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Abstract : The objective of this paper is to contribute
to the elaboration of a framework for analyzing the
influence of Information Systems for modes of @bntr
in organizations. These systems are not always
associated with results control. They also have
consequences for behaviour control and social
control. The approach is based on Ouchi’s typology
of modes of control and notably on the idea that
organizations choose modes of control according to
their knowledge of the transformation process of
input into the desired output as well as their épito
measure output. As happens, Information Systems
today have properties that enable both the producti
and the mobilization of knowledge. In this contéhe,
case study carried out on the surgical floors of a
group of private hospitalization has allowed us to
scrutinize the process by which IS can possibly
influence modes of control. Eventually, this haktte

an interpretation of IS as enablers for the prodarct
and the mobilization of knowledge about the desired
behaviours for the organization.
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1 Introduction

La globalisation des échanges, I'accélération ducncurrentiel ou la spécialisation des taches
(Reix, 2000) font partie des principales mutati@ps forcent les organisations a s’organiser
autour de systéemes d’information les plus adaptEssiples a leur environnement. Dans ce
contexte, du fait des progres techniques réaliséssystemes d’information des entreprises ne
s’entendent plus que comme étant des systemeseadbagchnologies de l'information car les

technologies de l'information offrent aux entrepasdes possibilités jusqu’alors inédites. Ces
possibilités reposent notamment sur la puissancecaleul, de transfert et de stockage

d’informations de ce qu'il convient dorénavant giefer les TIC& Ces technologies sont donc

mobilisées massivement dans la plupart des domdingsrait alors Iégitime de s’interroger sur

les conséquences que peuvent avoir ces systemawraiiation pour le contrdle dans les

organisations.

L’intérét pour I'étude des relations entre system@sformation et contrble est réel aussi bien
dans la production académique anglo-saxonne (Mahintl981; Orlikowski, 1991; Chapman,
2005; Dechow et Mouritsen, 2005; Quattrone et HopR€05; Nicolaou, 2006; Dechow,
Granlund et al., 2007a et b; Chapman et Kihn, 200&)francophone (Amintas, 2002; Bironneau
et Martin, 2002; Artus, 2003; Meyssonier et Pousti2004; Dambrin, 2005; Boitier, 2008;
Brivot, 2008) bien qu’a un degré moindre (Bouqui®99; Berland et Gervais, 2008). Cette
production se caractérise par une grande multi@lae point de vue et des résultats hétérogenes.
Une des approches représentées consiste a meévédence les changements dans les modes de
contrble pouvant résulter de l'introduction d’'unumeau systéme d’information (Orlikowski,
1991). L'adoption d'un tel point de vue — les modds contrble - permet de dépasser
I'association faite intuitivement et souvent exolesnent entre les systemes d’information et le
contrdle par les résultats. Pour autant, a I'exoaptl’Orlikowski, ces travaux s’intéressent
rarement au fonctionnement méme des systémes ufiafon (SI. Or précisément, on peut se
demander comment les Sl exercent leur influencelesirmodes de contréle? Qu’est-ce qui
caractérise les systemes d’information a base dbntdogies de linformation? Quelles
propriétés ont-ils? En quoi certaines de ces pétgsipeuvent-elles avoir une influence sur les
modes de controle a I'ceuvre dans une organisa@Que?peut révéler la mise en lumiére de ces
processus pour le contréle.

Pour traiter notre question de recherche, c’estalire théorique proposé par Ouchi (1979) qui
sera mobilisé. Sa proximité avec celui qu'utilisdikdwski®, permet d’escompter aller un peu

plus loin dans la compréhension de l'influence e&erpar les Sl sur le modes de contréle. On
peut retenir entre autres de ce type d’approchéngante que le recours a I'un ou l'autre des

! Acronyme utilisé pour désigner les technologiegidrmation et de la communication. Une définiti
convaincante est donnée par Huber (199@dwanced information technologies are devicesHa) transmit,
manipulate, analyze, or exploit information; (b)viich a digital computer processes informatioggral to the
user’s communication or décision task; and (c) thate either made their appearance since 1970 ist axform
that aids in communication or décision tasks tguiicantly greater degree than did pre-1971 fomms

