formelle des réles au sein de I'équipe

Parfois, je ne sais plus ou je suis, ni ce que je dois faire.

(Verbatim, entretien, octobre 2008)

Parfois quand on arrive on ne sait pas ce qu’on va faire. C’est peut-étre a chacun aussi [d’étre

autonome]... On est grand aussi.

(Verbatim, entretien, novembre 2008)

Est-ce que tout le monde a prévu quelques choses a faire ?

(Carnet de terrain, janvier 2009)

A mon avis, il faut qu'on se pose un peu et qu’on définisse qui fait quoi.

(Carnet de terrain, janvier 2009)

Je ne travaille pas aujourd’hui. J’ai fini mon boulot et on ne me met nulle part. Vous travaillez
sur quoi ? Je vais me mettre avec vous alors.

(Carnet de terrain, février 2009).

Voix 1 : Qu’est-ce qu’on a a faire cet aprés-midi ?

Voix 2 : On a plein de chose a faire. Il me faut terminer la procédure curiethérapie.
Voix 3 : Les corbeilles.

Voix 1 : 1l (le chef de projet fonctionnel) n’est pas la. C’est le bordel.

Voix 4 : Il faut étre positif. Il faut faire aller.

Voix 1 : Je laisse aller tu veux dire (rire).

(Carnet de terrain, mars 2009)

La démotivation des acteurs en raison de I'absence d’enrélement

Je n’étais pas au PICSEL. J'ai d’autres choses plus importantes et plus urgentes a faire

(Carnet de terrain, janvier 2009)
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On va démissionner. C’est notre dernier jour de PICSEL (rire).

(Carnet de terrain, février 2009)

L’attente d’'un management proactif

Quand jai vu le compte-rendu, jai posé la question : qui sera formé. C’est la qu’on a discuté
sur ce sujet. Mais si jamais je n’avais pas posé la question ... On n’anticipe pas. On organise

les choses au coup par coup.

(Carnet de terrain, février 2009)

La tension entre le fonctionnement collectif (par exemple : les séances de travail impliquant
plusieurs membres) et le fonctionnement individuel (chaque membre est en charge d’'une

tache)

Voix 1 : On a insisté sur la validation en groupe pour avoir une vision globale des procédures.

Voix 2 : Ce qu’on a fait, c’est du travail, ce n’est pas une validation. On ne peut pas tous rester

concentrés sur ce sujet, alors que quelques personnes seraient suffisantes pour avancer.

Voix 1 : Pour que tout le monde ait les mémes notions, il faut qu’on se mette d’accord sur tout
ce qui est possible de faire. Ca va partir dans tous les sens si nous n’avons pas une vision

partagée.

Voix 2 : Les autres personnes travaillent sur d’autres choses. Sinon, on n‘aura pas le temps

pour terminer ce qui reste a faire.

Voix 3 : J'ai besoin d’entendre pour comprendre.

(Carnet de terrain, janvier 2009)

Des ajustements dans le management de I'équipét®méalisés. Ainsi par exemple, en mars
2009, des «chefs de groupe » sont formellementigmEs pour coordonner des
activités/taches telles que « Scannage au fil daul», « Accueil centralisé », « Dictée
numérigue », « Matériels » etc. Cette structurstrnpas optimale : le nombre de « groupes »
est égal a l'effectif de I'équipe, un membre peppatenir simultanément a plusieurs
groupes, I'absence d'une formalisation minimalevaet de feuille de route pour chaque
groupe etc. Cependant, elle a redynamisé le trasHdboratif et I'ajustement mutuel au sein

de I'équipe. Elle est dissoute en mai 2009.

En juin 2009, le logiciel de gestion de projet Misoft MS Project est exploité pour la gestion
des taches. Il permet, pour la premiere fois, dmddiser les taches et les réles de chacun. Il
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constitue également un artefact facilitant le dotpge des deux chefs de projet. Ainsi,
chaque membre peut avoir une vision globale deatiaement de I'ensemble de I'équipe.
Cependant, les données relatives a la disponilii® Ressources Humaines ne sont pas

intégrées dans cette application. L'encadré suigantine copie d’écran de MS Project.

Jlinique FICSEL = Gestion Electronique Documentaire Bierverue Pham Tan ~ | (@) =
ronique Documentaire cette liste 7| ~
Gestion Electronique Documentaire = Taches
~
Taches
La liste Téches vous permet de suivre le traval que vous ou volre équipe devez accomplr,
Molveau ~  Actions = Afficher © Toutes les taches
g Tire Assigné & Etat Priorité Echéance % achevé
werification du matgric! I = secretariat de marmmo _ Terming 2 100%
Mormale
Il Fcunion FLASH @ systarne de ménage dans |a base I - 2 16,/06,/2009 40%
Mormale [ ]
création du domaine pré production _ En cours (1) Haute  30/06/2009 B0%
Pilatage Dictée numerigue I T:rminG 2) 18/06/2009 100%
MNarmale
installation des stations GED et dictée numériquedans les salles _ En cours 2 31/08/2009 0%
d'interprétation (S postes)PACS + scanner Mormale
Comrunication grand public (point DN et GED) Terming 2 25/06/2009 100%
Mormale
Rappeler le rile des utilisateurs clés pour Futilisation des cassettes Terming @ 01/07/2009 100%
(rail effectué par Mormale
Paraméirage CR du test en consultation- Yisualisation _ En cours (1) Haute  30/08/2009 0%
Procédures organisationnelles "fil de l'eau” — Termine (1yHaute  11/06/2009 100%
an,
Reorganiser le 5023 (picsel desk) - Terming {lyHaute  02/07/2009 100%
test dhaspitalisation I e (1yHaute  18/06/2009 35%
-
L=

Encadré 6 : Une copie d’écran de Microsoft MS Projet de gestion de projet

En septembre 2009, un planning Excel a été mislace pour remplacer MS Project. Il
comporte quelques avantages tels quela facultélisBtion (plus intuitive et moins
contraignante) et l'intégration de la disponibildé chague membre. Ce planning permet de
mieux suivre les taches et de les anticiper. Mabg® avantages, il est relativement lourd a
entretenir. Ainsi par exemple, nous avons histolesélanning a quelques dates afin de
retracer son évolution. Le 22/09/2009, il y a 4&h&s enregistrées. Deux jours apres, il y en a
63. Le 08/10/2009, le compteur indique 81 taches.1B/11/2009, 109 taches y figurent.

L’encadré suivant est une copie d’écran du planning
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Bl ¢ | o | E S I I M | N | o | p | Q [
] Planification éqUipes édié Picsel tous les mardi et Jeudi
PICSEL et
informaticque I
2 | 2
% | D |y e ///////// . ///////ﬁ//////////////////////ﬁ%// ////////////////////////////////////////// _____ L
U] mardi | 2940909 e | 22 M T Bo%) | R F
51 Aprésmich| - B4 A3 4(80%) 85 (50%;) 55 {50%]) F
-1 el S / / ///////////////// %////// /////////////////////
_ hatin B4 B3 53(40%), i E5(100%) : 5(100%)65(100%)
P o = 1L = ey S0
B8 | vendrei | 021008 . B[C'
M4 >||\PIIZSEL+INFEI Légende / Taches picsel Taches ALPHA Taches Arla Téches Technmens Lr

Téache n°54 (Constitution des documents et dossieGED pour le cas d'utilisation),
réalisée a 20%

Absence (Mission - Motif Professionnel — Congres)

I;I : Absence (Stage, Formation)
III Absence (RTT)

Encadré 7 : Une copie d’écran du Planning Excel dgestion de projet

L’émergence de facon exponentielle des tachesuetrlature émergente complexifient le
suivi du planning. Il est important de noter le mpa@ de temps dédié au travail de
coordination et de pilotage des taches, malgrélenté des chefs de projet.

Au total, les difficultés rencontrées par I'équUIBECSEL dans la gestion des activités et des
taches montrent bien les limites d’'une approchendeagement panoptique (Pichault, 2009)
centré sur la planification et le contréle. A I'erge, l'ajustement mutuel n’est pas
complétement satisfaisant. Il est alors nécess@ireoncevoir autrement le management dans
une perspective de génération des connaissances.
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1.2. Action-Interactions

Dans la théorie de I'activité (Engestrom, 1999autiu1996), I'activité constitue la structure

qui oriente l'action. Elle est réalisée au travees mise en ceuvre d’actions. Dans une
épistémologique de la pratique, chaque action pastune simple exécution d’'un programme
préalablement défini. Au contraire, elle a une digien innovatrice rendue possible par les
interactions. Lewkowicz et Zacklad (2001) distingueuatre circonstances d’interactions :
interactions face a face, interactions synchronedriltlées, interactions asynchrones

distribuées et interactions asynchrones.

Dans le cadre du projet PICSEL, les interactiomgones (face a face ou distribuées) sont
privilégiées. Cependant, les interactions asyna@sosont de plus en plus mobilisées, en

particulier par la messagerie.

Il existe difféerentes situations d’interactions ritisnt différentes catégories d’acteurs: les
séances de travail en groupe au sein de I'equiBSEL (face a face), les rencontres avec les
utilisateurs sur leurs lieux de travail (face aeflades réunions avec les éditeurs (face a face
puis par téléphone et messagerie), les réunion€aluité de Pilotage (face a face), les
réunions auxquelles participent les représentaat$édiuipe PICSEL telle que le Comité

Médical d’Etablissement (face a face) etc.

Les séances de travail en groupe constituentdatgin d’interaction la plus fréquente et font
partie de la routine de fonctionnement de I'équipget. C’est a la fois un lieu de partage et
de génération des connaissances. C’est un espackcdadation des connaissances
embryonnaires nourries par des processus assoeigslaitation et d’exploration (March,
1991). Lewkowicz et Zacklad (2001) parlent des tgations de conception collective
complexes », caractérisées par un long processlabdration progressive d'une solution
préalablement inconnue et non pas par le chobedeas différentes options présentes. Dans
de telles situations, la mémoire organisationnedieparticulierement problématique. Dans le
cas du projet PICSEL, la continuité de la partitigpaest essentielle afin que chaque acteur

ne soit pas déconnecté de I'évolution du projet.

Le partage des connaissances est généralementdmitacon dialogique. Il peut étre
déclenché d’'une maniere informelle par un stimwuscours d’une réflexion collective,
I'actualité, le moment propice. Il peut étre égadamissu d’un cadre formel de restitution des

travaux des groupes de travail.
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Un stimulus au cours d'une réflexion collective

Le partage de connaissance peut étre déclenchagsarinterrogations au cours d’une
réflexion collective. La pluridisciplinarité conte un cadre de partage de connaissances qui

est particulierement stimulant.

Les membres de I'équipe PICSEL sont issus de diftércorps de métiers et occupent des
postes a différents niveaux de responsabilité. ol des connaissances appartenant a
difféerents domaines. Celles-ci peuvent étre padadérsqu’il y a des stimuli qui sollicitent

I'explication ou I'argumentation.

Par exemple, pour les membres métiers, le monaenmaitique est un monde inconnu. La

virtualisation, le domaine de pré-production, ERPserveur, le test, le paramétrage etc. sont
des concepts qui ne leur sont pas familiers. Pas membres administratifs, le

fonctionnement des services de soin est a explbesrquestions « innocentes » telles que «
peux-tu m’expliquer ce qu’'est la virtualisation ?«quand les secrétaires décident-elles de
monter les dossiers médicaux aux archives ? »geomdratrices d’échanges. Elles permettent
I'acquisition des notions de base d’'un domaine. @#®ns permettent la compréhension de
la situation. Ainsi, la vision globale incite chaca raisonner de facon transversale et a

anticiper en amont les impacts qu’une décision peair sur I'organisation.

Le moment propice

Le partage peut étre réalisé d’une maniére spoatdinést souvent généré lorsque I'ambiance
est décontractée et les activités sont a la bagssst-a-dire quand I'équipe ne sent pas la

pression.

Ce partage peut étre initié suite a une questiba geie « peux-tu nous parler d’otl vous en
étes en ce moment ? ». Ce type de question peerddltliter des échanges informels sur les

activités en cours, sur leur réalisation maisiaaissles difficultés rencontrées.

Ce type de partage permet aux membres de comprémdrentexte organisationnel qui
impacte le déroulement du projet (par exemplegtard du scannage de masse en raison de la
performance du serveur) ou de comprendre le cantgui influence sur le projet (par
exemple, la mise en ceuvre de la démarche de nmatiai des projets systemes

d’'information ouvre la possibilité d’avoir un accpagnement méthodologique).
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L’'actualité

Le partage peut étre fait de facon formelle apreswénement (par exemple : apres le comité
de pilotage, apres une visite sur site, apres manuanication etc.). Ce type d’échange est
souvent lancé par les chefs de projet. Il visef@rmer I'équipe des orientations stratégiques
et des décisions. Ainsi, au cours des échangeguggle questions-réponses (pourquoi telle
ou telle décision, pourquoi privilégier telle odleedirection etc.) permettent a I'équipe la

formulation éclairée de la problématique, I'apprafissement de la compréhension et la

vision commune de la situation.

Le partage de l'actualité permet de mettre a jewzdntexte institutionnel du projet. Le retour
des décisions prises par le Comité de Pilotagpasiculierement attendu, car ces décisions
|égitiment I'action entreprise par I'équipe projet.

Les séances de « validation »

L’équipe Picsel privilégie les séances dites deakdation ». Les travaux de chaque groupe
sont présentés devant toute I'équipe afin qu'iisrtocommentés, complétés et validés. C'est
le lieu de confrontation de la vision construite plaaque groupe a I'ensemble de I'équipe. Ce
type de partage de connaissance est le plus fagndiliest médiatisé par les supports écrits :

les discussions et les échanges se font au fd tecture d’'un document de travail.

La lecture collective des documents produits perdeefaire évoluer les connaissances qui
sont en cours d’élaboration. En effet, les petitsuges restreints peuvent ignorer certaines
contraintes ou ne pas envisager une directionséances de validation collective permettent

d’évaluer les propositions de fagon transversale.

Au total, le partage des connaissances permetfilseli les connaissances individuelles et la

construction des bases de connaissances communes.

En ce qui concerne les processus de générationotemissances, nous les présenterons de

maniere plus approfondie par I'analyse de I'actiwtCorbeilles ».
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2. L'OBJET FRONTIERE ET L'INTERCOMPREHENSION : LEAS DE
L'ACTIVITE « CORBEILLES »

L'activité « Corbeilles » débute en février 2009eE’est ensuite arrétée en mai 2009 avant
d’étre reprise en janvier 2010. Nous nous sommescpkerement intéressés a la période
allant de février a mai 2009.

Un groupe de travail est en charge de I'expresdesibesoins relatifs a cette fonctionnalité
(groupe ‘Corbeille’). Ce groupe est composé de deukmiéres, une secrétaire, un
informaticien et moi-méme. D’autres membres deuipg PICSEL sont sollicités de fagon
ponctuelle dans I'activité. Du coté de I'éditeurmgogiciel, deux « consultants » interviennent

sur le sujet selon leur disponibilité.

