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RESUME

Larticle propose une approche renouvelée du management de lappropriation des solutions
TIC. A partir d'une étude de cas, nous proposons de comprendre comment les acteurs passent
du déploiement de controverses relatives a | implémentation d'une solution TIC & des modes
dappropriation, cest-i-dire i une vision commune de la solution TIC. A partir des vésultats,
nous développons une démarche de management des controverses dont ['objectif est de parve-
nir & des modes d'appropriation des solutions TIC. Cette démarche consideére les controverses
comme des opportunités pour conduire le processus d appropriation de la solution TIC.
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ABSTRACT

This article purposes a renewal approach to manage the appropriation of ICT From a
case study conducted during 30 months, this article deals with the controversies deployed
because of the implementation of ICT, and the emergence of appropriation mode, that is to
say a common approach about ICT. From these results, we develop a method based on the
management of controversies and appropriation modes. This method breaks with classical
methods and leads managers to consider controversy as an opportunity to achieve the appro-
priation process and not as a management Jailure.

Key-words: Appropriation, Controversy, Appropriation mode, Management method
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INTRODUCTION

Peut-on manager Pappropriation des solu-
tions T1C 2 De quelle marge de manceuvee
disposent les managers pour accompagner
les usagers vers les objectifs voulus 7 1ap-
propriation des solutions T1C reavoie a
Pétude des relations entre les technologies
ct les organisations (Baillerte er Kimble,
2008). Son érude comme son management
soulevent encore de nombreuses questions
rhéoriques et méthodologiques. [ ailleurs,
la d¢tiiton de Pappropriation ne va pas de
sol. A parnir des avaux &’ Ashlev et Plesh
(2002)", deux acceptions peuvent ¢rre avan-
cées: soit Mappropriation est le fait d’aceeprer
une technologie dans un cavironnement de
travail, soit appropriation cst considérée
comme le processus qui conduit les acteurs
a se faire proprice¢ d'une technologie. La
premiere acceprion rrouve un ¢cho dans les
travaux sur accepration des TIC (Davis,
1989 : Venkatesh er Davis, 2000 : Venkatesh
et al, 2003). Ces travaux traitent essenticlle-
ment des dimensions psvchologigues en jeu
lorsque les acteurs sont face 4 une nouvelle
solution TIC. Dans la seconde acception,
Pappropriation est un processus durant Je-
quel les acreurs, les outls et les otganisations
évoluent. Ces travaux traitent de Pappropria-
tion sous Pangle de la relagon itérative entre
les regles organisationnelles, les pratiques
de rraval et les technologies de Pinforma-
tion (DeSanctis et Poole, 1994 ; Oxrlikowski,
1992, 2000 ; DeVaujany, 1999 ; Cucchi et
Houzé, 2002 Kefi et Kalika, 2004, Tssac et
al, 20006 7 Hussenot, 2007). Dans la conti-
nuit¢ de Papproche de Pappropriation en
rant que processus, cet article propose de
comprendre comment les acteurs passent du

" Sclon Ashley et Plesch (2002) : « “appropriation” empha-
sizes the act of taking : it is undersivod 1o be “active, subjective.
and motivared” (| The fundainentally active of uppropria-
tion is imanifest in its etymology, from the Latin verb appro-
priave. “to make ones owi’, a combinaison of ad, “meaning
', with the notion of “rendering 1o, and proprius. “own or
personnal” - (Ashlev et Plesch, 2002, p.2-3).
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déploiement de controverses relatives a 'im-
plémentation d’une solution TIC (Callon,
1986, 2006 ; Akrich, Callon, Latour, 1988
a et b, 2000 ; Latour, 1989, 2006 ; Pascal ¢t
Thomas, 2000) a des modes d'appropriation
(DeSanctis et Poole, 1994; DeVaujany, 2003),
clest-a-dire une vision commune a propos
de Tusage de la soluton (Midler, 1993;
Flichy, 1995, 2001).

théoriques et empiriques permettront, dans

Ces développements

la discussion, de développer une démarche
pour le management de Pappropriation des
solutions TTC basée sur le management des
controverses pour parvenir a des modes

d"appropriation.

I’¢tude de cas NotePlus, conduite aupres
de 45 enseignants du secondaire durant 30
mots (janvier 2004 — juin 2006), nous ap-
prend que les divergences, les problemes, les
controverses semblent des propriérés mtrin-
séques A tout projet en svsteme d'informa-
tion. Ni Ja plantficaton, ni la formarion, ni
I'évolution de la technologic ne garantissent
les résultats espérés. Pour aurant, ne reste-t-il
que Tart de la débrouillardise pour mener a
bien des projets d'implémentation de solu-
tions 'T1C 7 Peut-on envisager une approche
qui ne soit ni prescripdve, ni fataliste ? bin
articulant les concepts de controverse er de
mode dappropriation, nous montrons que
seule I'émergence d'une vision commune
permet de fédérer les usagers et la techno-
logie. D'un point de vue managérial, une ap-
proche en termes de controverses offre une
«alternative positive » aux approches basées
sur la gestion des contlits ou sur la résistance
aux changements, cest-a-dire unce approche
sclon laquelle les controverses sont des op-
portunités qui permettent de faire émerger
des modes dappropriation constiratifs d'une
vision commune de Poutdl et de ses usages.
Notre démarche adopte le postulac selon
lequel la performance des solunons TIC, ¢t
plus généralement des organisations, nait de

la diversité et de la coévolution pour rendre
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vers un référentiel de regles communes a
propos du projet ou de Pactivit¢’.

Aprtes avoir présenté le cadre théorique du
coneept de controverse et de mode dappro-
priation (1), nous présenterons la méthodo-
logie du cas NotePlus et la monographie (2).
Les résultats porteront sur la mise en exergue
de trois controverses et de deux modes d'ap-
propriation (3). Ces résultats nous condui-
ront, dans la discussion (4), a développer les
aspects de la méthode de management de
Pappropriation des solutons TIC. Fin conclu-
sion, nous préciserons les implications et les
limites de notre approche,

1. CADRE THEORIQUE : DES
CONTROVERSES AUX MODES
D’APPROPRIATION

St les controverses traitent des divergences,
les modes d’appropriation traitent, quant a
eux, de la convergence des acteurs et de la
technologie autour d'un projet ou d’une ac-
tivité commune. [in développant, puis en ar-
ticulant dans les sections suivantes ces deux
concepts, Pobjectif est de montrer comment
les acteurs et la technologic passent de la
divergence a la vision commune.

1.1. Le concept de controverse

Le concept de controverse est issu des
trravaux de la théorie de Pacteur-réseau (Cal-
lon, 1986, 2006 ; Akrich, Callon, lLatour,
1988 a ct b, 2006 ; Latour, 1989, 2006)". Cc

conecept renvoie aux actions dissidentes,

“ Amblard et «/. (1996), ainsi que Flichy (2001) ont mis
en évidence l'importance d'une vision commune dans la
réussite des projets. Pour ces auteurs, un projet doit sarti-
culer autour d'une vision commune afin de créer un sens
commun pour 'ensemble des parties prenantes.