2 Nous utiliserons & partir de ce point alternatieeSystémes d’information ou son acronyme SI

3 Pennings, J. M. et J. Woiceshyn (1987). "A typolo§prganizational control and its metaphors." Reske in the
Sociology of the Organizations: 73-104. La prox#énidi n'est pas épistémologique mais conceptuelle.



trois modes de contrélelépend du degré de connaissance qui existe dagarisation & propos
des comportements nécessairggputy pour obtenir les résultats souhait@utputy. Cette
connaissance étendue au processus de transforndasamputs en outputsva en grande partie
expliquer la mise en ceuvre des modes de contréléerime « connaissances » n’'est pas le terme
le moins neutre dans ce modele notamment si I'arsidére qu’il s’appuie a la source sur la
matrice des incertitudes technologiques de Perrd967). Il faudrait donc connaitre pour
controler. L’étude des liens entre Sl et contré@etpdonc gagner a étre poursuivie a travers le
prisme des connaissances. C'est I'angle adoptéadrasticle

Parmi les lectures multiples qui peuvent étre fades liens entre contréle et connaissances
(Brivot, 2008), deux concepts apparemment simpérsens retenus, il s’agit des concepts de
production et de mobilisation des connaissancesL@#¥illarmois et al., 2006). L’accent mis
dans une organisation sur le controle des comperttnle contréle des résultats ou le controle
social dépendrait des connaissances produites Harganisation sur les comportements
souhaitables mais aussi de sa capacité a mobikseconnaissances et les mettre a jour. Nous
justifierons le recours a ces concepts et monte@mment production et mobilisation des
connaissances nous semblent pouvoir étre liés aatregpropriétés des systemes d’information
identifiées par Orlikowski (1991).

A l'issue de cette introduction, la seconde paptiésentera les cadres d’analyse que nous avons
retenus pour I'étude des liens entre modes de @enét systemes d’information. Dans notre
troisieme partie, nous justifierons le choix d'uédtide de cas pour progresser dans notre
compréhension du processus d’influence des Slesumlodes de contrdle. La quatrieme partie
sera I'occasion de structurer et discuter simult@ é les résultats issus du terrain.

2 Connaitre pour controler
2.1 Les connaissances a l'origine des modes de contrdle

C’est le concept de mode de contréle qui est rettams cet article pour cheminer vers une
meilleure compréhension des conséquences des Slepoantrdle dans les organisations.

Dans le champ académique du contréle et méme ayelekociologie notamment), les modes de
contréle ont donné lieu & de multiples typologi€hiéppello, 1996) dont celle d’Ouchi (1979).
Toutes reposent sur I'idée simple que le contrdgmmisationnel s’exerce a travers des modes de
contrdle. Une autre idée commune a la plupart detreaux est que chaque mode de contrdle
vise I'exercice d’'un certain degré d’influence sur ou des objets de contréle particuliers a
travers un ou plusieurs instruments de contrdlecamréle n’est finalement que la « résultante

de toutes les influences a I'ceuvre » (Chiappel@6]l p 54) sur les comportements des
individus, objet ultime du contréle.

* Pour mémoire le controle par les comportementslgsaésultats ou le contrdle clanique



Il semble intéressant pour comprendre l'influena&exercent les Sl sur les modes de controle,
de repérer ce que sont les objets que I'on chexawontréler mais aussi quels types d’instruments
I'on utilise pour le faire. Ce repérage met en l@maique les comportements, les résultats ainsi
qgue la culture et les valeurs des individus sosittleis objets principaux du contréle. Non sans
ambiguité (Dambrin, 2005), il montre I'existencetdss familles d’instruments de contréle qui
recouvrent les trois catégories d’objets de coetr@ contrdle par les comportements, le contréle
par les résultats et le contrble clanique. Cetteidee catégorie est englobé dans cet article sous
le terme “contréle social”.