« Corbeilles » est une fonctionnalité associée &cannage au fil de I'eau ». Ce terme est
utilisé par I'éditeur dans sa solution de GestitecEonique Documentaire. Au Centre Alexis

Vautrin, on parle initialement de « Workflow ». Blament, « Corbeilles » ou « Workflow »

sont devenus synonymes et employé de facon integelable. Ils désignent la gestion du

cycle de vie des documents. Il s’agit des flux doentaires qui permettent de partager
I'information (par exemple, un courrier recu dextérieur peut étre scanné puis envoyé par la
secrétaire dans la « Corbeille » du médecin cooredgnt) et de gérer ses statuts (par
exemple, documents dans l'attente de validatiomunh@nts lus, documents validés etc.).
« Worklist » est une variante de «Workflow ». lis@ifne la liste des taches a réaliser, par
exemple, la liste des patients a consulter owsta tiles documents dans l'attente de validation.
Au total, « Workflow », « Corbeille », « Worklistsont des moyens de coordination au sein

des processus métiers.

Cela a pris du temps avant que le terme de « Qlabei soit utilisé pour désigner le
« Workflow », il faisait penser aux « Corbeilleslestinées aux documents supprimés. Celles-
ci figurent habituellement sur chaque poste deaitagelon différents membres de I'équipe
PICSEL, « Corbeilles » n'est pas un terme posi#f il évoque des « poubelles ». lls
proposent de le remplacer par le terme de « BanmetCependant, le changement de
terminologie implique des modifications dans legiceel. Au final, il a été décidé de garder

le terme de « Corbeilles ».

L’activité « Corbeilles » est caractérisée par kEune complexe et abstraite des termes

associés (« corbeilles », « taches », « reglesédjiation », « conjonction », etc.). Ces termes
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font référence aux connaissances de plusieurs demai systeme d’information
(programmation, bases de données, stockage et des données etc.), processus metier
(consultation, hospitalisation, soins infirmiergceetariats, cadre médico-légal en vigueur,

etc.).

L’intercompréhension n’est pas toujours évidenteles acteurs sont hétérogénes (infirmiers,
secrétaires, informaticiens du Centre Alexis Vatinformaticiens de I'éditeur). Dans le
compte-rendu du COPIL Comité de Pilotage (24 f&v2i@09), cette difficulté est mise en
avant. De fagon générale, I'éditeurest réactif, a I'écoute et assez ouwvertCependant,
I'équipe PICSEL reconnait qu’il y a encore quelques soucis de langage et de

compréhension mutuele

Afin de rendre les interactions plus aisées, dffés artefacts ont été créés. lls constituent des

« objets-frontieres » (Carlile, 2002).
1.1. La notion de « Workflow » dans le Cahier desharges

Le « Workflow » constitue I'un des besoins principattendus de la solution applicative. I

est explicitement mentionné dans le Cahier deggelsgicf. encadré ci-dessous).

1. Le systeme possede un moteur de Workflow

Le moteur de Workflow permet de gérer le cyclesidedocumentaire :

- les évolutions de documents (dans le ayeleie documentaire en cours de travail);

- les versions de documents (la derniéreimveiesst affichée, les autres sont historisées);

- le type de réception de documents (mémerdeat regu difféeremment, exemple par fax ou par
courrier);

- I'état du document (exemple: lu ou nopéu le ou les destinataires(s)).

Le systeme gere le versioning des "Workflow".

Le systeme propose une interface graphique ergiopende gestion des "Workflow".

Encadré 8 : Définition des fonctionnalités liées ay Workflow »
(Cahier des charges, Aot 2008)

En aolt 2008, afin d’avoir une image de ce que gaire un progiciel de Gestion
Electronique Documentaire en matiere de Workflokeguipe PICSEL a regardé des

démonstrations disponibles sur le site de DocuWarew.docuware.com Sur son site,

DocuWare est présenté comme un progiciel de Gedfectronique de Documents et
d’Informations pour I'Entreprises. Il permet « djaniser et de centraliser tous types de

documents dans un référentiel documentaire, quelgiéeur format ou leur source ».
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L’équipe PICSEL s’est largement inspirée de ces aimatmations dans I'écriture des
« Scénarii ». Au Centre Alexis Vautrin, les « Sgénaconstituent une forme d’expression
des besoins. C’est un variant du « Cas d'utilisatioUse Ca} qui est un élément de la
méthode RUP Rational Unified Proceds Dans le Schéma Directeur du Systéme
d’Information du Centre Alexis Vautrin (2006), eetméthode est explicitement choisie
comme étant wne méthodologie professionnelle de suivi de projgé refonte du Systéme

d’'Information.

Dans les « scénarii » annexés au Cahier des Ch@kgés 2008), le « Workflow » n’a pas
constitué un « scénario » a part entiere mais iatégns les différents scénarii. Toutefois, il
n'y a que peu d’éléments relatifs au « WorkflonDans I'extrait ci-dessous des scénarii, ils

sont mis en gras.

- ()

- La secrétaire s’authentifie sur la GED.

- La secrétaire se positionne sur le dossier dumgatie

- La secrétaire scanne tous les documents appontés jpatient.

- Le systéeme permet a la secrétaire d'indiquer si bef le ou les destinataires du document

- ()

- Le médecin se connecte au poste informatique eth&atifie dans la GED

- L'ensemble des work-lists affectées a ce médecin pgraissent (par exemple : listes de
consultations a fairg liste des documents - de différents patients - a hder, ....

- Le médecin sélectionne et visualise la work-lisede choix

- ()

Uy

Encadré 9 : Des éléments relatifs au « Workflow »ahs les « Scénarii »
( Annexes du Cahier des Charges, Aoat 2008)

Bien que le « Workflow » ait été peu abordé dassd&cenarii », I'équipe PICSEL garde en
mémoire des fonctionnalités possibles telles gegeliont présentées dans la démonstration

DocuWare.

1.2. Les notions de « Bannette » et « Worklist » da les descriptions des

processus organisationnels

En décembre 2009, le chef de projet fonctionnetdamne activité nommeée « Procédures ».
Elle est destinée a décrire les processus orgamisats tels que : Gestion des documents
arrivant de l'extérieur au niveau des secrétariats«Gestion des documents arrivant de

I'extérieur au niveau de I'accueil centralis¢ «Gestion des documents produits par le
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CAV», «Gestion des documents lies au dossier d’hospitadise, etc. (compte-rendu de

I'équipe PICSEL, novembre 2008). lls constituerentéférent du paramétrage du progiciel.

Dans ces procédures, les notions de « Bannette Y\etrklist » apparaissent comme étant un
élément des procédures. La « Bannette » est unnrag/gérer le cycle de vie des courriers
recus de l'extérieur. Des éléments instrumentaug tpie « Répertoire ‘A classer »,

« Bannette du courrier ‘A lire’ », « Valider », «dfesser », « Enlever », « Envoyer » y sont
figurés. On voit apparaitre le role de difféerenttears (secrétaire, médecin) dans le processus
(cf. encadré ci-dessous).

- La secrétaire se positionne sur le dossier numétggatient concerné.
- Elle scanne le courrier.
- Le systéeme :

» pré-remplit certains champs d’indexation pour cleadacument [...] et affiche le
attributs de I'identité du patient (Nom, prénomtedde naissance, sexe, ....)

« alimente automatiquement un répertoire « A CLASSE®I dossier numérisé du
patient avec le document scanné ;

[2)

[

e compléte automatiquement la date et I’heure durs@ ainsi que l'identité de
personne qui a scanné.

(..

- La secrétaire alimente la « work-list » ou la «rette » du courrier « a lire » du médecin
destinataire.

- Le médecin prend connaissance du document afipeu :

e valider qu'il I'a lu, ce qui « enléve » le documede sa bannette de courrier « a
lire »,

* le valider et I'« adresser » a un autre destinatair

* e valider et le « renvoyer » & la secrétaire, aqzagné d’'un « post-it » de consignes
a effectuer.

- Le systéme géneére une « work-list » ou une « bémnregbour indiquer au service d’indexatipn
gu'il existe au moins un document a indexer dandassier-patient numérisé.

- La secrétaire du service d'indexation compléte rigsriques de typologie de classement et
d’indexation du document, ce qui « enléve » ce dwmnt du répertoire « A CLASSER ».

Encadré 10 : La notion de « Bannette » dans les deptions des processus
organisationnels
(Document projet, 25 novembre 2009)

Le « Worklist » est également détaillé. Dans I'aittci-dessous, il s’agit d’une fonctionnalité
qui facilite 'accés aux dossiers patients numérgjpar les médecins. La liste des patients est
préalablement enregistrée par la secrétaire dansyséeme. Il suffit que le médecin

sélectionne le patient pour que son dossier nume&sgit ouvert.
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(.)

- La secrétaire prépare la work-list ordonnée datsepts que le médecin doit voir lors de|sa
consultation de ce jour : la GED doit permettrengiirimer cette liste (par exemple pour signaler
gu’un patient a plusieurs RDV le méme jour - econsultation médecin + mammographie)

- La secrétaire « affecte » cette work-list au ne@dqui va consulter

(...)

- Le médecin sélectionne et visualise la workdistson choix, en I'occurrence dans ce cas, ¢elle
des consultations prévues ce jour.

- Dans cette liste, il choisit le dossier du pdt&erisualiser.

- Il accéde au dossier numérisé du patient : a@last visualisé selon une présentation qui lui|est
propre, c'est-a-dire présentée selon les modaliéamétrées pour lui ou son groupe de médecins.
Il peut visualiser la ou les listes paramétrées dimsuments et la parcourir en ayant un apercu
rapide du contenu d’un document

(..)

Encadré 11 : La notion de « Worklist » dans les desptions des processus
organisationnels

(Document projet, 23 décembre 2008)

Par rapport au cahier des charges, la « Bannedtda « Worklist » sont plus développées
dans les « Procédures ». Il est important de ropiercelles-ci ont été écrites avant l'arrivée
des Editeurs (dictée numérique et GED) au Centrexidl Vautrin. Il s’agit alors de

'expression des besoins. Cependant, on ne saitepasre avec exactitude ce qui sera

possible.

1.3. L’activité « Corbeilles » et les difficultés tintercompréhension : I'objet

frontiere, la visualisation des connaissances et laédiation

En février 2009, I'activité « Corbeilles » est léec Elle est destinée a décrire les besoins
relatifs aux « Workflows » documentaires. Ceux-eiosit ensuite traduits en paramétrage
d’outil. De ce fait, I'activité « Corbeilles » peétre considérée comme un prolongement des

réflexions relatives aux « Procédures ».
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1.3.1. Une activité destinée a I'analyse des bssaintermes de Worflow

Si I'on fait référence aux travaux de Tomas (2007Agtivité « Corbeilles » correspond a
I'étape « I'analyse fonctionnelle » (quoi ?) quisiiele en amont de I'étape « I'adéquation et la
configuration » (comment ?). L’analyse fonctionaetioncerne la définition des processus
opérationnels qui seront configurés ensuite danphi@ase d’adéquation et configuration.
L’adéquation concerne la projection des procesgusrationnels de I'entreprise sur le
progiciel. La configuration concerne I'exécutiorr $& progiciel des décisions prises durant

I'adéquation.

L’analyse fonctionnelle concerne quatre domaines @eocessus: «en Ccours », «en
devenir », « possibles » et « implantés ». La détetion des processus « en devenir » doit
étre basée sur les connaissances des « en cdues prise en compte des « possibles ». Entre
les «en devenir » et les «implantés », il y adea ajustements durant I'implémentation.

Cependant, la majorité des « implantés » sont dé&ies I'analyse fonctionnelle.

L’'auteur utilise le terme de granularité» pour décrire le niveau de description des
processus. &haque processus majeur de I'entreprise doit étrécodhposé. Cette
décompositiorse trouve nécessaire afin d’'identifier les compbsdprocessus élémentaires)
qui, assemblés les uns aux autres, constitueranpoecessus majeurs. (...). On parle ici de
granularité celle-ci ne doit étre ni trop grossiére - lesngoosants seraient de trop haut
niveau -, ni trop fine — les composants seraieap tdétaillés> (Tomas, 2007, p. 177). Un
processus peut étre considéré comme étant élémeesthirépond a quatre conditions : il ne
peut pas se décomposer naturellement en procesquisigibas niveau ; il est identifiable de
facon unique ; il est tragable, il est testable.

D’aprés Tomas (op. cit), il y a deux questions geiposent pendant le déroulement de

I'analyse fonctionnelle.

La premiere question concerne I'objet de la docuatem. Doit-on documenter les « en
cours », les « en devenir » ou les deux ? L'aupeéconise la documentation a haut niveau
des processus « en cours ». Les processus « enirdevdoivent étre documentés a deux
niveaux : majeurs et élémentaires. L’ensemble depcecessus doit étre partagé et compris
par les équipes de mise en ceuvre (EMO) et les ktanti fonctionnels. Les EMO sont

constituées des « experts métiers ». lIs sont angehde la transformation du progiciel de
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I'état générique a l'état spécifique (identificatiades besoins fonctionnels, configuration,
formation). Les consultants fonctionnels peuveng étaditionnels (provenant d’éditeurs ou
d’intégrateurs) ou « freelance » (mono-employéede propre société). lls apportent au projet

une expertise spécifique issue de leurs connaissateprogiciel et de métier.

La deuxieme question concerne I'articulation etgriormation des équipes de mise en ceuvre
(EMO) et I'analyse fonctionnelle. Doivent-elles d&ad étre formées sur le progiciel avant de
documenter les processus ou doivent-elles fairéradt®n de ses possibilités et de ses
limites ? Selon l'auteur, pour des raisons prasglianalyse fonctionnelle et la formation se

recouvrent.

La formation consiste adonner aux acteurs du projet (...) la connaissancealgils qu’ils
vont utiliser tout au long de I'implantation aingju’un bon niveau d’expertise dans les
modules de 'ERB (Tomas, 2007, p. 179). Par « acteurs », l'autisigne 'ensemble des
équipes projet (les équipes de mise en ceuvre,dempeas d’infrastructure techniques, le
Comité de pilotage, la Direction Générale). La fation concerne différents domaines : le
progiciel (généralités, fonctionnalités, techniqui@) conduite du changement et le nouvel

environnement.
1.3.2. Les difficultés d’intercompréhension

L’analyse des processus « en cours », la détenmmades « en devenir » et 'appropriation du

progiciel se sont déroulées de fagon imbriquéégtives et incrémentales.

Le «groupe ‘Corbeilles’ » mobilise d’abord ses maissances tacites des processus « en
cours » et certaines connaissances des « possibli#s de documenter quelques processus
«en devenir » (26 février 2009). Il s’agit d’unadonent Excel qui développe différents
éléments relatifs aux « Corbeilles » (qui les seilit ? qui les alimentent ? Quelles sont les
informations renseignées et affichées ? Quels wantiens entre les Corbelilles, etc.). Ce

document peut étre considéré comme la premieres@arite de I'activité ‘Corbeille’.

L’équipe PICSEL et le «groupe ‘Corbeilles’ » omsaite plusieurs échanges avec les
consultants de I'éditeur. A Iissue des discussidaséflexion relative aux « Corbeilles » est
enrichie. Plusieurs documents sont créés et maia |Is sont a la fois le contenant et le

contenu des connaissances.
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Le groupe maitrise progressivement les fonctiotgmldes « Corbeilles » :@a se voit que
vous avez bien travaillé et vous étes a l'aise dandont vous parlesz. Vous étes a l'aise de
dire ce que vous avez compris et ce que vous nj@agzompris» (prise de note, 17 mars
2009). En avril 2009, une base de connaissancatves aux « Corbeilles » est créée et
partagée entre le groupe ‘Corbeille’ et les comsiist de I'Editeur. Les processus documentés
sont plutét majeurs. Il commence a s'intéresser processus élémentaires. Comme ces
processus sont spécifiques a chaque service &, gpielques utilisateurs sont sollicités dans
I'analyse fonctionnelle. La base de connaissanapgatisée en amont permet au groupe de
mieux orienter les interactions. Les processus eoems » et « en devenir » sont mis a plat et

enrichis.