* La théoric de 'acreur-réscau est ici mobilisée unique-
ment A ravers le concepr de controverse. A travers ce
cadre théorique, nous proposons de rendre opérasionnel
le concept de controverse pour I'érude de Fappropriation

des solutions TI1C,

C’est-a-dire aux actions qui sont en rupture
avee lex routines et les pratiques quotidien-
nes. la controverse suppose quielle soit
déplovée par les acteurs, qu’elle donne licu
a une négociation. La cloture de la contro-
verse entraine alors une nouvelle relaton
entre les acteurs et renouvelle les interac-
tions entre les acreurs et les objets.

Le concept de controverse renvoic donce
a une approche sociotechnique dans la-
quelle les objets ont une place (Missonier,
2008). De plus, une analyse en fermes de
controverses exige une certaine neutralité
du chercheur ¢t du praticien : la contro-
verse nest ni positive, ni négative'. Callon
(1986) propose au chercheur d’adopter une
posture agnostique. Le concept de contro-
verse se limite alors a la seule description

des siruations (Latour, 20006)

Sur la base de ce positionnement, trois
criteres peuvent étre retenus dans la dé-
signation des controverses. Tout d’abord,
la controverse est une remise en  cause
qui entraine la confrontation de plusicurs
¢noncés. La controverse suppose quelle se
déploic et que les acteurs s'en saisissent. Un
propos sans suite ne peut ¢tre qualifie de
controverse. Iinsuite, la controverse a tou-
jours des conséquences dans Porganisation.
Du déploiement & la cloture, la controverse
entraine une ¢volution des acteurs, des ob-
jets et des activités. 1a controverse est alors
supposée laisser des traces dans le réseau
sociotechnique que le chercheur peut suivre
et retracer. linfin, la controverse demande
des médiateurs qui la portent et la véhicu-
lent”: des porte-parole au sens d’Akrich,

" Dans notre développement managérial (¢f. discussion).

nous appréhenderons les controverses comme des oppor-
tunités pour les managers.

* Dans cerre perspective, le travail d'interpréuation, a
ravers le concepr de mode dappropriation, est une
scconde ¢rape.

" Les médiareurs sont, dans notre acception, des espaces sur
lesquels les controverses peuvent se déployer en trouvant
les modalités de la négociation. Ils peuvent érre humains

(porte-parole) ou non-humains (objet de médiation).
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Callon et Latour (1988b), qui représentent
les intéréts d’une partic prenante (groupe
d’acteurs ou objet), e¢t/ou des objets de
médiaton” (Hussenot et Missonier, 2007),
des objets intermeédiaires (Jeantet, 1998 ;
Merminod, 2007), des objets trontiéres (Sear
et Griesemer, 1989 ; Flichy, 1995) sur lesquels
les acteurs peuvent ancrer la controverse,
mener une négociation, ou coordonner leur
action. Plus précisément, une controverse
suppose 1/ des énoncés qui remettent en
cause les relations, 2/ des médiateurs qui
portent et qui véhiculent les énoncés de la
controverse, 3/ Pengagement des acteurs et
des objets dans une négociation, méme si
aucun compromis n'est scellé. Cest en sui-
vant les controverses et en les accompagnant
que les managers peuvent passer des énon-
cés disputcs aux faits indiscutables (Callon,
1986). le concept de controverse permet
alors d’étudier la relation entre les acteurs et
la solution T1C en décrivant leurs évolutions
réciproques. Fin cela, le concept de contro-
verse semble particulicrement adapté pour
étudier les processus d’appropriation des
solutions TI1C.

1.2. Le concept de mode d’appropriation

Le concept de mode dappropriation est
largement emplové en sciences sociales et
en ingénieric®. Néanmoins, 1l souffre d’une

" Dans notre développement, nous emploicrons unique-
ment le concept d’objet de médiation, qui se veur étre une
approche fédératrice des différentes appellations proposées
dans la litérature. Lobjet de médiation peut étre défini
comme un médiateur non humain (un médiateur hu-
main étant qualifi¢ de porte-parole), marériel ou virtuel
porteur des modalités de négociation dans la controverse.
Dans cette perspective, porte-parole et objet de médiation
portent les modalités ct le périmetre de la négociadion. 1ls
habilitent autant qu'ils contraignent les acteurs dans la
nég()ciﬂti()n d(.’ lll controverse. P{U' UXCITIPle, lCS congerats,
les brouillons, les prototypes, les représentants syndicausx,
les concepteurs, les usagers (ecz.) permettent aux acteurs de
négocier et de sceller des compromis.

* En avril 2009, une simple requéte sur le concepe de
« mode d'appropriation » dans Google fait ressortir envi-
ron 9800 pages, uniquement sur les pages francophones.

08

absence de définition. e plus souvent, le
concept de mode d’appropriation renvoie
implicitement a la facon dont un artefact est
appropri¢”’. DeSanctis et Poole (1994) sont
parmi ceux qui ont proposé une définition
du concept. A partir des travaux de Giddens
(1987), DeSanctis et Poole (1994) définissent
le mode d’appropriaton comme le mode de
production et de reproduction des regles et
des ressources que les acteurs mobilisent a
lusage de la solution TIC. Pour DeSanctis
et Poole (1994), les acteurs peuvent repren-
dre des regles (sociales, organisatdonnelles,
activités)" relatives a d’autres activités, rap-
procher diverses tegles, donner une nouvelle
interprétation ou encore émettre des juge-
ments sut les regles.

A partir des travaux de DeSanctis et Poole
(1994), DeVaujany (2003) propose, quant a
lui, trois configurations archétypiques.

- Archétrpe neutre (N) :
micre configuration, l'usage de la tech-

dans cette pre-

nologie permet la reproduction a l'iden-
tique des modes d'interaction existants.

- Archétype régénéré (R) : dans cetre se-
conde configuration, les usages de outil
régénérent le systeme social. [ usage en-
traine des innovations sociales.

- Archétype perturbé (P): pour cette
derniere situation archétypique, usage
d’une technologie a un role déstructu-
rant dans Porganisation.

" Plus précisément, le concept de mode d’appropriation
renvoic a une étude de P'appropriation en want qu'éeat
et non en tant que processus. Si nous considérons 'ap-
propriation des T1C comme un processus. en revanche,
nous appréhendons le concept de mode d’appropriation
comme une tigure du processus d'appropriation 3 un
instant denné. A ce titre, nous proposons la période de
stabilisation provisoire des pratiques comme moment
privilégié pour I'étude des modes d’appropriation.

" DeSanctis et Poole (1994) parlent, plus précisément,
dC structures. PZ“' CO[]]I]]()diré, nous Clllpl()icr()ns‘ uni-
quement la notion de régles. Le concept de régles est ici
employé au sens d'ensembles et de propriéeés structurelles

(Giddens, 1987).
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DeVaujany (2003) n’emploie pas le terme
de modes d’appropriation. Cependant
les trois situations archétypiques peuvent
¢tre comptises comme des illustrations de
modes dappropriation a I'échelle de Tor-
ganisation. Que Pon traite des travaux de
DeSanctis et Poole (1994) ou des configu-
rations archétypiques de DeVaujany (2003),
I'étude des modes d’appropriation consiste
a mener une analyse institutionnelle, cest-
a-dire : « une forme danalyse du social gui et
entre parenthéses les babilités, la conscience et la
connaissance des actenrs pour examiner les insti-
futions en tant que regles et ressolrces sans cesse
reproduites » (Giddens, 1987, p.439).