La typologie d’Ouchi offre une grille d’analyse psante grace a lidentification des deux
facteurs de contingence principaux des modes degdtenlLes trois modes de contrble sont
fonction du degré de connaissance préalable departements nécessaireésputy pour obtenir

les résultats souhaitésutputg. Plus précisément, ils sont fonction du degré&ateaissance du
processus de transformation de agsuts en outputs (appeléthroughpuj et de la capacité a
mesurer les résultats. Cette grille de lectureerdvia « comprendre comment se forme la
performance globale en cherchant a (en) maitrieer dimensions financiéres et technico-
économiques » (Bouquin, 1991). Pour contrblerauitfaccumuler et actualiser constamment des
connaissances sur les comportements sources delatsessouhaités, sur les indicateurs
pertinents de la performance et aussi sur les parassociaux (valeurs, culture) adaptés au
contexte. Pour contrdler, il faut diffuser ces mérmennaissances dans divers instruments. Les
choix faits en matiere de modes de contrOle sdraadors, entre autres, la résultante des
connaissances disponibles ou non disponibles ¢4 dapacité de I'organisation a les diffuser
aupres des individus. Ainsi, une faible connaiseamhethroughputdans un domaine induit le
recours au contréle par les résultats. Ou encoe=pbonne connaissance ttiwoughputassociée a
une incapacité a mesurer des résultats conduisapervision directe. On pourrait donc voir les
instruments de contrble déployés a tous les nivedawrs les organisations comme la
cristallisation de certaines connaissances utilesoatrole.

De nombreuses déclinaisons des travaux d’Ouchi @n réalisées notamment dans une
perspective contingente. Ainsi on a pu voir (Langeat Naro, 2003) que la matrice obtenue en
croisant la typologie des modes de contréle etdsex facteurs de contingence se superpose
avantageusement avec les approches technologiqueserss de Perrow (1967). A chaque
technologie correspond un mode de contrdle priiélégeci permet entre autres de cerner des
types d’activité (recherche, organisation profasséle) ou le seul mode de contrdle pertinent est
le contréle social puisque I'on ne connait @agriori les comportements propices et leur
processus de transformation pour atteindre ledtaésisouhaités (brevets, découverte, gain d’'un
proces etc.). Pour d’'autres types de technologesera plus classiquement, le contrble par la
supervision directe ou le contréle a distance &iedntréle par les résultats.

Cette approche contingente offre une vision assatigse des modes de contréle (une
technologie prescrit un mode de contrble). Or &ens la lecture d’Orlikowski, on voit que

l'introduction d’un SI fait significativement évadu les modes de contr6le. D’ou les questions
suivantes: les Sl ont-ils effectivement une infleeerpour les modes de contrble en place ?



Comment s’exerce cette influence? Est-il possiblee gertains systéemes permettent non
seulement de faire progresser la capacité a medeserésultats souhaités mais aussi la
connaissance des comportements souhaitables etiamfisier sur le choix des controles?

2.2 Comment articuler connaissances et contrble

Répondre aux questions citées précédemment nécedsit penser [larticulation entre
connaissances et contréle. Pour cela, il faut leppgie le concept méme de connaissances,
comme tous les concepts rattachés (gestion desaissances, savoirs et apprentissage
organisationnels) n’est absolument pas consen$ung}.a pas une théorie de la connaissance qui
fasse autorité (Brivot, 2008, p 105). Nous retiendr pour cet article que la connaissance
organisationnelle estteute pratique, connaissance, savoir-faire ou ejge ayant prouvé sa
valeur ou son efficacité dans une organisation, geli est transposable dans d'autres
organisations» (Nonaka et Takeuchi, 1995).

Comme nous l'avons vu, un des enjeux du contrdle’ascumuler, d’actualiser et de diffuser
des connaissances. Or il y a dans la plupart desuk sur la gestion des connaissances (et
notamment dans les deux approches emblématiquesomidaKnowledge Based View of the
Firm et le courant de I'apprentissage organisationtigie que des connaissances sont créees,
organisées, transférées et utilisées dans lesiesag@mms (Nonaka, 1998). De La Villarmois et al.
(2006) proposent une vision simplifiée de ce prege®n distinguant deux phases: une phase de
production des savoirs et une phase de mobilisates savoirs organisationnels. C’est cette
vision qui sera retenue pour progresser vers uimgi@ation entre connaissances et controle. On
peut considérer en effet que les connaissancessaies au contrdle vont suivre le méme type
de cheminement que d’autres types de connaissances.