Début mai 2009, 'activité « Corbeilles » s’estédée. A ce stade, les connaissances partagées
au sein du « groupe ‘Corbeilles’ » et leurs docuia@ms sont devenues relativement riches.

Début 2010, elle est reprise par un informaticieriaton autonome.

hY

Les acteurs hétérogenes qui participent a cettevitdctont rencontré des difficultés
d’'intercompréhension. Le « groupe ‘Corbeilles’ sutve parfois que les consultants « ne sont
pas pédagogues », « ne viennent pas vers noucpayrendre ce dont on a besoin », « ne
font pas defforts pour intégrer les spécificitéa dhonde médical ». A linverse, les
consultants souhaitent avoir un interlocuteur imfaticien qui partage le méme langage
gu’eux. Celui-ci « traduit » plus facilement le @ionnement des « Corbeilles » a d’autres
membres de I'équipe PICSEL Parfois, on essaye d’expliquer un métier que nonsa fait
depuis un certain temps. On fait abstraction ddaiees informations. Ces informations 13,
elles sont mieux transmises par quelgu’un qui lstrimnaticien comme nous, qui comprend
notre langage, qui peut ensuite vous réexpliquartdBt, la partie 1a, on a fait pas mal de
réunion et apparemment on n'a pas réussi a vousigexgy qu’est-ce qu’une corbeille,

gu’est-ce que c’est l'indexation(Verbatim, réunion de travail, 14 avril 2009).

La difficulté d’intercompréhension souléve la qumstdes frontieres abordées dans les
travaux de Star et Griesemer (1989) et Carlile 220D’aprés Carlile, les frontiéres peuvent

étre syntaxiques, sémantiques ou pragmatiques.

Dans les analyses ci-dessous, nous retracerospéesicités d’'une séance de travail (5 mars
2009) entre I'équipe PICSEL (le « groupe ‘Corbeaille et d’autres membres de I'équipe
PICSEL) et un consultant informaticien de I'éditelwn document de réflexion a été
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préalablement élaboré par le « groupe ‘Corbeibest envoyé deux jours avant (3 mars 2009)
a 'ensemble des consultants partenaires. Cepenl@acbnsultant A « n’a pas encore lu en

entier » ce document.

Nous avons repéré des divergences de sens denseidaines tels que « Consultation » et
« Workflow ». Ces deux mots ne veulent pas diremiéses choses selon l'interlocuteur. La
divergence de sens a été rapidement saisie paehdnle des personnes participantes a la

séance de travail.

Les termes de « Taches », « Fonctions », « Régéts.»génerent une autre problématique.
Tout au long de la séance de travail, les membeeiduipe PICSEL cherchent a saisir le

sens de ces termes. Cependant, ils restent vaguegrécis. Ce sont des concepts spécifiques
liés au fonctionnement du progiciel. lls représenteme autre logique de gestion du cycle de
vie documentaire telle qu’elle est congue par [t&aii. Nous verrons que cette pratique est

tres difféerente de celle congue par I'équipe PICSEL
- « Consultation »

Au Centre Alexis Vautrin, « Consultation » signifiee consultation médicale effectuée par
un médecin aupres d’un patient. Un médecin peut glusieurs séances de consultation dans
la semaine. Elles sont planifiées au préalable. gane alors des «rendez-vous de
consultation » dont la durée moyenne est entre 1&m30mn. Avant chaque consultation, les
secrétaires récupérent les dossiers patients pagiiters mettent a la disposition des médecins.
Par analogie, une corbeille « Consultation » estge comme une liste des liens hypertextes
indiquant I'identification des patients ayant rend®us. Elle permet aux médecins d’accéder
aux dossiers patients numériques par un simple aeflicd’éviter la saisie manuelle de

I'identification du patient.
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Légende : « Voix 1 (CAV)», « Voix 2 (CAV) », « VoiX (CAV) » : membres de I'équipe PICSEL.

« Consultant (Editeur) » : un informaticien tediteur.

(..

Voix 1 (CAV) : Nous allons présenter ce que nous envisageensoi des expressions des besoins.
Nous souhaitons que vous nous expliquiez commewd G& passer dans le systeme.

On a fait un document qui s’appelle « Réflexiorbeilie », je ne sais pas si vous l'avez regu ?tQias
premier jet de travail.

(Se tourner vers deux autres membres de I'équiPSEL) : Est-ce gqu'il a dit s'il a recu le documént
Voix 2 (CAV) : Il a dit qu'il ne I'a pas lu en entier.

Voix 1 (CAV) : D’accord.

Ce qu’on vous propose, c’est qu'on va faire undéh®se de ce document.

Consultant A (Editeur) : D'accord.

Voix 1 (CAV) : Pour nous, aprés avoir travaillé sur ce docupmmnt utilisé deux termes pour dissoci¢
... Une corbeille ... euh ... Chaque corbeille donne siécane liste des dossiers@nsulterou a des
documents a prendre connaissarg®, c'est une corbeille pour nous.

-

Consultant A (Editeur) : Justement je veux préciser. Une corbeille, desique chose qui va reprendre
I'ensemble des taches que vous devez travailleudes

Voix 3 (CAV) : Dessus ? Quoi ?
Consultant A (Editeur) : Une tache particuliéere.
Voix 2 (CAV) : Qui nécessite un travail, enfin...

Consultant (Editeur) : Un travail d’'intervention. Je suis médecin. dia le matin, je recois ma
bannette, je dois regarder mes courriers, je @épendre aux courriers etc.

La consultation, c’est autre chose. Vous avez uclegive, les documents y sont rangés et archivéseti
a ceux qui datent d’hier, ceux qui datent depuisadis. Pour un cas un particulier, vous voulezater
un élément dans l'archive.

La consultation ce n'est pas une tache. Ce n'est pas quelgue chugsvous devez faire. C'est juste un
appel a l'archive pour récupérer un document ppwohsulter.

Quand vous travaillez normalement, d’habitude, \etez essayé ... Ce n'est pas forcément la bonne
facon de faire. Apres, a nous de dire, peut-étemtérellement, ce n’est pas de caler ce que voigesfai
avec le papier, a ce que vous allez faire aveddR.G

Donc, la premiere chose a faire, c’est I'énuméradie la liste des corbeilles.

(...)

Encadré 12 : La divergence de sens du terme de «@ultation »
(Verbatim, séance de travail du 5 mars 2009)

Pour le consultant (Editeur), « Consultation » giésiune toute autre chose. Il s’agit d’'une
fonctionnalité du progiciel. Elle permet de fairesdrequétes dans la base de données du
Dossier Patient Numérique et de faire remonterdiesuments archivés dont on a besoin.
Comme « Corbeilles » est une fonctionnalité lieex auTaches » et les « Taches » ne
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concernent que les nouveaux documents, « Consultati et « Corbeilles » sont

incompatibles. Une corbeille de « Consultation existe pas.

La divergence de sens fait que le consultant n'a g&si les besoins exprimés par les
membres de I'équipe PICSEL. A l'inverse, le terneexdTaches » employé par le consultant a
été nouveau pour I'équipe PICSEL. Elle ne connat gncore l'articulation entre « Taches »
et « Corbeilles ». La différence sémantique a ésuite détectée et les interlocuteurs ont

construit une compréhension mutuelle du terme «sQltation ».

Légende : « Voix 1 (CAV)», « Voix 2 (CAV) », « Voix (CAV) » : membres de I'équipe PICSEL.
« Consultant (Editeur) » : un informaticien de liedir.

(...)
(..)

Voix 1 (CAV) : Moi, en termes de gestion documentaire, je guisd méme beaucoup sur le nominatif,
en termes de Workflow.

Voix 2 (CAV) : Oui, dans nos réflexions, c’est plutét nomindifi effet, selon nos besoins fonctionne
on a regroupé ici, a partir du document Excel, sgms de corbeilles que I'on souhaite avoir : Dayss
patients a consulter par un utilisateur, ...

S,

Consultant (Editeur) : Dossiers a consulter ?

Voix 2 (CAV) : Oui. Par exemple ...

Voix 1 (CAV) : ¢a veut dire que c’est nominatif ?

Voix 2 (CAV) : Oui. Par exemple, la liste les dossiers patiamsnsulter par un médecin.

Consultant (Editeur) : Le dossier a consulter et la corbeille, pour,meisont les deux choses qui ne
vont pas ensemble.

Voix 2 (CAV) : Je vais vous expliquer comment on a demandé tmtttionnalité. Aujourd’hui, il y 3
des secrétaires qui préparent la liste des dossues le numéro de dossier, 2006120 par exemple. Un
médecin, pendant sa consultation, il a vingt p&i@énvoir. Ce que I'on souhaite, c’est qu'une Saire
puisse préparer une liste des dossiers de patieotmisulter, I'envoyer dans la corbeille du médecin
Pour que le médecin puisse dire, « aujourd’hui,\jiagt patients a voir ». Au moment ou le médegin
arrive dans sa corbeille, « dossiers patients &utar », il peut accéder aux dossiers patientssqui
trouvent dans la GED a partir de cet espace.

Consultant (Editeur) : Tout a fait. On peut utiliser des taches aifles, on va dire. Elles n’existen
pas. Ce n'est pas un document, sauf pour les naxva@ssiers. Mais c’est rare. Pour vous, c’estoplut
des dossiers qui existent dans I'archive. Le patievient pour une'fi"®consultation. On prépare la liste
des consultations pour le médecin X. Ces dossmsaschivés, on est d’accord. Donc, on va lesquigu
de I'archive pour les remettre en corbeille poue umédecin sache ce qu'il aura comme consultation

(.)

—

Encadré 13 : « Consultation »versus« taches »
(Verbatim, séance de travail du 5 mars 2009)
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- « Workflow »

Il y a une nuance sémantique du terme de « Workfldal qu’il est initialement employé au
Centre Alexis Vautrin et la signification dans Engage employé par les consultants de
I'éditeur.

Comme indiqué précédemment, « Workflow » est umetfonnalité demandée par le Centre
Alexis Vautrin. Elle est mentionnée dans le Cahilss Charges du Dossier Patient
Numérique. « Workflow » désigne la gestion du cydée vie documentaire (évolution de
documents, versions, état du document etc.). Unirdent peut étre a différents états (« en
cours », « a valider », « validé » ou « a lire sy =). Il peut avoir differentes versions (un
bilan sanguin recu par fax est provisoire, le asulecu par courrier est définitif). Une
secrétaire peut scanner un résultat d'examen enleyer » a un médecin. Apres la prise de
connaissance de ce document, le systeme doit hmgtre de tracer sa lecture afin de
respecter les exigences médico-légales. L’ensentdde ces éléments représente le
« Workflow ». Il n'y a pas de dissociation entre léléments « manuels » et les éléments

« automatiques ». D’'une maniére implicite, il n’pas de circuit prédéfini des documents.

Pour les consultants de I'éditeur, « Workflow » igée les circuits automatiques des
documents. Les « regles » doivent étre détermiaggzréalable afin d’orienter la trajectoire
documentaire. Quand la circulation est manuellagik’agit plus de « Workflow », mais des

envois.

Les interlocuteurs ont rapidement saisi la nuanceedne. lls se mettent d’accord sur le sens

commun du terme de « Workflow ».
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Légende : « Voix 1 (CAV)», « Voix 2 (CAV) », « VolX (CAV) » : membres de I'équipe PICSEL.
« Consultant (Editeur) » : un informaticien tediteur.

(.)

Voix 1 (CAV) : Sur I'aspect abordé sur le fait d’avoir une &iltb pour la consultation - une liste des
dossiers a consulter, fin, c’est une particulatimajorité des worklows, ils portent sur des doents.

Voix 2 (CAV) : Ce sont deux types de workflow différents quéoenvisagé.

Consultant (Editeur) : Il faut gu’on clarifie cette notion — le workflo Le workflow, ¢a décrit une
circulation des documents. J'ai un document qui @imé vu par quatre ou cing personnes. Par exemp
le cas des factures. Une facture de 5 000 €, tea8Bige d’'un chef de service suffit. Une facturéae
000¢€, ca doit avoir la signature du PDG. On peltmaen place ce qu’on appelle le circuit de
validation. Le document va parcourir le circuit ave’'étre cl6turé, ce qui donne par la suite lepent.

e

Donc, le workflow décrit la circulation des docurteedans I'organisation. C’est ¢ca ce qu’on appetle U
workflow.

Voix 3 (CAV) : Est-ce qu’il y a un lien avec la corbeille ?
Consultant (Editeur) : Oui, tout a fait. La corkeilc’est une circulation ...
Voix 3 (CAV) : De corbeille a corbeille ?

Consultant (Editeur) : Oui, tout a fait, Il y a un systéme tout autoisgaterriereOn peut sortir de
workflow par des envois manuels si le systéme fenpe Je décide d’envoyer un document parce qu
c’est particulier, je vais I'envoyer a une autresp@ne pour validation. Quand on parle du workflow,
c’est surtout des choses automatisées. On meedkeserrieres. Le workflow, par un ensemble de
regles, permet de dire que dans tel cas, le dodwagmasser chez X, chez Y, avant d’étre cléturé.

[¢)

Voix 1 (CAV): Quand c’est manuel, vous parlez du Workflow m&ouevous ne parlez pas de
Workflow ?

Consultant (Editeur) : On ne dit pas Workflow.

Voix 3 (CAV) : Vous appelez ca comment quand il y a une cincudahanuelle de corbeille a corbeille
2

CFz (Editeur) : On dit un envoi. Mais c’est tracé.

DA (CAV) : Un envoi avec une tache derriere ? Unkfow, c’est toujours automatisé. Quand c’est
manuel, c’est un envoi de corbeille a corbeille@ECpour qu'on soit en phase sur les termes.

CFz (Editeur) : Tout a fait.
(--)

Encadré 14 : La nuance sémantique du terme de « Wkftow »
(Verbatim, séance de travail du 5 mars 2009)

- « Taches », « Fonction », « Régles » etc.

Tout au long de la séance de travail, « Tachesenetion », « Régles » etc. sont des termes
employés par le consultant (Editeur) afin d’expéigle fonctionnement des « Corbeilles » a
I'équipe PICSEL. Ce sont des termes spécifiquesngusemblent pas avoir de sens concret

pour cette derniere.
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Nous remarquons que chaque partie prenante faiter&fe a un monde qui lui est propre. Le
tableau ci-dessous présente certains échanges k#qepe PICSEL et le consultant
(Editeur). On peut voir qu'il y a trés peu d’éléntepartagés entre eux. L'équipe PICSEL
parle des listes, des liens [hypertextes], dedrddaires et des documents etc. Le consultant

parle des taches, des fonctions, de la tracabilities regles etc.