Atnsi, nous définissons le concept de
mode d’appropriation comme I'analyse des
regles (sociales, organisationnelles, activités)
mobilisées a Pusage lorsque les pratiques
se stabilisent. Plus précisément, les modes
d’appropriation sont les regles (sociales, or-
ganisationnelles, activités) qui ont émergé,
qui se sont renforcées, et qui se sont stabi-
lisées durant le processus d’appropriation.
Drailleurs, les travaux de DeVaujany (2003)
ont mis en évidence le fait que Pappropria-
tion pouvait conduire 4 un renforcement ou
a une actualisation des régles liées a Pactivité
impactée par Pusage de la solution T1C.

A partir de ces développements concep-
tuels, la présentation du cas NotePlus et
des résultats apporteront les matériaux a
partir desquels sera proposée une méthode
de management des controverses et des
modes d’appropriation.

2. LE CAS NOTEPLUS

Le cas NotePlus a été consacré a I'étude
de Pappropriation d’une solution TIC de
gestion pédagogique 2 destination des en-
seignants a partir de son implémentation.
En endossant le role d’assistant d’éducation

en charge de informatique auprés des en-
scignants d’un collége durant 30 mois (jan-
vier 2004 — juin 2000), le travail a consisté
a conduire et a retranscrire 'appropriation
d’'une solution TTC en prise directe avee le
quotidien de 45 enseignants.

2.1. Méthodologie de I’étude de cas
NotePlus

La méthodologie déplovée est celle de
Pétude de cas (Einsenhardt, 1989 ; Stake,
1998 ; Yin, 2003), tandis que le mode de
raisonnement retenu est celul de abduc-
tion. La construction du cadre théorique
et des résultats est, alors, le fruit d’allers-
retours tout au long de la recherche (Char-
reire et Durieux, 2003). L’objectif étant de
comprendre le processus d’appropriation
des solutions TIC a partie des contro-
verses et des modes d'appropriation, le
cas NotePlus a un réle instrumental au
sens de Stake (1998). Le cas NotePlus
est le support 4 partir duquel Pétude des
controverses et des modes d’appropriation
devient possible. Plus précisément, celui-ci
a ¢té retenu pour deux raisons principales:
d’unc part, les acteurs sont contraints
a lusage. Lutilisation de NotePlus est
renduc obligatoire, car il est le seul outil
pour ¢diter les bulleting scolaires. Cette
contrainte entraine la participation de
tous au processus d’appropriation. D’autre
part, Padministration a un pouvoir de
coercition faible a 'égard des enscignants.
Ainsi, la contrainte d’usage s’accompagne
d'un important pouvoir de négociation
pour les parties prenantes.

La population retenue dans nos résultats
est de 45 enseignants en janvier 2004, puis,
suite au départ de certains enseignants de
Pérablissement scolaire, cette population
a été réduite 2 40 enscignants a partir de
septembre 2005.

69
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Collecte des informations

lLes principaux outils de collecte des in-
tormations de terrain sont; Pobservation
participante et les bases de données du
I

oviciel NotePlus des années scolaires 2003-
2

&

04, 2004-2005, 2005-2006. 1.¢s observa-
tions avaient pout objectif de recueilliv les
¢vénements, les interactions et les discours
des acteurs. 1objectif de la recherche érant
de comprendre le processus dappropriation
au plus pres des acreurs et sur une periode
relativement longue, la posture du chercheur
a ¢té celle de Pobservateur participant (Jun-
ker, 1960), dont le role a ¢té d'accompagner
le processus d'implémentation (installation,
mises 4 jour du dispositf, administration du
serveur, formation des enscignants). Ainsi,
nous avons endossé le role d’assisrant d’édu-
cation ¢n charge de Pinformatique aupres
des enseignants 2 jours par semaince ouvrable
durant 30 mois. Les bases de données du
logiciel NotePlus, quant a elles, contenaient
Pensemble des notes et des appréciations
saisies par les enseignants, Filles ont permis
de mesurer les ditférentes pratiques de No-
tePlus et de les representer dans e temps
(mnombte de notes attribudes, saisie des notes
ou des movennes, nombre et qualicé des
appréciations, efc).

Traitement des informations

l.es observations ont ¢té retranserites dans
un journal de bord, pui.\‘ codces, o posterion,
a Patde du logiciel Nvivo (Miles ¢t Huber-
man, 20035, Lo codage a été réalisé en trots
Ctapes. Dabord nous avons défing un arbre
Jde codage a deux muveaus a4 partir du cadre
théorique. Cette premicre Crape est appeléc
frec node par le jovicicl Tinsuite, nous avons
réalisé un codaec bhie . gee pode), afin de taire
ressortir les Cienmciin comextuels propres au

cas NotePlus, Faitn sous avons regroupe

les dree nodes et les 7 wnd s dans des ensem-

70

bles homogencs appelés sers. Llannexe A

présente la méthode de codage.

A partir des ¢iéments des bases de don-
nées NotePlus, nous avons extrair plusieurs
sérics d'informations relatives aux usages
des 45 enscignants de la population obscr-
vée. Pour chaque trimestre scolaire, nous
avons pointé les enscignants quli saisissaient
routes les notes ou uniquement les moyen-
nes, les trois appréciations ou une seule
appréciation, et les cnseignants qui salsis-
sent les appréeiations de fagon aléatotre. Ce
pointage a cnsuite ¢é exprime en pourcen-
tage. Iannexe B présente les informations

extraites des bases de données.
Construction des énoncés

1.a construction des énoncds a ¢é réalisée
apartir de la triangulation des informations
qualitatives (observations) ¢t quantitatives
(bases de données) du cas NotePlus (Cam-
pbell et Tiske, 1959 ; Baumard et Ibert,
2007). Dans la mesure du possible, chague
¢noncé devair trouver son écho a la tois
dans les observations et dans les bases de
données. De plus, nous avons soumis nos
travaux aux acteurs du terrain. Plus précisé-
ment, le principal, fe principal adjoint, trots
enselgnants et trols assistants d’¢ducation
ont ¢té sollicités afin d’assurer Ia plausibilit¢
des énoncés.

2.2. Monographie du cas NotePlus

L udlisatton des solutions TTC dans les
¢rablissements scolaires cst déja ancienne.
Ncéanmoins, P'obligation d'usage par les en-
scignants du secondaire est beaucoup plus
récente. Lin janvier 2004 Tobjecnt de I'éta-
blissement scolaire, dans lequel nous avons
réalisé norre Ceude, étair dintroduire dans la
prxniquc des cnscigmmrs une solutton T1C,
(UE NOUS NOMIMETOns NotePlus, destinée

ala geston des éiéments d'évaluation des
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¢leves (notes et apprdciations). Cet outil
devait fournir, a chacun des enscignants, un
acces facilité a Uinformation sur les ¢léves,
et devait permettre I'édition des bulleting
scolaires, contormément aux directives de
Ja circulaire Royal'.