Appliquée aux modes de contrble, la premiere pbagefie que I'on va chercher a produire des
connaissances selon trois axes (axes A a C dudiaBlé) correspondant aux objets du contrdle.
Tout d’abord il s’agira de produire des connaissarsur les comportements sources des résultats
souhaités afin de pouvoir les faire appliquer pasupervision directe ou de pouvoir les consigner
dans un corpus de regles et de procédures formedssrties de sanctions et d’incitations ou
imposées. Ces connaissances émergeront de touboespus d’explicitation des pratiques, de
discussion, de confrontation, de tests, typiqua @itocessus de création de connaissances (Batac
et Carassus, 2008). Si I'on se situe dans un cai@& connaissance reste inaccessible ou trop
embryonnaire pour étre actionnable ou aboutissaeisdnstruments de contrdle trop colteux ou
encore inexploitable compte tenu de la distance mi@@a, 2007), on s’orientera
préférentiellement vers la production de connaigssinsur les indicateurs pertinents de la
performance. Le troisiéme axe de production de aissances pour le contrdle concerne les
instruments du contrdle social. Quand les compuetds souhaitables ne peuvent pas étre
imposés par des regles formelles externes auxithdiy on cherche a les faire adopter aux
individus par le biais de I'autocontrle via laes#lon du personnel, de la formation, de la culture
d’entreprise, de I'association aux processus désiddcou en s’appuyant sur des mécanismes
extérieurs comme les organisations professionnele® réseaux d’anciens (Langevin et Naro,



2003). L'idée est bien que la norme de comportemestit internalisée par lindividu
(autocontréle) ou édictée par les pairs et non’patreprise. Le troisieme axe de production de
connaissances concernerait alors ce que nous aqpellles parametres sociaux qui favorisent
I'internalisation des « bons » comportements.

En écho a ces trois axes de production de conmaissgour le contrdle, on va trouver trois axes
de mobilisation de ces connaissances (axes D a Hahleau 2.1) au sein des instruments de
controle. 1l faut en effet induire les comportensesbuhaités ou s’assurer de l'atteinte des
objectifs sur les indicateurs retenus. Ainsi, lentodle par les résultats va utiliser les

connaissances disponibles concernant la bonnesexpedion de la performance en incluant dans
les tableaux de bord des managers ou des collabesatine combinaison d’indicateurs jugés
pertinents (Artus, p 65, 2003). Il va contribiaetivement a définir le langage commun dans
I'organisation. Dans le méme ordre d’idée, quarsddemportements souhaitables sont connus,
des régles et des procédures peuvent étre défdifessées et leur application vérifiée. Enfin, si

de nouvelles connaissances émergent sur les detarsi sociaux de la performance,

l'organisation mettra en ceuvre les actions adap{émsnation, recrutement, mécanismes

participatifs). L'idée est bien la de favoriser paopension a internaliser les comportements
souhaitables.

Le tableau obtenu se situe au croisement de lagaates modes de contrble et leurs facteurs de
contingence et des deux étapes clé du procesgyestien des connaissances.

Produire des connaissances Mobiliser des connaissances
organisationnelles pour le contrle, c’est : organisationnelles pour le contrle, c’est :

A Augmenter la connaissance des comportemeBtsDiffuser les normes de comportements
souhaitables souhaitables
Identifier les indicateurs de performance,

B [laugmenter la capacité & mesurer la Diffuser les représentations de la performance et
performance ou les composants de la en décliner partout la mesure
performance

Augmenter la connaissance des parameétres
C sociaux favorables a I'adoption des
comportements souhaitables

Favoriser la propension a internaliser les
comportements souhaitables.

Tableau 2.1: Les axes de production et de mobilmatdes connaissances

Pour guider l'interprétation des données de terdaitiste compléete des étapes du processus de
gestion des connaissances sera mobilisée (Non&k&).1Cette derniere distingue en effet a
lintérieur de la phase de production des connass des étapes d'internalisation,
d’interprétation, d’externalisation (voir paragraph.2) plus a méme de permettre le repérage des
lieux et du processus d’influence des Sl sur ledaaale contréle.