Equipe PICSEL (Centre Alexis Vautrin) Consultant (Editeur)

« Chaque corbeille donne accés a une lg#s| « Une corbeille, c'est quelque chose qui |va
dossiers a consulter ou a des documents a prenmeémrendre I'ensemble des tdchgse vous dever
connaissance » travailler dessus ».

« Est-ce gu'une corbeille peut étre nominafive | « Ca se peut. C'est fonctionnel. La corbeiltst ¢

correspondre a une fonctien

« Dans une corbeille qui a une fonction, on ne
pas identifier si la tache est attribuée une
personne nominativement. Elle est attribuée a
corbeille »

auui, dans la corbeille. Oui, tout a fait. Maig |
contre, la personne qui va y accéder, ¢’est tracé
une

a

« Dans notre réflexion, ce n'est pas de mettre 4eSi vous voulez,_la tachequelque part, c'est
dossier dans la corbeille, mais plutdt de mettre artificiel. C'est un lien tout simplement. Méme
lien de la corbeille vers le dossier GED » quand vous consultez, c’est un lien. Les documents,
ils sont la. Les taches, la personne, par conlie,| e

sait ce gu’elle a a faire »

« Quand on a un document, on le numérise. A
moment |, on met le destinataitee destinataire
¢a va alimenter la corbeille du destinataire »

\ €@ui, tout a fait. Il faut qu'il y ait un lien. Lken,
¢a peut étre sur nimporte quoi. Je prends
exemple. Tous les documents du monsieur Dup

un
ont,

¢a va étre traité par le Docteur X. Il faut qu'ikit
une réglequelque part »

« Dans notre imagination, c’'est comme si I'om Moi, je pense au cas le plus intéressant, ¢'est
écrit un mail,_on affecte un ou deux destinataifeguand_l'information est disponible dans le systéme
Le mail va arriver dans la boite de réceptipet on la récupere automatiquement. La, on va faire
L'autre ouvre sa boite, et s’occupe de la tache. idéervenir la personne qui va vidéocoder - indexer
ne sais pas si c’'est comme ¢a que ¢a se passe Hamisrmation, elle nous donne les éléments et an
le systeme ? » les aiguiller par la suite »

«Une tache, c'est

document?»

définie a partir d'unrc Quelque part, c’'est une tache artificielle. Va

créez une tiche

us

« Qu’est-ce que vous voulez dire avec une t§
artificielle ? »

chdah, elle est artificielle, il n’y a pas un docemh
au départ »

Tableau 11 : La frontiére entre I'équipe PICSEL etle consultant
(Verbatim, Séance de travail du 5 mars 2009)

La frontiere langagiére est un obstacle a la cohgrgion. Différentes techniques
d’entretiens telles que la reformulation, I'éches ljuestions ouvertes etc. ont été mobilisées

par I'équipe PICSEL afin de clarifier le sens dasntes employés par le consultantQ«est-
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ce que vous appelez ‘Document sortant de la GER'@C’est-a-dire, dans les corbeilles, on
peut avoir les documents mais on ne peut pas awoidossier ?», « Qu’est-ce que vous
voulez dire avec « Info du médecin ? », « La, orlepde document ? », et€ependant,

I'intercompréhension demeure problématique.

Malgré les difficultés sémantiques, la séance deait du 5 mars 2009 a permis aux
participants de créer des connaissances embryesnaartagées des « Corbeilles ». Le
consultant sait que la « Consultation » a un asgres au Centre Alexis Vautrin. Il voit plus

ou moins les besoins de « Corbeilles » (« Corb@itimminative », « Corbeille de groupe »,

« Corbeilles ‘Consultation’ » etc.). Il envisagadéquation entre le progiciel et les besoins
(« Taches artificielles », « Imprimantes virtuelegtc.). Du coté de I'équipe PICSEL, elle

sait que les « Corbeilles » sont liées a des casctgds que « Taches », « Fonctions »,
« Régles d’intégration » etc.

Dans les séances de travail suivantes, une atdtégie de génération des connaissances a été
mise en place. Le « groupe ‘Corbeilles’ » s’estppse de prendre en charge cette activite. |l
crée des objets intermédiaires, concoit des doctsmasuels et utilise des exemples simples
pour illustrer les besoins de « Corbeilles » eta.itformaticien integre le groupe et devient
I'intermédiaire entre le consultant et les autresmires du groupe (secrétaires, infirmiers et

moi-méme).

On peut dire que les techniques de médiation desaictions utilisées entre mars et avril 2009
ont porté leurs fruits. Elles permettent de rerus efficace la génération des connaissances

relatives aux « Corbeilles ». Ces techniques sgn@sentées dans la session suivante.

1.3.3. Les objets-frontieres, la visualisation desnnaissances et la

compréhension mutuelle

Le « groupe ‘Corbeilles’ » est conscient des diiti€és d’intercompréhension qui constituent
un obstacle a I'avancement de I'activité. Pour oamer ces difficultés, des techniques de

médiation ont été mises en place.

Dans cette session, nous présenterons I'évoluties drocessus de génération des
connaissances relatives a ‘Corbeilles’ (février -ai 2009). Nous nous intéresserons
particulierement aux documents qui ont été cortstrpar le « groupe ‘Corbeilles’ ». Les

formes d’expression dans ces documents sont variégtes, images, croquis. Leur contenu
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est riche d’enseignement. On y retrouve non seulenes descriptions des besoins, les

interrogations mais aussi I'historique d’évolutides réflexions.

Nous verrons que, grace a des interactions mégkatipar les objets-frontieres, les acteurs
arrivent plus facilement a construire des connaisss partagées. La variété des formes
d’expression permet de «trianguler » les connatesa et de détecter les incohérences.
L’utilité du document ‘T’historique des réflexionstans la reprise de l'activité ‘Corbeilles’
laisse présager que les processus de création pfanie intégrante des connaissances
générées.

Nous verrons aussi que la génération des connassast une démarche collective. Le fait
d’avoir un groupe de travail dédié a I'activité 1®elilles’ facilite les processus de génération
des connaissances. Lors que les savoirs sont eagdrg/onnaires, le collectif est un moyen
de les faire véhiculer et de les solidifier. Leapitalisation est renforcée et leur évolution est

soutenue.

Cette observation confirme et enrichit le modeleyéeération des connaissances de Cook et
Brown (1999) Les « connaissances » et les « sagniaction » sont deux états distincts des
connaissances. Les « connaissances » sont relatiwestables alors que les « savoirs-en-
action » sont plutdét embryonnaires. L’articulatiba ces deux états reflete la dynamique de la

génération des connaissances.

1.3.3.1. Les premiéres sources écrites et le repgeades « frontiéres » par les

interlocuteurs

Comme indiqué précédemment, la premiere sourceéeéede I'activité ‘Corbeilles’ est un
document Excel datée du 26 février 2009. Dans cairdent, les besoins sont décrits pour
chaque « métier » (praticien, assistante médidale gestion, infirmiere, cadre de santé etc.).
On y retrouve des éléments issus des « Procédupescédemment élaborés par I'équipe
PICSEL. On y retrouve également des éléments iskusdocument « Spécifications
Fonctionnelles Détaillées (SFD) ». ‘SFD’ est unwoent mis a disposition par I'éditeur du
progiciel depuis janvier 2009. Il décrit des fooathalités du progiciel qui seront adaptées aux

besoins du Centre Alexis Vautrin.

Le document Excel est présenté devant I'équipe BLA8 3 mars 2009. Dans mon carnet de

terrain, il est noté que «le contenu du documsehtriehe mais la forme est a revoir ». Le
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document compte vingt-six besoins de « CorbeilleSependant, la forme d’expression des

besoins n’a pas facilité la compréhension immédiatdocument.

i £ Microsoft Exncel - 20090226 reflenion corbeille
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Figure 21 : Extrait du premier document écrite de lactivité ‘Corbeilles’,
(Document projet, 26 février 2009)

A l'issue de la réunion du 3 mars 2009, un autreudtent de travail est élaboré (format
Word). Il regroupe les « Corbeilles » en différentatégories et reformule les besoins sous
forme des « Scénarii ». Pour rappel, les « Scémasont une forme d’expression déja
employée dans le cahier des charges et dans lescédares » (cf. 3.1.1). Ce document
permet une certaine compréhension partagée awlgsirgroupe ‘Corbeilles’ » : kest bien

ton document, il expligue mieux nos besein®rise de note du 4 mars 2009). Le groupe
pense utiliser ce document dans les échangesl@wensultant pendant la séance de travalil
du 05 mars 2009. Cependant, cette séance ne gestgoulée telle qu’il pouvait imaginer
(cf. 3.1.3.2.). Le consultant n'a pas pris conraisge au préalable des documents. Les
interactions sont uniquement dialogiques et lex giauties prenantes s’efforcent a intégrer la

représentation mentale de leur interlocuteur.

Les frontiéres ont été repérées par les interlocstells parlent de la différence de
terminologie. En effet, le langage est non seuléreeigontenant mais aussi le contenu des
connaissances. La difficulté d’'intercompréhenside la la terminologie est le reflet des
barrieres de connaissances. Les connaissances Caebeilles’ des interlocuteurs sont

différentes et elles ne sont pas encore partagées.
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(..)

Il'y a les types de corbeilles suivants :

A. Dossier patient a consulter par un utilisateur
1. Dossier patient en consultation
2. Dossier patient en hospitalisation
B. Dossier patient a consulter par un groupe d’utiliséeur
C. Document a consulter par un utilisateur
3 Courrier a consulter
4 Résultat biologique a consulter
5 Fiche de suivi radiothérapie a consulter

(...)

Description de chaque type de corbeille :

(A) Dossiers patients a consulter par un utilisateu

Par exemple : une secrétaire prépare la liste desiets patients pour ceux qui seront vus en
consultation par un médecin. La corbeille corresiamte est « Dossier patient en consultation »

La personne qui alimente la corbeille « Dossierepaen consultation » des dossiers patients a
consulter :
- Effectuer les opérations qui permettent de saggsinpérer un numéro du dossier patient (ou

liste des dossiers patients) ainsi que les infaonatrelatives a ce dossier (ou ces dossiers) tel

que : le nom et le prénom du patient, la date déez-vous de consultation

- Effectuer les opérations qui permettent d’envoyenagméro de dossier (ou la liste des dossiers

patients) dans la corbeille « Dossier patient@rsaltation » de la personne ou des personn
qui va consulter ce dossier (ou ces dossiers)

La personne qui accéde au dossier patient & para corbeille « Dossier patient en consultation »

- Effectuer les opérations qui permettent d’accédsx éorbeille. L'affichage de cette corbeille
doit lui permet de connaitre : le numéro du dogsidient et les informations relatives a ce
dossier

- Effectuer les opérations qui permettent d’accédar dossier choisi

- Effectuer les opérations qui permettent de clotlaréfiche. La tache doit disparaitre de sa
corbeille. En revanche, si I'envoi est multipletteecléture ne doit pas faire disparaitre la tac
relative a un autre utilisateur

- Effectuer les opérations qui permettent de revdgis son Espace des taches

(.)

he

Encadré 15 : Extrait du deuxieme document écrit déactivité ‘Corbeilles’
(Document projet, 3 mars 2009)

1.3.3.2. Mise en ceuvre des techniques de médiatiaes interactions

L’expérience avec la séance de 5 mars 2009 amergieupe ‘Corbeilles’ » a mettre en

ceuvre d’autres techniques de collaboration. Dararieet du terrain, il est noté A«l'issue
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de cette expérience, le groupe a crée le docur2@©0310_Réflexion bannette.dogdur
documenter I'expression des besoins. Il a evitétilder les termes empruntés par
I'intégrateur. Ainsi, il a évité d’apporter une smion et/ou de construire I'expression en
fonction des connaissances acquises. Il ne focglisesur les fonctionnalités souhaitées. Ce
document a été envoye a l'intégrateur et I'équipehsite‘avoir une présentation de solution
envisagée par l'intégrateur, en comité restreinecaun maximum d’éléments factuels’
L'équipe a envisagé de ne pas continuer le tras/dih’a pas de confirmation d’une solution
envisageable. Ceci a pour but d’éviter de s’engagygrune fausse voie et de recommencer le

travail » (prise de note, 10 mars 2009).

L’écriture du document « 20090310_Réflexion bamndtic » est collective. Elle s’appuie sur
une relecture approfondie d'autres sources doclamment existantes telles que les
« Spécificités fonctionnelles détaillées » (un doeat mis a disposition par I'Editeur), le
cahier des charges, les RIDA - Relevé d'Informatiale Décisions et d'Actions (les fiches de
suivi du projet partagées entre le Centre Alexisitkia et I'Editeur) et les documents de
réflexion antérieurs du « groupe ‘Corbeilles’ ».t @gercice permet au groupe de remettre a
plat les connaissances individuelles relatives awQorbeilles » et de faire émerger les

connaissances partagées de cette fonctionnalité.

Dans ce document, le groupe a retravaillé I'expoasdes besoins tout en évitant d’utiliser
des termes spécifiques. Il regroupe d’abord lestfonnalités attendues en trois grandes
catégories. La corbeille ‘Consultation’ (ou ‘Doggpatient a consulter’) se trouve ainsi classé

dans la catégorie duBesoin relatif & 'accés a un dossier patienpartir d'un Espace de

travail numérique» (souligné dans le document). La corbeille ‘Ciaura traiter’ appartient

au «Besoin relatif au circuit de lecture et de validatides courriers venant de I'extérieur

La corbeille ‘Indexation’ est lié auBesoin relatif au circuit de numérisation et d’ixddéion

d’'un document papier (reconnu ou non par le sysjéme

Comme la définition de chaque besoin n’est patosjévidente, le groupe se met d’accord
a utiliser des exemples pour illustrer les besoiQuand c’est difficile a expliquer, on va
utiliser des exemples Cette technique est appréciée par I'ensemtderdambres du groupe.
Elle est narrative et proche du déroulement nattesl pratiques. Chacun des membres du
« groupe ‘Corbeilles’ » peut s’exprimer plus faoient. De plus, I'ensemble de I'équipe

PICSEL s’est habitué a cette méthode. Le partage cdenaissances entre le groupe et

I'équipe sera facilité.
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Au total, le groupe envisage de contourner la eapolysémique des termes spécifiques. I
cherche a employer des termes génériques. Ainsstyle narratif invite le consultant a
s'intéresser d’abord aux besoins fonctionnels at pas a I'expression elle-méme. Les

exemples permettent de mieux préciser ces besoins.

20090310_Réfexion Bannette_POur le groupe de travail - Microsoft Word

Fichier ~ Edition  Affichage  Insertion Format  Qutils  Tableau  Fenpétre 7
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1. Besoin relatif au circuit de lecture et de validation de la lecture des courriers
venant de I'extérieur

Far exemple

- Lettre compte-rendu (regu par courrier) lettre de demande d'awis, courrier médecin
traitant, compte-rendu d'examen venant de |'extérieur ...,

- Résultat biologique (recu par courrier)

Un exemple de circuit

Secrétariat

- Arrivée du document & un secrétariat

- Cet envol alimente la bannette « Courrfer 4 lire » des destinataires {le nom de la
bannette & revoir ?77)

Destinataires
- Connexion dans son Espace de travail numerique
- Sélection de la bannette « Courrier & lire »

- Tant que la validation de la lecture n'est pas faite, le document persiste dans la
bannette des destinataires

Historigques

- Le systéme doit garder l'historigue de la lecture et de la walidation par les
destinataires ci-dessus

- La personne ayant droit doit pouwvoir acceder a cet historique. Par exemple
visualisation de la prise de connaissance du document, etc.