Des les premiers moments de la prise en
main de la solution TIC par les enseignants,
I'équipe en charge du projer (e chercheur,
un enseignant chargé de la maintenance
des réseaux mnformatques, ct le princi-
pal adjoint) a été confrontée a une levée
de bouclier. Plusicurs  enseignants, dont
le représentant syndical, ont préparé une
pétition atin de reporter implémentation
en septembre 2004, Tl faisaient prévaloir
quil ’érait pas opproorun dimplémenter
une nouvelle solution I'IC, que personne
ne maitrisait, au milicoe d’'une année sco-
laire. De plus, certains enscignants crai-
gnaient une surveillance accrue de leur
travail © « bientdt, on der-a rendre des coniptes
poir chaque note gue lon mettra » (Professeur
de mathématiques). Pourtant, afin de pré-
parer I'implémentation, plusicurs réunions
avalent ¢té¢ organisées, des formations a
linformatique avaient cté prévues, Uinfor-
mation avait circulé a travers les panneaux
daftichage et la distribution de courriers, et
de courtes procédures d'utilisation avaient
¢té proposces aux enseignants. Face a cetre
hostilité, Péquipe projet a du redoubler
d’efforts atin que les enseignants saisissent
dans les délais les notes des éleves (ou au
moins la movenne dans chaque discipline)
et les appréciations. Finalement, la qualité
des bulleting scolaites édités (imprimés et
non manuscrits, plus propres du point
de vue des enseignants, plus valorisants
pour lenseignant, efc) a permis de créer
un consensus a propos du bien fond¢ de

" Selon la circulaire Roval (en date du 15 juiller 1999 au
bulletin officicl). le bulletin scoluire doit faire apparaicre le
nombre de notes atrribudes, ainsi que trois apprédiations
a chacun des deves sclon le comportement, la discipline,
et les comseils de progression. Malgred les inciiatons de

I"équipe projet, les pratiques restent aléatoires,

NotePlus. Certes, aucun compromis sur les
usages de NotePlus n’avait ¢té trouvé, mais
tous s'accordaient sur le bénétice de Note-
Plus pour I'édition des bulletins scolaires.

L avril 2004, unc scconde période
s‘ouvtit. Fort de Pexpérience du trimesere
précédent, I'équipe projer donna davanrage
dautonomic aux enseignants. Les procc-
dures ont été remplacées par des lettres de
rappels des points techniques importants,
tandis que la formation laissa place a une
simple assistance. A partir de cetre période,
des controverses relatives a la saisie et
la gestion des éléments d’évaluation sont
apparues. ID¢ja, une controverse de cette
nature s'¢rait déplovée lors du trimestre
précédent, avec la gestion du fichier de
notes. Si 'équipe projet préconisait de lais-
ser les fichiers informatiques sur le serveur,
en revanche, certains enseignants ont pré-
féré emporter leur tichier avece cux, sur une
disquette. Méme si cela entraina des proble-
mes de pertes ou d’endommagements des
fichiers de notes, les enseignants n’éraient
pas disposés a laisser a la portée de Padmi-
nistration les notes et les appréciations de
leurs éleves s «om vent bien ntiliser NotePlus,
wais faut pas qite cela devienne i noyen pour
controler les profeseurs. L, fee collognes ne ront
pas étre daccord » (Protesseur d’¢ducation
phyvsique et sportive). Des I'implémenta-
rion de NotePlus, les enseignanes ont fait
savoir que NotePlus remettait en cause leur
autonomic ¢t leur indépendance dans leur
activité de notation,

A partir d’avril 2004, la controverse porta
sur la volonté des enseignants d'imprimer
les notes. Pour Téquipe projer, NotePlus
devair remplacer le cabier de notes et les
supports papiet. Malgré cetre divergence de
point de vue, Péquipe projet a da accompa-
enet les professeurs dans 'éditon de toutes

les informations saisies dans NotePlus.

Il septembre 2004, solt six: mols apres

l¢ débur de mplementation, une nouvelle
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version de NotePlus a ¢t¢ implémentée.
Cette version reposait sur un serveur Web,
qui permettait, a partir d’'une connexion
Internet, de se connecter 2 NotePlus et
de saisir les éléments d’évaluation. Cette
version devait résoudre les problemes liés
a la gestion des fichiers de la version pré-
cédente de NotePlus, version qui renvoyait
a une technologie de type serveur-client.
St Tergonomie de cette nouvelle mouture
¢taic plus conviviale, en revanche, la so-
lution présentait de nombreuses failles et
Péditeur avait supprim¢ bon nombre de
fonctionnalités jugées élémentaires par les
enselgnants : l'impression des bulletins sco-
laires, la saisie semi-automatique des appré-
ciations, ee. Naturellement, les enseignants
ont fait savolr 4 Péquipe projet leur mécon-
tentement = « /u es sair gu'il marche ce lygicrel.
Depais le débnt vous dites que Péditenr laméliore,
waly iy a tonjonrs des problmes » (Professeur
de mathématiques). La controverse a alors
porté sur le manque de fonctionnalités de
NotePlus Web. Malgré cette insatistaction,
les enseignants ont saist davantage d'infor-
mations dans NotePlus, et plus précisé-
ment, davantage dappréciations.

Fin janvier 2005, la solution T1C est de-
venue plus stable. Les modifications appor-
tées par Péditeur permettaient d’envisager
une relation différente avee NotePlus. Ta
question a alors fait débat sur le licu de tra-
rail. St durant le trimestre précédent (sep-
tembre 2004 — décembre 2004), les pro-
blemes rechniques ont, en partie, contraint
les enscignants a travailler au sein de Péra-
blissement ; a compter de janvier 2005, les
enseignants  pouvaient repenser Porgani-
sation spatiale de leur travail : devaient-ils
travailler au sein de établissement ou a
leur domicile # La vétusté de Péquipement
informatique a contraint I'équipe projet a
encourager les enseignants a travailler de-
puis leur domicile. Pourtant, tes enseignants
saccorderent sur le fait que I'échange in-
formel entre les enseignants au moment de
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la saisie des appréciations était un élément
important dans le processus d’évaluation :
«clest sir que le fait de pomvoir saisiv ses notes
depuiis son domicile, ca offre pas mial de possibilites
pour s organiser. On est plus libre. Mais d'un cote,
on perd léchange avec les antres profs. Pourtant,
cest important dans le jugement que lon se fait de
/élere » (Professeur d’histoire-géographie).
[in revanche, la seule saisie des notes ne
nécessirait pas, pour 'enseignant, d’étre en
interaction avec ses collegues.

Quant 2 la question du respect de la cir-
culaire Roval, un consensus fut trouvé sous
Iimpulsion du principal adjoint. Kn mars
2005, le principal adjoint, échaudé par les
problémes techniques du trimestre précé-
dent, propose aux enscignants de ne saisir
que les moyennes des éléves. Cette décision
fut un soulagement pour les enscignants.
A présent, ils n’étaient plus contraints de
remettre la totalité de leurs notes.