Figure 22 : Evolution de la forme d’expression debesoins
(Document projet, 10 mars 2009)

Le nouveau document d’expression des besoins atég® comme médiateur pendant la
séance de travail du 12 mars puis celle du 17 BG09. Le « groupe ‘Corbeilles’ » cherche a
préciser les besoins fonctionnels du Centre Algsigtrin au consultant et s’efforce a intégrer
ses explications. A linverse, le consultant se trorattentif. Il propose des solutions

concrétes au « groupe ‘Corbeilles’ ».
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Les processus interactifs s’articulent autour destsnclés: « Corbeilles », « Tache »,
« Document », « Destinataire », « Groupe », «lddiw etc. On observe que
I'intercompréhension s’améliore. Les frontiéres tsd@couvertes et gérées progressivement
au sein des interactions. De cette maniere, levalles connaissances sont générées et
partagées entre le « groupe ‘Corbeilles’ » et lesatiant. Au fur et a mesure, chacun arrive a

comprendre la signification des mots employés ‘patre.

Dans l'extrait suivant, on voit que le «groupe rBailles’ » a contourné le probléeme

d’intercompréhension de facon indirecte.

« Voix 1 (CAV)», «Voix 2 (CAV) », « Voix 3 (CAV) »etc. : membres du « groupe ‘Corbeille’ »|et
d’autres membres de I'équipe PICSEL.

« Consultant (Editeur) » : un informaticien de liedir.
[D1], [D2], [D3] etc. : Marqueurs des élémentsstateurs de I'analyse.

(..)

Consultant (Editeur) : Donc, arrivée du document au secrétariat. |fleation par le secrétariat des
patients et le destinataire. D’accord. Ca, c’esjuiene permet, avec le destinataire, I'histoire de
corbeilles. Donc, numérisation du document damosier patient GED correspondant, d’accord. Dgnc,
14, soit, je dirais, sur le document lui-méme, muve le numéro de dossier, si non, ¢ca sera uneepha
« indexation » par la secrétaire, elle doit seemmer cette information [3D1]

Voix 1 (CAV) : Le numéro de dossier ... En fait, nous envisaggorse scannage du document se fait
dans le dossier patiefiD2]

Consultant (Editeur) : Oui, oui, tout a fait.
Voix 1 (CAV) : Avec l'identification du patient.

Voix 2 (CAV) : Ce qu’elles veulent dire, c’est quand tu te @mes, tu es sur le dossier, tu scannes, |ca
va y aller directement. Dans la GED, on a ouveddssier du patient, on est sur le dossier du magie
on scanne le document. Ce document va étre trait&RDForme [un module du progiciel], il va arriver
dans Archéa [un module du progiciel] directememisda dossier patienfD3]

Consultant (Editeur) : Quand vous dites que voes éans la GED ?
Voix 2 (CAV) : La GED pour nous, c’est Archéa.
Consultant (Editeur) : D’accord. On est dans la GED et on veut envdgeia GED vers la GE[D4].

Voix 2 (CAV) : Non. Le document est papier. On le scanne. Coomest connecté sur Archéa, sur le
dossier patient, on souhaite que le documentdiilbctement dans ce dossier patienfé]

Consultant (Editeur) : Le document la, comment on va le scanner ? Qrestocument papier ? Donc
il va passer dans le Scan. Vous étes sur la Catisnltpar exemple, vous voulez qu’on fasse ladiais
entre les deux [D6]

Voix 3 (CAV) : Oui.
Voix 2 (CAV) : Oui, oui, euh ...

Consultant (Editeur) : Ce n’est pas possible. Soit, sur le documemtesi un document normalisé, si
I'identification est sur ce document la, on va paiule lire, ce qui permet par la suite de le raarerers
le Dossier patient qui est en GED. Soit le systampeut pas détecter I'identifiant du dossier,auya
une étape d’indexation-vidéocodage. On va fairebpa secrétaire. Elle va renseigner cette
information 1a[D7]
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Voix 5 (CAV) : Ce que disait, ce qu'il voulait dire, c’est qua,qu’on accéde a un bouton de la GED
sur scanner, cette préindexation se remplit autiooinent parce qu’on était déja dans le dossier
patient.[D8]

Consultant (Editeur) : Ce n’est pas vrai. Ce sont des modules sép@eés’a rien a voir[D9]

Voix 1 (CAV) : Ca sera une autre discussion. Je ne cerpas les mécanismes. Mais on peut imagin
que l'identification du patient a été rempliB10]

Consultant (Editeur) : C’est un autre métier, ondésccord.

Voix 2 (CAV) : Par exemple, je suis sur mon dossier pétie vais sur mon scanner, je scanne, le
document arrive directement dans le dossier.

Consultant (Editeur) : Ca c’est bon, il n'y a passbucis.
Voix 2 (CAV) : Mais le document, quand on scanne ...

Voix 5 (CAV) : Mais partez de leur truc ... ils ont mis en pl&feD, pourquoi vous ne partez pas des
exemples concrets ?

Voix 2 (CAV) : Web Consultation ?
Voix 3 (CAV) : Ah, c’est ce qu'il nous a montré ce matin.
Voix 5 (CAV) : Ca ne marche pas.

Voix 1 (CAV) : Peu importe. Ca sera un autre débat. [Un medbi&quipe PICSEL], il a parlé d’'un
script ou de quelque chose comme ¢a. Mais on niiseapas. On ne va pas aller plus 1§D 1]

Consultant (Editeur) : Donc, |a, on est sur une consultation ou unidgsgous voulez scanner un aut|
document.

Voix 1 (CAV) : Imaginons que dans un secrétariat, on a re@ourrier papier. On scanne. Imaginons
gue le numéro du patient est connu et rempli. Apegs$a personne doit envoyer le document vers le
destinataires. Est-ce que vous pouvez nous explépartir du moment ou la personne ... euh ...
sélectionne les destinataires et envoie le docudwmg les bannettes, dans les corbeilles ?

Consultant (Editeur) : D’accord.
Donc, le point Ia, vous ne voulez pas aborder #r?fa
Voix 1 (CAV) : Pas aujourd’hui. C’est hors de nos compétertms; on ne va pas aller plus lojp12]

Voix 4 (CAV) : Oui, oui. On veut travailler |a dessus [surdesbeilles et non pas sur la chaine de
numérisation)[D13]

Consultant (Editeur) : Donc, du moment ou on a renseigné ou le sysgemedéterminer I'identifiant
du patient, il est capable de ranger le documems tladossier du patient.

Donc, le destinataire, ¢a va nous permettre pauite ... euh ... si on décide dans ce cas la de lig
dans la corbeille, le destinataire peut étre unanaje dire que c’est une régle d'intégration peuanplir
la bannette du destinataire.

(.)

re

D

Encadré 16 : Une technique de gérer la difficulté ‘thtercompréhension
(Verbatim, séance de travail du 17 mars 2009)

D’abord, le consultant parle d’'une solution fonotielle qui ne correspond pas au processus

organisationnel envisagé par le « groupe ‘Corl=ibe([D1] et [D2]). La « Voix 2 » essaie

d’expliquer au consultant ce qui est prévu partage ([D3] et [D5]). Cependant, le

dernier

a compris toute une autre chose ([D4] et [D6])rééxplique alors le fonctionnement du
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progiciel et de la solution fonctionnelle ([D7]).al« Voix 5 » ‘traduit’ I'explication du
consultant aux autres membres, mais le consultdinine la traduction ([D8] et [D9]. On

peut dire que cette situation correspond a unéedifé d’intercompréhension.

Pour gérer cette difficulté, les « Voix 1 » et «¥X@ » ont proposé de considérer que la
discordance n’existait pas ([D11], [D12], [D13]).ef®= maniere permet de contourner
indirectement l'obstacle d’'intercompréhension. Gebfeme sera géré plus tard, quand les

connaissances du progiciel auront évoluées.

Dans l'extrait ci-dessous, on voit apparaitre unetrea technigue de médiation.
L’intercompréhension entre le «groupe ‘Corbeilles’ et le consultant semble
particulierement problématique. Le consultant comeeea détailler les fonctionnalités du
progiciel ([D1]). Les termes employés sont treshtegues et difficiles a comprendre pour le
« groupe ‘Corbeilles’ ». On peut remarquer que teuge exprime ses difficultés de
compréhension ([D2], [D3], [D4], [D5]). Bien qu’'ge soit efforcé de suivre le consultant, il

n'a pas réussi a relier les deux mondes qui leare@p([D7]— [D12]).

Le groupe met en place une autre technique de tiaddidl commence a dessiner sur une
feuille pour illustrer ses discours [DA1l]. A partle ce moment la, l'interaction entre le
groupe et le consultant prend une autre dimensilsn.arrivent plus facilement a se
comprendre. Nous avons conservé ce document viluslarque une évolution dans la

médiation des interactions.

«Voix 1 (CAV)», «Voix 2 (CAV) », «Voix 3 (CAV) »etc. : membres du « groupe ‘Corbeilles »
« Consultant (Editeur) » : un informaticien de litedir.

[D1], [D2], [D3] etc. : Marqueurs des élémentsstateurs de I'analyse. ‘D’ signifie ‘Discours’

[DA1], [DAZ2], [DA3] etc. : Marqueurs des élémentiistrateurs de I'analyse. ‘DA’ signifie ‘Discoulf
médiatisé par un Artefact visuel]

n

(..)

Consultant (Editeur): Je vous montre comment c’est paramétré une dierbiély a quelque chose
d’'important qui s’appelle la régle d’intégrationn&régle d’intégration permet de dire, quand un
document arrive, on a un module qui s’appelle gradeur’, c’est lui qui va décider d’envoyer le
document dans quelle corbeille. Dans le cas dee¢cdpins quelles corbeilles.

Les paramétrages de cet intégrateur se fait viawtétla. En fait, vous avez d’un coté les coloside la
table client, de la table métier, qui correspornxliadex, et en face, on met des vale{itsl ]

Voix 1 (CAV) : table métier ... avec des index ... d'accorfD2]
Voix 2 (CAV): Ce ne sont pas des termes habituels, he[D3].

Consultant (Editeur) : Non, ce n'est pas habituel.
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Voix 1 (CAV): La terminologie que vous employez, ce n'est panéme chose que chez nous. Quan
on parle du métier, on parle ... d’infirmieres[D4]

Voix 2 (CAV): de professionD5]

Voix 1 (CAV): Voila, de profession. Alors que vous, une tabéien, c'est une table de donné@s]

(...)

Voix 1 (CAV) : Quand plusieurs corbeilles ... d’accofid?7]

Voix 2 (CAV): Il faut qu'on essaie de mouliner dans notre t&tfD8]

(..

Voix 2 (CAV): Ca veut dire qu’ils associent tous a la méme eb9]

Voix 3 (CAV): Ca veut dire quand il y en a un dans un desiieates autres sont ... fin, c’est
automatiquemenf{D10]

Voix 1 (CAV) : T'as compris 7D11]

Voix 2 (CAV): Il a dit que, si c’est définit comme quoi le deataire 1 égal le destinataire 2 égal le
destinataire 3.

Consultant (Editeur) : Si le destinataire 1 égal a M1 - OU — le destima 2 égal a M2 - OU - le
destinataire 3 égale a M1 ...

Voix 1 (CAV) : Ah ... tout est égal a M1.

Consultant (Editeur) : Le document va atterrir dans la bannette du wiadél.
Voix 2 (CAV): Je ne comprends pas {212]

On ne peut pas avoir trois destinataires différegités a un seul ...

Voix 1 (CAV) : Est-ce qu’on peut reprendre le document pareg’qul'impression que I'on revient su
ce document.

(..)

Voix 2 (CAV): Il y a plusieurs bannettes. Donc, il faut la bette

Voix 1 (CAV) : Oui. Par exemple, je suis Docteur X, je suigriniere Chantal. Donc, Docteur X,
gu’est-ce que j'ai comme bannette ? ‘Résultat Bjimjoe’, ‘Consultation’, ‘Hospitalisation’. Chantal,
gu’est-ce qu’elle a comme bannette ? ‘Résultatdgjigjue’, ‘Fiche de liaison[DA1]

Consultant (Editeur): Moi, ca me plait. Il faut partir de ce point la ...
Voix 2 (CAV): Attendez qu’elle termine.
Voix 1 (CAV) : Je termine ... Docteur M, il aura aussi ses baeset

Maintenant, un document arrive au niveau de seiaétée secrétariat doit identifier a la fois lartmette
plus les destinataires, afin de pouvoir envoyeldeument, doit vers le Docteur M et sa bannette
‘Résultat biologique’, soit vers Chantal, dans aartette ‘Fiche de liaison’. Donc, ¢a, ce n'est pas
prédéfini. C’est seulement, au niveau des secagsaiquand elle recgoit un document{DA2]

Consultant (Editeur): Quand vous dites le secrétariat, c’est le Scan ?
Voix 2 (CAV): Oui, oui.

o

r
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Consultant (Editeur): D'accord. Maintenant, on va prendre cette baerattLa fameuse régle
d’intégration dont on parle, pour vous, ¢a sera guest-ce que vous pouvez me répondre a[BsA3]

Voix 1 (CAV) : Regle d'intégration ..?

Consultant (Editeur): C'est a dire, imaginons qu'il y a un outil si gfgelle ‘intégrateur’. Sachant qu'il
y a un ensemble d’information i¢DA4]

Voix 1 (CAV) : Est-ce que vous pouvez mettre ‘intégrateur’ diem? [DA5]

Consultant (Editeur): D’accord. La réflexion, ¢a doit partir de la. mfégrateur, si I'on veut faire une
automate béte et méchante, quelle est la réglequoun flux de document qui arrive, sous quelle
condition, on doit la mettre ici.

Voix 1 (CAV) : La régle ? D’une part, le destinataire, c’esDiecteur machin’, et le type de bannette
c’est ‘Résultat de laboratoire’.

Consultant (Editeur): Donc, vous me dites, ‘destinataire’ égal ... euhDacteur M'. ‘Bannette’ égal
... euh ... ‘Résultat Bio’. Ca marche, il n'y a aucunlgéme. Donc, au Scan, on a comme indexe,
premierement, ‘bannette’ - Indexe 1, et, Indexel@ ‘destinataire’. C’est cohérent.

(.)

Encadré 17 : Difficulté d'intercompréhension et médhtion des interactions par les

artefacts
(Verbatim, Retranscription de la séance de travaitlu 17 mars 2009)

Nous avons remarqué que les interactions sont desgerbeaucoup plus aisées avec
I'utilisation d’'un artefact physique. Dans cet &aite (cf. I'image ci-dessous), I'expression des

besoins du « groupe ‘Corbeilles’ » est en rougest#utions proposeées par le consultant sont

en bleu. Le « groupe ‘Corbeilles’ » parle des astdtDocteur X', ‘Infirmieres HJ' etc.) et

des processus métiers (‘Hospitalisation’, ‘Congidte, ‘Résultat biologique’). Le consultant

parle du progiciel et ses principes de fonctionnr@mgCorbeille générique’, ‘Indexe’,

‘Intégrateur’, ‘Filtre’). Malgré leur différence deratique et de langage, ils ont réussi a avoir

une compréhension partagée. Elle est matérialiseéepdocument visuel qui est a la fois le

contenant et le contenu de nouvelles connaissances.
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Figure 23 : Artefact visuel qui médiatise les intesictions
(Document de travail, 17 mars 2009)

1.3.3.3. La visualisation des connaissances

A partir du 18 mars 2009, le « groupe ‘Corbeille€ommence a créer des documents visuels
pour médiatiser les interactions. A ce stade, lmsnaissances relatives aux ‘Corbeilles’

commencent a atteindre une certaine maturité. bepg peut commencer a créer des croquis
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concrets et visuels. Ces documents ont été utilists partager les connaissances avec

I'équipe PICSEL et dans les séances de travail lgeconsultants.

La figure ci-dessous est une visualisation des ré€ilbes » relatives au circuit de lecture et
de validation des documents (I'un des trois typesatbeilles souhaitées). Dans ce document,
les notions telles que « Corbeilles individuellesoCorbeilles de groupe », « Envoi d’un
document dans la corbeille », « Destinataires » sint matérialisées. Ainsi, les processus
liés aux « Corbeilles » (processus « en deversonj décrits de fagon détaillée. Ce document
a été utilisé pour présenter 'avancement de V#étic Corbeilles » devant I'équipe PICSEL
(le 24 mars 2009). Le caractére visuel et intditifdocument a facilité grandement le partage

de connaissances pendant la séance de travail.

1§ 20090318 _Schéma Corbeille - Microsoft Word
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& § '_ - (Ohpvrir Ja cotbelle © ¢ Diocuraent 4 traiter »

& -Llaffichage de cette Corbeille doit permettre de visualiser les informations suivantes : numéro de
+ | dossier, nom et prénom du patient, répertoire, degré d urgence, date de scannage, personme qui
voie ete.

- Sélectionner un document pour visualisation

- Posgibilité d°ajouter des coramentaires on des post-ig an docuraent wisualisé on le degré d urgence

- Pozsihilité de transférer le document numérisé vers des autres destinataires

- Choisir ¢ Retour » ou & Lu » ou ¢ Iettre en attente ».
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prédéfinies selon I corbeille de 11 groupe
destinataire __
- Emvoyer It document - Tec tiches de mem groupe

OCn:IdemIICL

‘ Le systéme garde I'historigue de la lecture et de la validation de tous les utilisatenrs ‘

Figure 24 : Visualisation des « Corbeilles » relaties au circuit de lecture et de validation
des documents
(Document projet, 18 mars 2009)

Le «groupe ‘Corbeilles’» crée un deuxieme documersuel afin d'affiner les

fonctionnalités des ‘Corbeilles’. Il illustre l'iatface que les utilisateurs vont avoir. Cette
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forme d’expression a les propriétés des objetstifes, dans la mesure ou elle permet a
chacun des acteurs hétérogenes de s’y retrouesrcdnsultants, les membres du « groupe

‘Corbeilles’ » et de I'équipe PICSEL, les utilisats.

Il s’agit d’'un document Excel qui comporte 5 ongléfhaque onglet correspond a un croquis
d’écran. La figure ci-dessous est I'un des onglétprécise les différentes opérations qui

permettent d'envoyer un document numérisé aux raeaites et dans leur corbeille

correspondante.

Eﬂ Microsoft Excel - 20090326_Corbeilles expression des besoins sous forme visuelle -|Of x|
EJ Fichier  Edition  Affichage  Insertion Format  Oukls  Données  Fendtre 7 Tapez une question LA I 4
NEHRS S QJIVE 2R O RS T - 4R B e - @ -w-|e =l
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A [ B8 [ ¢ T[G6JE F 2 H R K[ M ] P i
1 PROPOSITION A PROFPOSITION B

B

3 I® de dossier " de dossier

I

I Peies TAMELLE : AViENS Hom Mom

L SHuation scolaine’ o professionmelle’d ul

eS| l UL Déclaration: sur 1
7 T e Prénom Prénotm

'757 Memtification de Uogrt | 43145104

sy amx Répettaire Répertaire
10 o

il [err— . 4

Siuation sk Fomlant Degre Degre
11 durgence durgence

12

_1_3_ Diestinataire 1 MR Diestinataire 1 MR Corkeille T Documert 4 traiter

B

15 ol Destinstaire 2 JLY Diestinataire 2 JLY Corbeile 2 Document & traiter
16 wermspradusn  la dtuston b vt

_1__?'_ -ﬁ:"“‘l“‘"“" l Destinstaire ... Secr ONCO (EK, BC, ) Destinataire ... Secr ONCO (EK, BC, ..) Corkeile .. Secr ONCO

16 Hosaw

__19_ £l sranad N Destinstaire n IDE HJ Destinataire n IDE HJ Corbeile . Document & traiter

20

(21 Cotbeile

22

N Critére Critére

24 dindexation ... dindexation
25

i Critere Critére

| 26 | dindexation n dindexation n 7
27 5

4 4 » w[yEnvoide doc. { Liste des corbeilles Secrétaire [ Liste des corbeiles Dr . Documents & braiter f Transfert GEDCorbeille-Corbsil 1=l ] r_

Figure 25 : Visualisation de I'envoi d’'un documennhumeérisé aux destinataires
(Document projet, 26 mars 2009)

Le « groupe ‘Corbeilles’ » utilise ces expressiuvissielles pendant les séances de travail avec
les consultants. L’objectif est la détermination’ddéquation entre le progiciel et les besoins
fonctionnels envisagés. Il les incorpore égalendants les diaporamas PowerPoint destinés a
présenter le fonctionnement des ‘Corbeilles’ a aiest utilisateurs. L'objectif consiste a
établir avec ces derniers les processus organiseti® associés a la fonctionnalité.

Le document visuel est un « médiateur » des intierex entre les acteurs. Ces interactions
peuvent étre orales ou écrites. Le tableau ci-desssst I'extrait d’'un document d’échanges

écrits entre le « groupe ‘Corbeilles’ » et les edtamts de I'éditeur. La maniére de saisir les
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« destinataires » fait I'objet de la discussion. fhal, les connaissances partagées sont

établies : on ne peut avoir qu’'un seul champ ‘Dedtire’ au lieu de plusieurs.

[Editeur] : Textes écrits par les consultants &eliteur
Centre Alexis Vautrin] : Textes écrits par le ®gpe ‘Corbeilles’ » du Centre Alexis Vautrin

[Editeur]

Les propositions d’écrans que vous avez faitesagphtle facon générale dans I'esprit de la concemutu
produit GEDForm.

A noter pour des raisons techniques qu'il faut prépour les destinataires un seul champ. Ce cleamp
présentera sous forme d’une liste box (corbeiltninatives et corbeilles de groupe) avec une liste
multisélections pour désigner le(s) destinataijes(s

[Centre Alexis Vautrin]
Chaque membre de notre groupe de travail a una fdif@rente de voir ce que vous avez noté dans |

document « A noter que pour des raisons techniquésaut prévoir pour les destinataires un seul
champ ...». Merci de nous expliquer.

9]

[Editeur]

Réponse : L'interface d’indexation dans GEDForm poendra un seul champ « Destinataire » au liey de
« Destinataire 1» « Destinataire 2 » « Destinataire« Destinataire n ». Ce champ se présentes soy
forme de menu déroulant (listbox) qui afficheradd&rents médecins ou groupe de médecins vers
lesquels la secrétaire peut envoyer les documents.

(..)

Tableau 12 : Les interactions écrites médiatiséesple document visuel
(Source : Document projet, 6 avril 2009)

1.3.3.4. La mémoire organisationnelle

L’activité ‘Corbeilles’ est caractérisée par le aztere évolutif des connaissances. Avant
gu’elles atteignent leur maturité et deviennenblst leur partage est problématique. Chaque
individu peut faire référence a un stade différefdbsence des traces écrites risque de rendre

I'intercompréhension difficile, car chacun raisoranpartir d’une base différente.

Pour contourner ce probleme, le groupe a créé wandent récapitulatif du processus de
travail relatif a la conception des « Corbeilleslb>permet de retracer différents stades
d’évolution des connaissances. C’est un meémoirearosgtionnel qui formalise les

connaissances partagées au sein du « groupe ‘Oesbei

L’extrait ci-dessous concerne I'évolution de ladlgnie des corbeilles. Les changements
dans la conception du processus de numérisatiaerfiplissage du critére « répertoire » par
la personne qui scanne) permet de I'envisager raetie Il n’est plus nécessaire de dissocier

les corbeilles destinées aux courriers, fiches idison, demandes d’avis etc. Une seule
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corbeille « Document a traiter » suffit car la matudes documents est indiquée par le

« Répertoire » correspondant.

Il : Les initiales des acteurs sont masquéesdafipréserver leur anonymat

Historique de discussion avant le 24/03/2009

Trois types de corbeille ont été identifiés :

I. Corbeille relative au traitement des documelastre et validation)
II. Corbeille relative a la post-indexation
[ll. Corbeille relative a I'accés au dossier patigans la GED

(I1) et (111) ne sont pas encore étudiés

En ce qui concerne (1) :

Le groupe de travai[|jivill SR -G = cnvisagé les corbeilles suivantes :

Courrier

Fiche de suivi/ liaison/ échange
Demande d’avis (Avis entre confrére)
Résultat de laboratoire

(.)

Synthése des discussions le 24/03/2009

Suite & la discussion en grou LI 9 @lh). nous avons identifié l'insatisfaction de |
liste des corbeilles citée ci-dessus.

(.)

Le groupe a récemment décidé le remplissage dereri répertoire » par la personne qui scanne. Le
répertoire permet un tri des documents, ce qui paplacer la distinction : Courrier, Fiche de 8uiv
liaison/ échange, Demande d’avis (Avis entre capjréRésultat de laboratoire

Le groupe a proposé les corbeilles suivantes :

Corbeille nominative (par exemple pour les médecin§acument a traiter (type 1), Consultation
(type IIl), Hospitalisation (type III)

(..)

Corbeille par groupe d'utilisateur : Secr RTH, Secr Pool ..., Serc Compta, MAR (type I)

Encadré 18 : La « mémoire organisationnelle » dedttivité ‘Corbeilles’
(Document projet, 23 avril 2009)

Ce document fait partie intégrante des connaissaratatives aux « Corbeilles ». Entre mai
2009 et début 2010, ce document n'est plus endahil’activité ‘Corbeilles’ est mise en

attente. Début 2010, deux personnes ont exploitédamiment pour le paramétrage et
I'analyse des impacts organisationnels relatifénéeffacage entre la Dictée Numérique et la
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Gestion Electronique Documentaire. Ce document &epermis de se remettre rapidement
dans le contexte. On peut dire que la tracabikt&attivité ‘Corbeilles’ leur a été utile, car la

mémoire organisationnelle permet d'éviter le doutdgail de réflexion.
1.4. L’activité et les microprocessus de génératiaes connaissances

A travers la description ethnographique de I'atéiwi Corbeilles », on peut voir qu’elle a une

dimension historique et sociale. Les « Corbeille®signent une fonctionnalité indispensable
du déploiement du « Scannage au fil de I'eau »tdmps nécessaire a la génération des
connaissances relatives aux « Corbeilles » esearelments expliquant les retards pris dans

le déploiement du « Scannage au fil de I'eau ».

La génération des connaissances relatives aux kellles » constitue une trajectoire
complexe. Il n'y a pas de véritable « plan » d@actassocié a cette activité. Elle est plutot
nourrie par des microprocessus au sein desquedgtesrs interagissent. L’interaction permet
de concrétiser ce que sont les « Corbeilles ». ualit¢ des interactions dépend des
techniques de meédiation mobilisées. L'action méshat permet de construire le sens des
« Corbeilles ».

Au moment ou jai quitté le terrain, les « Corbeslb> ne sont pas encore paramétrées. Cela
veut dire que la génération des connaissancesngstogessus qui prend du temps. C'est le
temps nécessaire a la création des connaissanesd’agztion et pour I'action qui constitue
probablement le défi d’'une activité non routiniefel final, il remet en cause la notion du

plan tel qu’il est concu dans I'approche classiquenanagement de projet.
3. CONCLUSION

Dans ce chapitre, nous avons présenté la dynardegiactivités de mise en ceuvre de I'étape
« Dossier Patient Numérique » et analysé de fagmailtte I'activité « Corbeilles ». Ces

analyses permettent de confirmer les critiques loureo (2007) a adressées au paradigme
décisionnel des Sciences de Gestion. L'action mstitae pas une simple mise en ceuvre du
plan. Elle s’inscrit dans des processus de congirucde sens et de génération des

connaissances, mediatisés par les interactiondisantiiles acteurs et les actants.

Les analyses de type ethnométhodologique (Garfir€7) ont permis de mettre en lumiére
les microprocessus souterrains qui nourrissentligion des connaissances. Ce ne sont pas

des processus linéaires résultant d’'une simpletiadddes actions et des compétences
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individuelles. Ce sont des processus mettant enljeatérogénéité et les controverses. Pour
faire face aux difficultés d’intercompréhension aix risques de divergence de sens,
différentes techniques de médiatisation et de doatidn peuvent étre déployées. Elles ne
constituent pas des moyens de prescription, masy®/ens de médiatisation favorisant la

négociation de sens.

La nature émergente des activités, des tacheseaneactions telle que nous avons observé
sur le terrain, montre non seulement les limitesd'approche classique du management de
projet, mais aussi le danger d’'une démarche d’inpation anarchique. Si le respect excessif
de la planification en amont risque de pénalisanbvation, I'improvisation excessive risque
de pénaliser la cohésion. Dans quelle mesure pemt€ttre en ceuvre un management de
projet qui évite ces deux situations extrémes ?eGabblématique sera développée dans le
dernier chapitre de la thése, grace a la mobitisate la notion de « retour réflexif ».
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CHAPITRE 6
LE RETOUR REFLEXIF AU SERVICE DE L’APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL

Aucune réalité ne se dévoile naturellement par siobation
contemplative. (...). Rien ne remplacera, chez le rdter,
I'expérience de l'intuition du sens, puis de sanfalisation dans une
refiguration théorique

Frédérique Wacheux (2005)

L’épistémologique de la pratique marque un posit@nent renouvelé de I'action par rapport
a la planification. En ce qui concerne le managene® projet, ce renouvellement
paradigmatique se traduit par I'élargissement deoldon de réussite des projets et de leur

management.

Au Centre Alexis Vautrin, la tension entre une @pton de succés du projet en tant que
résultats a court-terme et une conception centreéegprocessus a long-terme n’est pas une
affaire de démonstration théorique. Elle est biéelle sur le terrain et se traduit par

I'opposition de deux styles de management : « jem@e permets plus de redescendre au

niveau des délaisversus« on ne peut pas aller plus vite que la musique ».

Il est toutefois important de souligner que lesearg projet sont conscients de cette tension.
lIs tentent de la gérer tout au long du déroulentkentprojet par des interactions et des
négociationen acte.En particulier, des ajustements dans le desiganisgtionnel ont été

réalisés afin de prendre en compte la dynamiquerdiet. Cependant, ces ajustements sont

plutét de nature improvisationnelle et impliciteegationalisante.