Ainsi, en septembre 2005 souvrit la der-
nicre période de Pmplémentation. A partir
du constat selon lequel les enseignants pré-
féraient travailler au sein du college, Péquipe
projet a décidé d'implémenter un logiciel
client en supplément du serveur Web. Cettc
nouvelle brique logicielle offrait davantage de
fonctionnalités de retraitement des informa-
tons que la version NotePlus Web (graphi-
ques d’évolution des éleves, tableaux de syvn-
theses, err). Cette derniére piece du dispositit
NotePlus a été une réponse aux compromis
scellés lors de la période précédente.

3. RESULTATS : LES TROIS
CONTROVERSES ET LES DEUX
MODES D’APPROPRIATION

A partir de notre cadre théorique et de
la présentation factuelle du cas NotePlus,
deux séries de résuleats peuvent étre ana-
lvsées @ les trois controverses déplovées et
les deux modes dappropriation. A travers
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ces deux séries de résultats, nous montrons
comment, a partit des compromis scellés
au terme des controverses, émergent les
modes d’appropriation.

3.1. Les trois controverses
du cas NotePlus

Ein écho aux développements théoriques,
les trois controverses du cas NotePlus ont ¢t¢é
identifiées selon trois critéres : déploiement
de la controverse, présence de médiateurs, et
conséquences dans le réscau sociotechnique.
Chaque controverse fait ainsi 'objet d’une
description sur la base de son enjeu, des mé-
diateurs en présence (objet de médiation et/
ou porte-parole), des traces (négociations) et
de la cloture de la controverse.

La controverse a propos du bien-fondé
de NotePlus

Enjeu de la controverse: les cnsei-
gnants se questionnent sur lintérét de
Iimplémentation de NotePlus et sur les
compétences de I'équipe projet. Cepen-
dant, malgré des critiques a propos de la
solution TIC, 'équipe projet fait prévaloir
Pobligation administrative des trots appré-
ciations sur le bulletin scolaire.

Objet de médiation : le bulletin scolaire.
1l est obligatoire et impose un format pré-
cis : les trois appréciations de Uéleve, in ce
sens, il définit les limites de la négociation
entre les enseignants et 'équipe projet.

Porte-parole : le représentant svndical. 11
est la personne qui fédere les mécontente-
ments et qui organise la pétition. Néanmoins,
a cette méme période, d’autres cnseignants,
sont, quant 4 eux, des porte-parole de la so-
lution NotePlus et de 'équipe projet.

Négociation et cloture de la contro-
verse : ’édition d’un bulletin scolaire de
qualité, valorisant pour le travail de l'ensei-

gnant ct conforme 2 la réglementation, met
un terme a la controverse. Les enseignants
reconnaissent le bien-fondé de NotePlus.

La controverse sur la saisie et la gestion
des éléments d’évaluation

Enjeu de la controverse : la controverse
sur la saisie et la gestion des éléments d’éva-
luation renvoie a la quantité, a la qualité ct
aux modes de gestion (manipulation, stoc-
kage, retraitement) des informations que
les enseignants saisissent dans NotePlus.
Plus précis¢ément, cette controverse a ¢té
explicitée par les acteurs a travers le dé-
ploicment de trois controverses qui potrtent
chacune sur un aspect précis de la saisie et
de la gestion des éléments d’évaluation : la
gestion du fichier de notes, Pimpression des
éléments d’évaluation, le manque de tonc-
tionnalités dans NotePlus Web.

Objet de médiation: durant cette
controverse, les acteurs ont ancré leurs né-
gociations sur les aspects techniques de la
technologie. Ainsi, les objets de médiation
ont ¢été successivement le fichier de notes,
les fonctionnalités de NotePlus, et les fonc-
tionnalités de NotePlus Web.

Négociation et cléture de la contro-
verse : chaque élément de la controverse
a donné lieu 2 un compromis relatif a la
saisie et 4 la gestion des éléments d’évalua-
ton : d’abord, le fichier de notes est stocké
sur une disquette et non sur le serveur, en-
suite, les enseignants impriment la rotalité
de leur travail réguliecrement afin de garder
une trace matérielle de celui-ci, enfin, les
enseignants ne saisissent que les moyvennes
au lieu de routes les notes.

La controverse a propos du choix
et de Uintérét du lieu de travail

Enjeu de la controverse: NotePlus
Web offre la possibilité aux enseignants
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de repenser Torganisation de leur travail.
Cependant, en saisissant les éléments d’éva-
luation depuis leur domicile, les enseignants
perdent les momeats d’échanges mformels
a propos des éleves que permettaient les
saisie dans I'érablissement

moments  de

scolaire.

Objet de médiation : les modalités de
partage des appréciations.

Négociation et cloture de la contro-
verse : la saisie se fait principalement de-
puis le college. Ainsi, le lieu de travail de
Penscignant pour la saisie des notes peut
¢ure le domicile, mais e college reste le lieu
d’échange pour les enseignants et le lieu de
la saisic des appréciations trimestrielles.

[in définitive, siles professeurs se sont
refusés a donner toutes les notes, ils n’ont
pas pour autant rejet¢ NotePlus, T.es en-
scignants ont tfourni 4 Padministration les
seuls éléments nécessaires a Pédition des
bulletins scolaires (¢t des fiches brevet en
fin dannde), tandis que la dimension péda-
gogique de NotePlus est restée a la diseré-
tion des enseignants. 1.es (rots controverses
et les compromis scellés ont permis aux
enseignants de conserver leur autonomie et
leur libert¢ pédagogique, tandis que Padmi-
nistration pouvait éditer les bulletins scolai-
res. Ainsi, une fois que le principal adjoint
avait donn¢ son accord pour ne saisir que
les movennes (méme si cette décision a ¢eé
prise pour des raisons technigues), le prin-
cipal compromis ¢rait scellé. Au rerme des
30 mois d'utlisation de NotePlus, les prin-

fevr. - juil

Confroverse a propos de la saisie
et de la gestion des éléments d'évaluaiion

cipaux effets des compromis sont les sui-
vants: 77,5 %o des enselgnants ne saisissent
que les movennes et 70 %o des enseignants
saisissent les appréciations de fagon aléa-
toire. [in revanche, NotePlus est un outil
pédagogique car 1l est utilisé pour le suivi,
Iévaluation des éleves, et les rendez-vous
pédagogiques (conseils de classe, réunions
parents-professcurs, ¢/c). Sans donner la
totalité des notes et des appréciations, cet-
tains  enscignants parviennent a étendre
Pusage de NotePlus a la seule ¢dition des
bulletins scolaires. 1T s’agit alors d’un com-
promis satisfaisant entre administration et
les enseignants.