Dans cette partie, nous montrerons que la notiomettur réflexif permet de prendre en
compte plus explicitement la génération des cosaaises dans le management de projet.
D’apres Lorino (2006b), le retour réflexif est uerequéte qui we se contente pas de vérifier
la conformité de I'activité collective a des nornmgétablies. Elle est abductive, c’est-a-dire
gu’elle reconstruit le sens de l'activité colle@jva partir de situations propres a inspirer la
surprise ou le doute aux acteurs, parce que norfocores a des attentes(op. cit., p. 1).
C’est une démarche visantaefaire sens pour pouvoir continuer a agir enskxwb(op. cit.,

p. 11). De ce fait, le retour réflexif permet deetil'effet bénéfique de I'apprentissage

organisationnel. Il est toutefois important de gmér qu'«il n'y a aucune détermination
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mécanique du retour réflexif et dialogique des axdesur leur activité collective pour s’en

saisir comme un objet a comprendre et a reconcesrtgemble> (Lorino, 2006, p. 12).

Dans un premier temps, nous présenterons le déderent du retour réflexif au sein de
I'équipe PICSEL. Suite a l'insatisfaction de sorogme fonctionnement, des démarches
d’analyse et d’amélioration ont été engagées. Qigrenelles ne sont pas pérennisées et ne

s’appuient pas explicitement sur un cadre concéparéage.

Pour introduire le retour réflexif de facon expiciau Centre Alexis Vautrin, nous avons
engagé, dans un deuxiéme temps, un travail de tisadian inspiré de la théorie de la
traduction, avec en particulier 'usage des artsféavril — mai 2009). Cette démarche a été
largement soutenue par le Directeur de I'établigsgnet les pilotes du projet PICSEL. Au
total, nous avons mené des entretiens avec cesracte retour réflexif est explicitement

mentionné comme étant I'objet de ces rencontres.
1. LE DECLENCHEMENT DU RETOUR REFLEXIF

Dans cette partie, nous présenterons dans un preem®s le déclenchement du retour
réflexif au sein de I'équipe PICSEL. Dans un demeéetemps, nous développerons nos
premieres initiatives de l'enquéte réflexive visdi@meélioration du fonctionnement de

I'équipe PICSEL.

1.1 Les éléments déclencheurs

Selon Lorino (2006bk le retour réflexif (...) est en principe déclenché pae situation de
surprise (...) ou un doute : la conviction floue dign ‘pourrait faire mieux’, et que le
processus ne répond pas de maniére totalemenfaafinte aux attentes du monde a son
égard » (op. cit.,, p. 11). En ce qui concerne I'équipe FECScette conviction s’articule

autour de I'optimisation de son fonctionnement.

L’équipe projet PICSEL est mise en place en maB2@&lle est constituée d’'une quinzaine de
membres pluridisciplinaires. Au démarrage du pr&JEESEL et sa premiére étape Dossier
Patient Numérique, cette équipe est scindée es groiupes de travail correspondant a trois
activités respectives: « Conception », « Orgarogas, « Accompagnement du changement ».
Il est important de rappeler que «/l'absence dealtiéie » est une des réegles de
fonctionnement de I'équipe PICSEL. Elle se tradudr le choix de ne pas désigner un
responsable dans chaque groupe. La restitutiortrdeaux est faite devant 'ensemble de
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I'équipe PICSEL. Cependant, ce mode de fonctionménmrmentre rapidement ses limites. I
n'est plus adapté a I'évolution du projet, en patter a 'émergence de multiples taches.
Différents membres évoquent la nécessité de coircautrement le travail collaboratif. Le
besoin d’optimisation concerne différents domaitiggeut concerner la répartition des taches
et leur intégration « Ca ne sert a rien de faire des comptes-rendusdpee ne lit personne
ne suit. Il faut faire les taches et les affectate®d gens » ; « Il est nécessaire de prendre du
temps pour planifier des taches et de les suivre ibfaut qu’on détermine qui fait quoi »,
« on n'a pas de relevé des décisions, on ne sa# gl'est-ce qu'il a été décidé », «il n'y a
pas de véritable gestion des documents projet,yopesd », etc(Carnet de terrain, octobre
2008 — avril 2009). Derriere ces remarques, ceglilbtage qui est remis en causeit faut
gue les pilotes soient devant et non pas dansdiawi(Verbatim, entretien octobre 2008)
« les deux chefs de projet se contredisent suutkfgut faire, on ne sait plus ou on en est »

(Carnet de terrain, aot 2009).

Le besoin d’optimisation concerne également le mddderaction avec les utilisateurs et
avec 'éditeur : <a démonstration, c’est le seul moyen qu’on compeerraiment ce que ¢a
veut dire» (Carnet de terrain, février 2009) J& pense gu’on ne fait pas suffisamment appel
aux gens du terrain. Alors, effectivement, le geapnception est la pour ¢a, pour réfléchir,
pour concevoir. Mais, je trouve que, régulierememt,devrait solliciter les gens du terrain,
pour confirmer ou non nos hypotheses. Parce queje/e qu’'on est quand-méme beaucoup
dans le fantasme. (...). [On] n’a pas suffisammentalimaissance de I'existant pour pouvoir
a étre toute seule assumer tout>g@Verbatim, entretien novembre 2008) jecsuis en train
de travailler sur un document a fournir a [I’éditgiet on ne sait pas quels sont les besoins
[des médecins]. On ne peut pas leur demander dderaln document qu’ils n’ont jamais vu
et qu’ils vont découvrir pendant a peine 15m@Carnet de terrain, janvier 2009) il &aut
gu’'on discute ‘avec Paul, Jean, Jacques’ pour pau€arire les procédures. Sinon, on

continuera a travailler dans le vide (Carnet de terrain, juin 2009).

Le déclenchement du retour réflexif a fait émermdes ajustements locaux. On peut citer en
particulier I'éclatement de la structure formelke l®quipe PICSEL (conception, organisation
et accompagnement du changement). Des groupesgifoise forment progressivement en
fonction de l'affinité entre les membres et en tont de I'émergence des taches. Ce

regroupement est révélateur d’'une fusion entrelidazité organique (le partage d’'une tache)
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et la solidarité clanique (le partage des vale{@&)n, 1995) afin de faire face a I'insuffisance

d’'une démarche formalisée d’enrélement (Akrichlgt2906).

Parallelement, certains membres s’isolent pour riinrr de facon individuelle au
déroulement du projet. L’absence de certains mesnbewient fréquente. Elle peut étre
expliquée par les besoins de personnel dans levicsal’ origine. Cependant, elle peut étre
un signe de changement de prioritéJe«n’étais pas au PICSEL. J'ai d'autres choses plus
importantes et plus urgentes a faie(Carnet de terrain, janvier 2009) ;0r va
démissionner. C’est notre dernier jour de PICSEtejr» (Carnet de terrain, février 2009).

Bien que l'optimisation du fonctionnement de I'éupii soit un besoin partagé par ses
membres, elle ne constitue pas une démarche dgpli@eci peut s’expliquer par différentes
raisons. Le manque de temps dédié au pilotagetda gsemiére : J'allais dire qu'il faut
que les deux chefs de projet suivent le projetsMairevient au méme [car tous les deux sont
déja surchargés et il n'y a pas de temps compems# fous les deux]. Il faut un vrai

assistant de projet (Carnet de terrain, février 2009).

L’incompatibilité des tempéraments et des stylasogognitifs des chefs de projet explique
également la difficulté de mettre en ceuvre le retéflexif sur I'activité collective. Pendant
plusieurs mois, I'équipe vit une tension entre deisxons de la gestion de projet défendues
respectivement par le Chef de projet fonctionnelleetChef de projet technique et
méthodologie. La premiere vision est centrée surekpect du délai, la réactivité et la
flexibilité de mobilisation des Ressources Humaires deuxiéme vision est centrée sur la
méthodologie, le respect des étapes, la gestion rdgsies et I'accompagnement du
changement. D’'une maniere implicite, la premieri¢ lodeuxiéme comme de l'inefficacité et
a contrario, la deuxieme percoit la premiere cond@éinexpérience. Malgré la volonté des
deux chefs de projet d’améliorer cette situatiéeffdrt n’apporte pas toujours la retombée
escomptée.

On observe ainsi la mise en retrait de certains lonesnafin d’éviter de « se faire renvoyer ».
Il arrive qu’ils sentent ne pas étre écoutés owmuraccorde pas la méme importance a leurs
idées. On distingue, avec humour, « des chefdes«adres » et « des sous...sous... ». |l est
important de noter gu’il s’agit de la perceptionallgté leur caractére subjectif et personnel,

elle est révélatrice d’un certain phénomeéne rataigb vécu par ces acteurs.

Le fait que ces membres se mettent en retrait oponesuivent pas jusqu’au bout leur idée

peut nuire a la performance de I'équipe. Dans taatade terrain, j'ai noté plusieurs fois des
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doutes de dysfonctionnements formulés par certaimmmbres. Ces doutes ont été
ultérieurement confirmés. Cela veut dire que sigam’équipe PICSEL était attentive aux
informations pertinentes cachées derriere des temmhts conciliants, certains faux pas

auraient d( étre évités.

Au total, des éléments déclencheurs du retour xiéfeont partagés au sein de I'équipe
PICSEL. Des ajustements locaux ont lieu. Cependant, nature improvisationnelle ne
permet pas d'intégrer I'activité collective dans wdritable chemin rationalisant (Hatchuel,
1999). Il est alors nécessaire d’organiser de fadas explicite le retour réflexif.

1.2. L’introduction de la démarche de retour réflexf : un processus par

essai et erreur

En tant que membre de I'équipe projet, jai pu awgie compréhension fine et intime du
fonctionnement de I'équipe projet et du besoin ale gptimisation. Je me suis naturellement
engageée dans l'introduction du retour réflexif,ibégr'au début jignorais I'existence du cadre

conceptuel associé.

Dans les entretiens avec les membres de I'équiBSIELL (octobre 2008 — janvier 2009), je

leur ai demandé ce qu’ils pensent de I'organisatiert’équipe, (le temps de travail de deux
jours par semaine ; le découpage de I'équipe d@m tymupes, les réunions de synthese, le
pilotage etc.). Il ressort de ces entretiens guealgteurs apprécient le travail en groupe.
Cependant, ils souhaitent une meilleure définiti@s roles et des taches, ainsi qu’'un suivi

plus rigoureux du projet. J'ai transmis oralemesd mformations aux pilotes du projet.

Entre novembre 2008 et janvier 2009, jai travadMec certains membres de I'équipe sur
I'amélioration de la fonction de pilotage. Le potht départ est le constat de son insuffisance
et la différence de style managérial de deux chefgrojet. Nous avons alors cherché a
proposer des solutions facilitant le co-pilotagert@ins outils et démarches sont proposés,
notamment la création d’un fichier Excel qui estautil de reporting des taches. Son objectif
est de donner une visibilité visuelle du portefeuiles activités afin de mieux les anticiper et
suivre leur évolution. Bien que cette démarche smitenue par deux chefs de projet, sa mise

en ceuvre de cette démarche s’est heurtée a diérebstacles, en particulier

'incompatibilité de 'emploi du temps des deux fshde projet.
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En janvier 2009, je me suis mise en retrait. L'@s @cteurs clés m’a suggeré de privilégier
I'amélioration des activités de mise en ceuvre adyeprau lieu du pilotage : Jai conduit des
projets, des projets plus petits. Je sais comnidati faire. | me manque peut-étre quelques
connaissances. En revanche, lui, il lui en mangegulboup. L'équipe aussi. Ce que tu peux
faire, c’est |a, pas dans le pilotage(Carnet de terrain, décembre 2008). A ce morngnt

j étais surprise de cette réaction. Je 'ai primmate un avertissement. Quelques mois apres, je
réalise qu’il s’agit d’'une divergence de point deevSi I'acteur ci-dessus a abordé le pilotage
dans une perspective représentationnelle (le pi#goteen tant qu'une démarche
méthodologique), je I'ai abordé dans une perspectoontextuelle (comment mieux

coordonneen actde travail collaboratif).

Je commence alors a envisager autrement mon r&deiawe I'équipe. D’'une part, j'essaye
de concevoir differemment le retour réflexif. D’eufpart, je continue a m’'impliquer dans
différentes activités de I'équipe projet. En padier, j'ai concu des artefacts visuels et mis en
ceuvre des techniques de médiatisation au seiradivité «Corbeilles» (février-mai 2009).
J'ai également testé la technique d’enrblementestmise en réseau des acteurs dans la
coordination de [lactivite &as d'utilisation» au département radiologique (octobre-
novembre 2009). Ces expériences constituent la bagd@rique des artefacts qui seront

présentés dans la deuxieme partie de ce chapitre.

Début mars 2009, j'élabore un document d’analyséodationnement de I'équipe projet et de
suggestion d’'un plan d’action. Ce document est géva I'ensemble des pilotes du projet
(Responsable du DIM, Chef de projet fonctionnel @bef de projet technique et
méthodologique). J'ai espéré que ce document deéraénl’artefact qui déclenche et qui
médiatise la réflexion collective sur le fonctiomment de I'équipe projet. Cependant, ce qui
s’est passé n'est pas comme imaginé. Le Chef detganctionnel donne rapidement son
feedback (de la veille au lendemain) de son apgtiéai du document et envisage aussitét la
délégation suggerée dans le document. Il dit qp&ipeut plus « étre partout ni prendre toutes

sortes de décision ».

C’est ainsi que I'équipe découvre le lendemaindavelle structure de I'équipe autour des
taches avec la mise en ceuvre des « chefs de gsoapalessous est un extrait de mon carnet

de terrain retracant cet ajustement .

Le chef de projet fonctionnel est venu a 7h30 maumcevoir un nouveau modeéle de pilotage. Il estiven
me voir pour discuter du document. C'est une vaoditi chef de projet d’'étre a I'écoute c’'est
important d’avoir des avis de I'extériewr et de faire évoluer le pilotage. Il est soucielex faire
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avancer le projet et de tenir compte des avis dasbres de I'équipe projet :j& compte recevoir les
membres de I'équipe, en janvier 2009, pour coned#ur appréciation de la participation au projet
Il n'a pas pu faire tout ce qu'il a envie de faiEm revanche, on peut noter une réelle motivatmfade
avancer les choses.

Il a exprimé son ressenti du surcharge de travaje:n’en peux plus. Tout le monde me demande de
décider. Je ne peux pas tout décider

A l'ouverture de la séance de travail de ce jorgHef de projet fonctionnel a fait part de sesritibns
de mettre en place les groupes de travail animémahef de groupe.

Un membre de I'équipe lui demande si le modéleiidégge a été vu par le chef de projet technique et
méthodologie. Il lui répond qu'il va le pour aviélilit de I'aprés-midi.

Le nouveau modeéle de pilotage, basé sur les adiet les groupes de travail, a des points fortiest
points faibles :

- Points forts : une volonté de délégation. Le cleefpdojet estime pouvoir se détacher de I'action
pour consacrer du temps au pilotage. Ainsi, aveaaereau mode de fonctionnement, on peut
avoir une spécialisation des expertises. On pessiawonnaitre les interlocuteurs pour un théme
donné.

- Paoints faibles : le nombre de groupe est équivaamombre des membres. Une personne peut étre
simultanément chef de plusieurs groupes de traiella méme maniére, chaque membre peut
appartenir a plusieurs groupes. La nomination defscd'équipe est plutdt directive. Serait-il
mieux de faire un appel a candidature ?