3.2. Les deux modes d’appropriation
de NotePlus : 1a reproduction
et le changement

A partir des controverses et des compro-
mis scellés, deux modes dappropriation
ont ¢mergé dans le cas NotePlus : la repro-
duction et le changement. Ces deux modes
d’appropriation renvoient a la mobilisation
des regles et des ressources a propos de
Pusage de NotePlus lorsque les pratiques
sont relativement stabilisées, c’est-a-dire a
partir de septembre 2005,

Premier mode d’appropriation
de NotePlus : la reproduction

Pour une partie des enscignants, Pusage
de NotePlus reste une contrainte adminis-
sept - juin

Ancrage des compromis et
stabilisation des pratiques

% - — —
L ; : H ; J
N T U T D T A R R N I S N R R D I R I DR N
VWr ma jan el aoltsept oot nov dec Javtz fevr mars avr mal juin jufl aottsept oct nov dec janv fevrmaisawr mai jun
05/012004 00612006

jany . - juif
Controverse a propos du choix
et de finterét du lieu de travail

fevr - avr
Controverse a propos
du bien fonde de NotePlus

Figure 1. Les trois controverses du cas NotePlus
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trative gui se distingue du suivi pédagogique.
Malgré les controverses et les compromis,
ces enscignants conservent les regles an-
térieures a Nimplémentation de NotePlus
Pévaluation reste sous la responsabilité de
Penseignant, tandis que Padministration est
garante de I'édition des bulleting scolaires.
Scules les movennes sont tournies a ad-
ministration dans unique but déditer les
bulleting scolaires, randis que la saisic des
appréciations est aléatoire, malgré la circu-
laire Roval. Ces pratiques sont inhérentes
a la volonté des enseignants de rester les
seuls décideurs des ¢éliéments d’évaluation
qu'ils fournissent. La salle des professcurs
reste le lieu d’échanges informels entre les
enscignants. NotePlus west pas un outil pé-
dagogique mais uniquement le substitat des
bulleting scolaires en papier. Fn d'autres
termes, les controverses n'ont cu pour
objectif que de sauvegarder le statn quo a
propos de 'évaluation des éleves et I'édition
des bulletins scolaires. DeVaujany (2003)
parle, dans ce cas, darchétype neutre,

Second mode d’appropriation
de NotePlus : le changement

Dans ce second mode dappropriation, les
compromis scellés ont entrainé chez Pensei-
gnant un changement des regles a propos du
processus d’évaluation de Péléve. NotePlus
est percu comme un outil permettant une
amdlioration du suivi des éleves erune plus
grande liberté dans la réalisation des taches
administratives. NotePlus n'est pas considéré
dans sa seule dimension administrarive, De-
Vaujany (2003) traite ce tvpe de changement
en rermes darchérvpe régéncre. Deux sous
modes dappropriaton peuvent ctre relevés
soit Pappropriation entraine un changement
attendu, cest-a-dire un changement souhaite
par la direction, soit Fappropriation entraine

un changement inattendu,

* Dans le cas du changement attendu, les

cnseignants ont fait cvoluer les regles a

propos de NotePlus dans la direction
attendue par le personnel de direction
et Péquipe projet. Clest le cas des en-
scignants qui utilisent NotePlus pour le
sulvi pédagogique des éleves. Méme si
les enseignants ne réalisent pas le suivi
a partir de toutes les notes, 1l s7agit pour
Péquipe projet d'un succes, car clle a
réussi partiellement a conduire le projet
dans la direction souhaitée.

¢ lin revanche, dans le cas du change-
ment inattendu, Pappropriation a en-
rrainé cerrains changements non arten-
dus par I'équipe projet ct le personnel
de dircction. Au terme des trente mois
dappropriation, le changement inatten-
du se¢ caractérise par la saisie aléatoire
des appréciations, Ce changement inat-
tendu concerne Pensemble des ensel-
gnants. 1. équipe projet, appuvée par les
directives du principal ¢t du ministére, a
tenté en vain d’'imposer la régle des trots
appréciations par ¢léve. Nous consta-
tons que seuls 27,5 % des enseignants
sutvent scrupulcusement cette régle.

Des modes d’appropriation a la vision
commune

Pour Giddens (1987), les acteurs pro-
dutsent ¢t reproduisent simultanément les
regles et les ressources dans les relations
soclales - il v aauntant de changements que
de continuit¢ dans un processus d'appro-
priation. Ainsi, nous nlignorons pas que
les enscignants partagent tous des regles
identiques sur le processus de notation,
mats nous nignorons pas non plus que
chacun puisse avolr son interprération de
ces memes regles. Pourtant, malgre les deux
modces dlappropriation, la vision a propos
de NotePlus est commune. NotePlus est
soit un outl adminiserant. dans lequel Tes
movennes et de breves appréciations sont
saisies, soit un outil pédagogique dont les

pratiques dépendent des besoins des ensei-

75

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



SYSTEMES DINFORMATION 1T MANAGEMENT

gnants. Quelque soit Pusage de NotePlus,
celui-ci assure d’une part, lautonomic ct
Pindépendance des enseignants et d’autre

part, Iédition des bulletins scolaires.

4. DISCUSSION : DU MANAGE-
MENT DES CONTROVERSES
AUX MODES D’APPROPRIA-
TION DES SOLUTIONS TIC

A partir des coneepts de controverses
et de modes dappropriation, nous propo-
sons, dans cette section, une démarche de
management de appropriation des solu-
tions TIC. Le cas NotePlus nous apprend
que les compromis scellés au terme des
controverses concourent a la stabilisation
des pratiques et a Pémergence de modes
d’appropriation. Malgré des intentions et
des objectifs précis de Péquipe projet, le
processus a suivi une trajectoire qui n’est
ni celle voulue par Péquipe projet, ni celle
voulue par les enseignants. La réussite des
technologies de Pinformation semble rési-
der dans la capacité des managers a s’ap-
puver sur le potentiel que représentent les
controverses pour faire émerger des modes
d’appropriation. La question est, a présent,
de savoir comment manager les contro-
verses atin de faire émerger des modes
d’appropriation des solutions TIC qui sa-
risfassent toutes les parties prenantes. Pour
répondre a cette interrogation, nous propo-
sons une démarche organisée en 3 points
comprendre les acteurs et leur histoire,
définir le mode d’appropriation attendu de
la soluton TIC, et manager les controver-
ses pour faire ¢merger les modes dappro-
priation. Cette démarche réunit alors des
conditions que nous pensons nécessaires,
mais non suffisantes, pour parvenir a une
vision commune a propos de 'usage de la
solution T1C.
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4.1. Comprendre les acteurs et leur
histoire

Dans notre cas d’étude, 'implémenta-
tion de NotePlus bousculait les pratiques
relatives au processus de notation @ les
bulletins « calamazo » ¢taient abandonnés
et la salle des professeurs n’était plus le
licu des échanges informels. Les ensei-
gnants devaient adapter leurs pratiques
de travail @ toutes les notes devaient éere
saisies sur NotePlus, les bulletins scolaires
devaient comprendre trois appréciations,
tandis que Pespace d’échanges sur les
¢leves devenait pour un temps incertain.
Ainsi, la compréhension des pratiques cst
indispensable pour accompagner Pappro-
priation d’unc solution TIC. Plus génd-
ralement, comprendre les pratiques des
acteurs permet de comprendre Pactivité
concernée par 'implémentation et d’iden-
tifier les pratiques qui vont étre bouscu-
lées. L'objectif étant d’anticiper, en amont
de implémentation de la solution TIC, les
controverses qui risquent de se déployer.
La temise en cause des pratiques, comme
la remise en cause des relations de travail
peut expliquer, en partie, le déploiement
des controverses.

4.2. Définir le mode d’appropriation
attendu de la solution TIC

Construire une vision commune a propos
de Pusage de la soluton TIC ¢t de Pactivité
concernée demande au manager didentifier
les regles qui sont, de son point de vue, les
plus importantes pour la réussite de TI'ac-
tivité concernée par implémentation de
la solution TIC. Fn d’autres termes, vers
quoi le manager veut-il tendre 7 Non pas
en termes de pradques, mais ¢n termes
de regles mobilisées dans les pratiques. e
manager se doit, alots, d’évaluer la marge de
manceuvre qu’il possede. Sur quot est-il pret
a faire des concessions ¢ Lit quelles sont les
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regles (sociales, organisationnelles, activités)

tes sous peine de
pénaliser Porganisaton ? Cette latitude lui
permettra de sceller des compromis plus
facilement. Ainsi, le management par les
modes d’appropriation demande de détinir,
a priori, des modes d’appropriation attendus,

qui doivent étre mobilisé
5

mais également de les redéfinir au cours du
processus d’appropriation. Il s’agira autant
de saisir les opportunités qui se présentent
que d’abandonner certains objectifs.

4.3. Manager les controverses pour faire
émerger les modes d’appropriation

Si la compréhension des acteurs aide a
anticiper les controverses relatives a I'im-
plémentation de la solution TIC, les contro-
verses révelent ¢galement les enjeux pour
les acteurs. Ce sont les controverses qui
aideront le manager a parfaire sa connais-
sance des acteurs ct a faire ¢merger le
ou les modes d’appropriation attendus.
Le management des controverses consti-
tue le moyen par lequel I'émergence des
modes d’appropriation est possible. Dans
cette perspective, le manager s’accommode
autant de la planification que de Pimprovisa-
tion. 1enjeu est de ne pas aller a 'encontre
des acteurs, mais au contraire de saisir les
attentes, les espérances qui sont en germes
dans les actions dissidentes, afin de trouver
les compromis satisfaisants pour rous.

Proposition 1 : faire émerger les contro-
verses, les déployer, les accompagner, ne
pas les étouffer

Au moment de Pimplémentation de No-
tePlus, malgré Pédiction de procédures
d’utilisation, des controverses se déploye-
rent. Bien que Péquipe projet de Note-
Plus ait une idée sur la démarche a suivre
pour atteindre ses objectifs, elle savait que
Pimplémentation ne serait un succes que

si elle trouvait des solutions qui soient le
plus largement acceptées. Ainsi, au lieu
d’ignorer la controverse, Péquipe a préféré
la porter, notamment en reconnaissant la
légitimité des porte-parole, et en sappuyant
sur les modalités de négociation dont sont
porteurs les objets (fonctionnalités de No-
tePlus, bulletins scolaires, ¢/.). Cependant,
il n'est pas simple d’identfier les enjeux
qui se cachent derriéres les controverses.
Le cas NotePlus a montré que derriere les
controverses il v avait le probléme épincux
de Pautonomic et de lindépendance des
enscignants. Bien que ce probléme n’ait pas
été déplové en tant que controverse, telle
que nous Pavons détinig, il a été structurant
dans le processus d’appropriation. Tou-
jours latent, le probleme de P'autonomie
et de lindépendance a joué un réle dans
chacune des controverses.

Proposition 2 : choisir son ou ses porte-
parole et identifier les porte-parole
légitimes désignés par les différentes
parties prenantes

Pour accompagner les controverses, le
manager doit sappuyer sur les porte-pa-
role, c’est-a-dire les entendre et les recon-
naitre. Iin représentant les parties prenan-
tes au projet, les porte-parole participent
pleinement au processus d’appropriation.
les managers doivent, d’une part, choisir
habilement leurs porte-parole, c’est-a-dire
des porte-parole Iégitimes aux veux de tous,
et d’autre part, conférer une légirimité et
un tole aux porte-parole des autres parties
prenantes. [in reconnaissant leur role a
patt entiere dans le processus dappropria-
tion de NotePlus, ces contre-pouvoirs ont
montré une attitude constructive. Cette
reconnaissance a favorisé les négociations
et les compromis. Cependant, il est illusoire
de penser que le manager peut désigner
les porte-parole 2 la place des usagers. Les
potte-parole sont représentatifs ct légiti-
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mes, uniquement sils sone désignés par
ceux quils représentent. Plus précisément,
le porte-parole doit avoir une wiple I¢g-
amité : aupres du groupe qulil représen-
te, aupres des autres partics prenantes et

aupres des autres porte-parole.

Proposition 3 : apprécier les modalités de
la controverse en identifiant les objets de
médiation

Accompagner les controverses demande,
¢galement, d’identifier les objers de média-
tion en présence. Les objets de médiation
sont les entités matérielles (fonctionnalités
du logiciel, procédures, e) ou virtuelles
(idces, objecrifs des acteurs, efe) qui cir-
conscrivent le territoire sur lequel peut se
déplover la controverse. Plus généralement,
les objets de médiation, en rendant ob-
jectits pour les acteurs les modalités de la
négociation, canalisent la controverse et les
négociations, ldentifier les objets de média-
tion en présence permet d’évaluer les dif-
férents compromis que Pon peut négocier
et leur donner une dimension tangible et
opérationnelle. Lin sappuyant sur les fonc-
tonnalités de Ta technologie, le¢ manager
peut, par exemple, négocier un compromis
sur les pratiques de saisic des nores et des

appréciatons.

Proposition 4 : apprécier l'écart entre les
régles relatives a lactivité concernée par
limplémentation de la solution TIC et
le mode d'appropriation soubaité

e manager se doit d'évaluer, certes Ta
taisabilire: maténelle du projer, mais plus
particulicrement Ja fasabilite en termes de
regles organisationnelles. Dans e cas No-
tePlus, les enselgnants n’étaient pas prees
a mettre leurs déments dévaluation 4 la
disposition de tous. L’écarr entre les regles

des enseignants relatves a leur aurononie
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¢t leur indépendance, et les regles de mise
4 disposition de tous des  informations
quinduisaient le projer NotePlus, était trop
important. 1Jéquipe projet a du revoir ses
prétentions a la baisse ¢n se contentant
Uﬂi(lu()ﬂ]‘:n[ dCS lll({\’cﬂﬂt&‘ 1‘)()UI‘ ChﬁCLlﬂt‘
des disciplines. (Cest pourqguot, 1 est néces-
saire de travailler sur Pinterprétation que
se font les acteurs de la solution T1C et les
discours qui Paccompagnent. Par exemple,
le principal adjoint n’érait peut-¢tre pas le
meilleur protagoniste pour mener le projet
NotePlus. Sa fonction a symbolis¢ la main
mise de Uinstitution sur les enscignants.