Carnet de terrain, mars 2009
La définition des taches permet a I'équipe de sg&ctirer autour des missions formalisées.
Cela permet le développement d’'une certaine aut@n@m sein des groupes de travail.
Cependant, aprés quelques mois, cette démarcheetdars I'oubli. D’'une part, certaines
taches arrivent a terme. D’autre part, quelqudsesont trés complexesrtise en ceuvre de
I'organisation au fil de 'eaw par exemple). Leurs avancements sont contrpartplusieurs
facteurs internes et externes et en conséquencentiisus. Au final, pour certains membres

«0on ne sait plus vraiment qui fait quei

Cette expérience laisse présager qu’un retourxieist envisageable. Cependant, il n’est pas
simple a mettre en ceuvre. Comme souligné par Lq@2006b) en référant aux travaux de
Girin : « pour faire retour sur leur activité collectiveed acteurs ont besoin les uns des
autres : le collectif conscient, délibéré, est wmsgage obligé, non sur la réalisation du
processus, mais pour le retour réflexif sur le msus »Dans ce qui est décrit ci-dessus, le
collectif n’a pas été explicitement impliqué daasréflexion. C’est pour cela que le retour

réflexif a pris une autre dimension.

Début 2010, le projet de thése est devenu plus Buir.le terrain, j'ai observé des signes
confirmant la pertinence d'une approche par laiguat dans le travail d’équipe (une
meilleure implication des acteurs, une meilleuréercompréhension etc.). J'envisage a

nouveau la mise en ceuvre du retour réflexif au deibéquipe projet.



238

2. DES ARTEFACTS AU SERVICE DU RETOUR REFLEXIF

La poursuite du retour réflexif est reprise en i&vR2010 avec l'idée de visualisation des
connaissances. Nous sommes conscientsilgny a aucune détermination mécanique du
retour réflexif et dialogique des acteurs sur laativité collective pour s’en saisir comme un
objet a comprendre et a reconcevoir ensensykeorino, 2006b, p. 12). C'est pour cela que
nous sommes tres attentifs a limplication des wstedans la construction du sens
(sensmaking (Weick, 2001) de la démarche. Nous avons consties artefacts de
visualisation de la dynamique de génération desaissances. Ces artefacts sont utilisés pour

médiatiser le retour réflexif des acteurs projet.

La construction d’artefacts est réalisée de fat@miive. |l s’agit d’'un processus collaboratif
impliquant certains membres de I'équipe PICSELoeinsise a la validation du directeur de
thése. Il est de nature abductif qui reflete lafioriation entre la littérature et les éléments
empiriques. Le modele s’inspire en particulier ddre théorique proposé par Cook et Brown

(1999) et plus spécifiquement du réle de I'actianglla génération des connaissances.

Au total, un artefact conceptuel de génération dmsnaissances est créé. Il est ensuite
mobilisé pour créer un deuxieme artefact qui cantiise la dynamique des processus de

génération des connaissances au sein de |'étapmeD&atient Numérique du projet PICSEL.
2.1. L’artefact conceptuel

2.1.1. La premiére version

La premiére version est initiée a partir de I'id&ton laquelle les connaissances sont créées
pendant I'actionKnowing as action La littérature m’emmene a identifier quatre cgpis qui

me semblent pertinents pour la compréhension dagshéne étudié : connaissance, activité,
interaction et coordination. J'ai créé différentequis pour les associer visuellement. Ces
croquis sont des artefacts qui stimulent ma réfiexhéorique. Finalement, je n’en suis pas
satisfaite. Les modeéles sont trop statiques etatstOn n’y voit pas les microprocessus
générateurs des connaissances. En conséquentantion managériale n’y apparait pas non

plus.
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Activités

Connaissances Activités

Connaissances Coordinations
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Figure 26 : Les premiers croquis - association viglle des concepts clés
(Activité, Coordination, Interaction, Connaissance

2.1.2. La deuxiéme version

Ces insatisfactions m’emmeénent a retravailler lactgre actionnable du modeéle que je vais
présenter aux praticiens. Je cherche alors a sntdudimension contextuelle dans le schéma
visuel. L’expérience issue de ma participation enjgb me fait penser a dissocier les activités,
les taches, les interactions et leurs coordinati@isst ainsi que je réalise une deuxieme
version de l'artefact dans laguelle deux formesggaques sont utilisées. Cette distinction a
pour but de faire apparaitre les éléments ayantihaension réalisatrice (« activités »,

« taches », «interactions ») et ceux qui apparéeh a la régulation (« coordonner »,

« médiatiser »). D’un point de vue visuel, cettéédénce est matérialisée par les ovales et les

rectangulaires.
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Figure 27 : Deuxieme version — dissociation des éiénts réalisateurs et des éléments
régulateurs

2.1.3. La version finalisée

La version précédente est présentée a un membiéqgdée projet. Ce membre est en train
de suivre un master en Systeme d’Information emé&tion continue. Il me dit que le dessin
lui parait manquer de quelgue chose. Il me padesalu méta-modele, du réle, des buts et me

donne un document parlant de ces concepts.

Le fait que cette personne n’est pas réceptivedéskociation des éléments réalisateurs et des
éléments régulateurs m’a interpellé. Ainsi, sa sstign de faire disparaitre le caractere
répétitif de certains termes (i.e., « activité kogctivité 2 », etc.) en référant au méta-modele

me donne des idées.
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Je continue alors a retravailler le modele. L'obfec’est de faciliter une compréhension
immédiate des concepts sous-jacents et d’augmseatgotentialité actionnel. Dans le malil

d’échange avec le membre cité ci-dessus, daté dévtiér 2010, j'ai écrit :

Suite a tes remarques, j'ai fait évoluer le modédequi donne un nouveau cadre qui est le suivant :

- Partie gauche : les processus de création demigsances qui sont ancrés dans les activités|ekmns
taches et dans les interactiopsatice-based viey

- Partie droite : démarche managériale de supolid dréation de connaissance (coordination des
activités et des taches dans leur dimension émetgyea évolutive, créer les artefacts qui médiatise
les interactions)

On remarque ainsi, avec ce modele, que les prazesscréation de nouvelles connaissances peuvent
exister indépendamment des processus de supppen@ant, I'absence de la coordination peut
démotiver la troupe, comme on peut observer da@SEL. L’existence de la coordination et de la
médiatisation rend les processus de création dewtssances plus performante.

Enfin, il est nécessaire de souligner le réle desaissances créées par I'équipe projet dans
I'aboutissement de PICSEL.

(..)

C’est ainsi que la troisieme version de l'artefast élaboré afin de visualiser differemment
les éléments déja présents dans la deuxieme versiare stade, le modéle est devenu
relativement satisfaisant. Je l'ai présenté a désuimembres de I'équipe projet afin de
recueillir leur avis. Je leur demande si le modeler évoque quelque chose. Par cette
maniére, je continue a approfondir 'aspect commatinnel qui permet de faire véhiculer le

sens du modeéle sur le terrain.

Enfin, des éléments théoriques sont approfondisisNavons fait apparaitre explicitement la
notion duknowing as practicet la notion dudesign organisationnedur I'artefact. Il est alors

finalisé.
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Figure 28 : Artefact conceptuel finalisé

2.1.4. Les éléments théoriques incorporeés dartefiaat

L'artefact conceptuel a pour objectif de rendre ptende [larticulation entre les

connaissances en train de se faire (knowing) etelign organisationnel (organizing). A
I'instar de Chédotel (2005) et Hachuel, Le MassbwWeil (2002), il est nécessaire de tenir
compte de cette dualité dans le management detproje

- Le processus de génération des connaissances dans épistémologie de la pratique

(knowing as practice)

Dans le chapitre 5, nous avons largement dévelbgpelyse ethnographique de la génération
des connaissances dans une perspective de laugratNps observations sur le terrain
confirment que les connaissances utiles a la mseeavre d’'une mission (I'étape Dossier

Patient Numérique) ne préexistent pas. Elles sattilisées et créées pendant I'action (Amin
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& Cohendet, 2004). Elles sont dynamiques, concrétemn évolution perpétuelle. C’est les
interactions entre acteurs qui constituent la souwle la génération des connaissances
(knowing as practige(Carlile, 2002; Cook & Brown, 1999; OrlikowskiQQ0).

Ces interactions peuvent étre spontanées ou iotergiles. Elles sont particulierement
intenses pendant la réalisation des taches et d@stes. Les termes de « tache » et
d’« activité » font parties du langage utilisé aA\C Leur distinction n'est pas formalisée.
Nous avons vu dans le chapitre 5 que la difficalé pilotage provient en partie de la
conception du pilotage de projet en basant sulgses. Or, celles-ci sont trés nombreuses et

se multiplient de facon exponentielle.

D’un point de vue managérial, la distinction entfiehe et activité peut étre utile afin de
concevoir le design organisationnel. La notion théte évoque la globalité et la stabilité. La
notion de tache évoque la précision et la températiourte. Une activité peut étre
décomposée en différentes taches. A l'inversegudifites taches peuvent étre regroupées en
une activité. La coordination des activités peue &aite periodiguement par les chefs de
projet. En revanche, la coordination des taches @eea déléguée aux membres de I'équipe
projet. La gestion de la genése et de I'évolutien dctivités et des tadches n’est pas anodine.
Elle détermine le domaine (par exemple : ingénielés processus, accompagnement du

changement etc.) et la nature (représentationoelBtuée) des connaissances créées.
- Le design organisationnel

L’activité collective est nécessairement coordonnékou le besoin d'un design
organisationnel. D’apres Lorino, dans le paradigactionnel, «l'organisation apparait

comme un réseau d’interactions entre les acteuislajeonstituent, liens de coordination,
coopérations, communications, conflits, ces intBoms étant porteuses de significations
pour I'accomplissement de la transaction global@_orino, 2007a, p.77). Autrement dit, les

activités, les taches et les interactions sontssatement intégrées dans un systeme de sens.

La prise en compte du design organisationnel pedéeiter une démarche d’improvisation
(Chédotel, 2005) anarchique voire d’anarchie, oe lagique informelle de « laissez-faire »
(Hatchuel et al., 2002).

Dans une approche par la pratique, les interactotre les acteurs ne sont pas réduites a des
protocoles prescrits dans les procédures. Ellesauivéesn situ et médiatisés. Dés lors, les

techniques de médiatisation peuvent étre dévelsppi@ede faciliter les interactions.
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La coordination des activités et des taches peeatodincue comme des prescriptions faible et
réciproque (Hatchuel et al., 2002). Celles-ci pdteme de concevoir le pilotage de projet en
termes d’animation et non pas en termes de platibic et de contréle. Une telle approche
permet de dynamiser les réseaux d’acteurs danpampective de la théorie de la traduction

(Akrich et al., 2006) et de mieux gérer 'émergence

Au total, d’apres Minzberg (2004),taute activité humaine organisée [...] donne naissaic
deux besoins fondamentaux et contradictoires :iV&idn du travail entre diverses taches a
effectuer et la coordination de ces taches afircdtanplir cette activité [...]. La coordination
est le moyen par lequel les organisations réussisadrouver 'ordre et l'intégration» (p.
188). La coordination est le reflet du design org@tionnel. Elle permet d’introduire I'ordre

dans le désordre.
2.2. L'artefact contextuel

2.1.1. La premiere réalisation

Une fois I'artefact conceptuel stabilisé, je compeera I'exploiter afin de reconstituer la
dynamique des microprocessus d’interaction génénaie connaissances. Quelques formes
visuelles ont été utilisées afin de contextuallssrprocessus souterrains de génération des

connaissances.

Au total, sept configurations organisationnelleffedentes ont été identifiees. Dans la figure
ci-dessous, deux parmi elles sont présentées. emi@re correspond a la période allant de
mai a juillet 2008, la deuxieme correspond a lagaér allant de novembre 2008 a mars 2009.
La différence entre les deux configurations conedendéplacement du pilotage des activités

vers le pilotage des taches.
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Projet PICSEL Projet PICSEL
Mai - Juillet ‘08 Nov. ‘08 — Mars ‘09
A Coordonner les
@ activités ;

Taches & Coordonner
O%AOB OA les taches ;

Actions - Actions -
Interactions Interactions
Connaissances Connaissances
nouvelles nouvelles

Figure 29 : Exploitation de l'artefact conceptuel &n d’identifier différentes

configurations organisationnelles
2.1.2. La visualisation de la dynamique des pracess

La premiére réalisation est présentée a différaatsurs. Leurs premiéres impressions sont
plutdt favorables. Cependant, il parait nécessdgréaire encore évoluer la qualité visuelle.
Sept configurations séparées semblent ne pas $avarne lecture synthétique et intuitive.

Ainsi, la nature des actions-interactions n’estqeacterisée.

Pour améliorer la qualité visuelle de I'artefaapts configurations organisationnelles sont
synthétisées pour faire apparaitre trois configomatles plus représentatives. Celles-ci sont
présentées dans une seule figure. Plusieurs élémeutels sont incorporés dans I'artefact
afin de les personnaliser. Cette personnalisatemmet de mieux caractériser la nature des

processus de génération des connaissances evédutian.

L'artefact est de nouveau présenté a différents lonesn de I'équipe projet. On peut
considérer que ces acteurs ont validé les documnts eux, les modeéles illustrent bien le
déroulement du projet : gtest effectivement ce qui s’est passé&c’est un beau document

« c’est bien que tu as fait apparaitre le besoin derdination», «on s’y retrouve» etc.
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Figure 30 : Visualisation de la dynamique organisabnnelle des processus de génération des connaisss
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2.2.3. Les éléments contextuels incorporés dartefiéact

Au total, l'artefact contextuel a pour objectif dendre compte de la dynamique temporelle
des processus souterrains de génération des ceameés. En ce qui concerne I'étape Dossier

Patient Numérique du projet PICSEL, différentesldvans ont été identifiées.
- Evolution du knowing as practice

Concernant leknowing as practicenous avons enregistré deux évolutions majeures. L
premiére concerne la genése de multiples tachesleugieme concerne I'élargissement du

réseau d’interaction.

Le projet démarre avec trois activités (écritures @ahiers des charges, conception des
processus organisationnels, accompagnement du einang). La stabilité de l'effectif des
groupes de travail permet d’avancer sans avoiribed® définir les taches. Aprés quelques
mois, cette structure est dissoute en raison d@bd\eement de l'activité d’écriture du cahier
des charges et le caractére discontinu des campajjaecompagnement du changement.
Dans le méme temps, de nombreuses taches émetgériatement de la structure par
activités et I'’émergence de multiples taches corifdat I'articulation entre les différents

niveaux de gestion de projet.

Au début du projet, les interactions sont plutGtefes membres de I'équipe projet. L’équipe
reconnait, a I'unanimité, I'impact de la pluridigiinarité sur les connaissances qu’elle peut
créer. Cependant, la nécessité d'élargir le cefahberaction est exprimé a plusieurs reprises
sans qu’il y ait de véritable suivi. Pour pouvooncevoir des processus organisationnels
adéquats, certains membres de I'équipe insisteriéedesoin de solliciter ponctuellement des
acteurs métiers (des utilisateurs) car « si I'ongoit une organisation future sans connaitre

d’ou I'on vient et ou I'on va, rien ne peut nousadir qu’on ne se trompe pas ».

L’expression « sans connaitre d’ou I'on vient et lmin va » est le reflet du caractere