Proposition 5 : sceller des compromis
satisfaisants autant pour les intéréts
de lorganisation que pour les usagers

Cette dernicre proposition ne peut se
décliner en une méthode universelle, Cela
conduirait a proposer une démarche cau-
saliste. Néanmoins, le cas NotePlus nous a
enseigné que Jes compromis les plus struc-
rurants sc font a partic des controverses
qui remettent en question les relations de
travail entre les acteurs. Dapres le principal
adjoint et Penseignant chargé de linforma-
tique, les pratiques n'ont pas évolué entre
juin 2006 ¢t septembre 2007, Cette stabilit¢
des pragques illustre la vision commune
que les enscignants comme Padministration
ont su faire ¢merger a propos de NotePlus
et de Pactivie¢ d’évaluation.

5. CONCLUSION

A partir d'un travail sur les controver-
ses et les modes dappropriation dans les
processus dlappropriation des solutions
TIC, nous avons proposé une approche
managcriale basée sur le management des
controverses pour parvenir a des modes
dappropriation. articulation des concepts
de controverse et des modes dappro-
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priation offre un cadre théorique a partir
duquel il est possible de suivre, en partie, le
processus qui conduit les acteurs a se faire
collectivement  propriété d’une solution
TIC. Ce cadre théorique permet d’une part,
une analyse processuelle de appropriation,
et d’autre part, une analyse agnostique,
c’est-a-dire sans interprétation a prior des
situations rencontrées. A partit du cadre
théorique, la démarche managériale est pré-
sentée comme une alternative aux démar-
ches basées sur la gestion des contlits ou la
résistance au changement. Dans cette pers-
pective, le manager ne considére pas les si-
tuations rencontrées comme des problemes
a résoudre mais comme des opportunitcs a
saisir. Au lieu de vouloir cacher ou érouffer
les difficultés, Papproche consiste a mettre
en avant leurs fécondités et les opportu-
nit¢s quelles offrent pour développer une
vision commune du projet. Au terme des
controverses, les modes d’appropriation
sont le reflet de compromis satisfaisants
pour tous. Les différentes parties prenantes
construisent une vision commune 4 propos
de Poutil et de Pactivité relative a 'usage de
cet outil. Néanmoins, cette vision commu-
ne n’exclue pas la diversité des pratiques.

Au-dela de ces implications théoriques
et managériales, deux limites peuvent étre
soulignées: la premicre est inhérente au
concept de controverse, la seconde renvoie
a la question de la généralisation de Pappro-
che managériale. D’une part, les résultats
du cas NotePlus ont montré que le concept
de controverse ne permettait pas de met-
tre en relief les regles organisationnelles
mises en cause par l'implémentation de la
solution TTC. Ainsi, la seule description des
controverses ne suffit pas toujours pour
comprendre les raisons du déploiement des
controverses et les ¢léments participant a la
détinidon des compromis (ou des ruptures).
Pour dépasser cette limite, cerrains travauy
ont ddja tent¢ darticuler ce concept avee

des courants sociologiques classiques (Hus-

senot, 2007). Cependant, les problémes
théoriques a surmonter sont nombreux,
d'autane que cette approche séloigne de
celle de Pacteur-réseau. Pour Latour (20006),
une bonne description se suftica elle-méme,
nul besoin d’explications, d'interprétations,
et nous pouvons ajouter, de recommanda-
tions managériales. D’autre part, la question
de la généralisation de la démarche managé-
riale renvole a la narure de notre étude de
cas. Bien que cette démarche managériale
repose sur un cas unique, dans le contexte
particulicr de 'éducation nationale, nous la
pensons néanmoins mobilisable pour les
organisations dans lesquelles le pouvoir de
coercition est faible. Plus précisément, cette
démarche semble pouvoir étre déployée
dans les organisations de type profession-
nel au sens de Drucker (2002) ¢t Mintzberg
(1989). Bien évidemment, d’autres travaux
devront enrichir ces propositions théori-

ques ¢t managdériales.
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ANNEXES

Annexe A : méthode de codage du journal de bord (réalisé avec le logiciel Nvivo)

Tree nodes Free nodes Sets

[i¢ments de la contro-

Fnjeux S i
verse sur ke bien fond¢

Controverse bien fondé
[Fléments de la contro-
verse sur la saisie des
éléements d’évaluation

. L Controverse saisic des élé-
Controverses Ncgociation .. )
: ments d’évaluation

Controverse lieu de travail

Cloture

Compromts bien fondé

Compromis saisic des ¢léments

Compromis . ;
d’Gvaluation

Compromis licu de travail

Porte-parole bien fonddé

Porte-parol Porte-parole saisic des élé-
c-parole .. X
1 ments d’¢valuation

Porte-parole licu de travail

l:léments

Objet de meédiadon bien de la controverse
Inscriptions fondé sur le heu de eravail
Objers ODbjer de médiation saiste
de médiation des éléments d'évaluation
Interprétations Objet de mediation lieu de
rravail
Modes Pratiques
drappropriation d’¢valuarion Mode dPappropriation

changement

Mode drappropriation repro-

Regles ot vessour- :
duciion

ces mobilisées dans
Uévaluation
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Annexe B : pratiques de saisie des éléments d’évaluation des enseignants
(résultats obtenus a partir des bases de données du logiciel NotePlus).

Année scolaire 2003-2004 2004-2005 2005-2006
Irimestres scolaires T2 T3 N 2 '3 Tl 2 3
Nombre de professeurs 45 45 44 44 44 40 40 -0
Nombre de professcurs
qui saisissent toutes fes ] 1) 3 8 | 1) 9 5}
notes
Protesseurs qui saistssent
routes les notes (exprimds | 22270 ) 222 [ 13 | IS0 | 25" REL 22A, | 2250
en pourcentage)

Nombre de professcurs
. L - - ¢ N 1a . N 5
qui ne satsissent que les D RN 39 36 RR A0 Rl 3
11‘:()}'c1111c5
Professcurs qui ne sai-
sissent que les moyennes 777" 88,6%a | 818" | 73", 75" 770"
(exprimcs en pourcentagc)
Nombre de professeurs
qui saisissent les trois ap- 11 7 33 33 22 24 25 Il

préciations

Professeurs qui saisissent
les trois appréciations (ex- | 244%0 | 20 ERRH 75%, 500, 60" 625" | 27.5%
primes en pourcentage)

Nombre de protesscurs

qui ne salsissent quiune | 3 ] | [ 0 |
sceule appréciation

Professeurs qui ne sai-
sissent qu'une seule ap- - _

P | l. ¢ Q Q I 2.2, 0,6" 0 0% 200 220y 25" 0% 25"

préciation (exprimés ¢n
pourcentage)
Nombre de personnes qui
saisissent Jes appréciations |33 35 11 0 2 15 15 28
de facon aléatonre
Professeurs qui saisissent

-5 appréciations de faco A — _ — - e I -
les appreciations de facon 3.3 T 23t 2700 AT 3T A TR 0"y

alcatoire (exprimds en
pourcentage)
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