Cette proposition d’articulation entre connaissaretecontrdle pose la question des outils venant
supporter ces processus. On peut considérer engefiefaut «une instrumentation (support)
permet(ant) la production de connaissances qui ptient a leur tour la création d'un



instrument (résultat) de mobilisation de ces cossamnces (Amintas, 2002). Les systemes
d’'information semblent étre des alliés précieuxrdewléroulement de ces deux processus.

2.3 Des Sl pour produire et mobiliser des connaissances

Le cadre théorique utilisé pour montrer en quoiSepuent un réle important dans la production
et la mobilisation de connaissances pour le contedt issu des travaux menés par Orlikowski
(1991). Ce cadre repose sur l'identification detaguaropriétés des Sl. Préalablement a la
présentation de ces propriétés, il convient detas@ér sur les deux notions de Sl et de
technologie de l'information. Conscient de la diffté environnant le concept de Sl (Walsham,
1993; Orlikowski et lacono, 2001), nous choisissa®s recourir a une définition a portée
opérationnelle. Le systeme d’informatiorst un systeme de travail dont les fonctions igtgrn
sont limitées a traiter l'information en exécutasik types d’opérations: saisir, transmettre,
stocker, retrouver, manipuler, afficher I'informati. Un SI produit de I'information, assiste ou
automatise le travail exécuté par d’autres systemedravail. Un systeme de travail est un
systéme ou des participants (humains/machines)aun processus d’affaires, en utilisant de
linformation, une technologie et d’autres ressascpour produire des produits et/ou des
services destinés a des clients internes ou exder(wlter, 1999).

Ce que nous enseigne, entre autres, cette défingiest qu'un systéme d’'information n’est pas
gue de la technologie. Le Sl est un systeme dmitrdont le matériau est I'information. Il ne
peut exister sans I'humain qui intervient commedpideur (volontaire ou involontaire) ou
utilisateur de l'information. Mais il est vrai guimne se concoit aujourd’hui presque plus sans le
support des technologies (ensemble de procesdangages de programmation, protocoles de
communication entre serveurs, programmes dextiactde données, programmes de
représentation de données etc.). Ce recours massiftechnologies dans tous les domaines
explique en partie I'émergence d’'un theme de retteespécifique concernant les conséquences
organisationnelles des Sl au sein du champ du reamagt des Sl. Ceci explique aussi pourquoi,
on voit un nombre croissant de travaux en gestiqui parlent des TICs (Abecassis-Moedas et
Benghozi, 2007) et de leurs conséquences. Cesuiasant fondés sur lidée que les
technologies actuelles, les TICS, ont des caratigues qui offrent aux entreprises des
possibilités jusqu’alors inédites (Huber, 1990).nBaet esprit, les quatre propriétés retenues
comme cadre d’'analyse permettent de cheminer \igée Ique les Sl jouent un réle clé dans la
production et la mobilisation de connaissancesaatgtiles pour le contrdle.

Au premier rang de ces propriétés, on trouve l'isi&len laquelle les Sl a base de technologies de
information induisent la constitution d’Environments Informationnels Intégrés (Ell). On peut
décrire ces environnements comme étant la masstmftiations sur les processus de gestion et
d’exploitation produites en temps réel et renduesessibles en temps réel via les outils
informatiques. Ces environnements se constituesormt dits intégrés car les Sl actuels reposent
sur un modéle formel qui relie plusieurs voire ttessprocessus fonctionnels et opérationnels de
'organisation (Dechow et al., 2007b). Toutes kmisactions sont mesurées et enregistrées dans
des bases de données grace a des capacités dagstalgds informations quasi illimitées. Les



informations sont reliées dans une logique de hiitgaa I'initiateur de chaque action. Cette
propriété des technologies de l'information perdiatteindre des niveaux de transparence et de
visibilité des comportements et des résultats jama#tieints auparavant. Les processus peuvent
étre décomposés en d’innombrables processus él@nmesntous mesurables et combinables
(Dambrin, 2007) grace aux capacités de calcul goi aussi quasiment illimitées et en tous cas
largement plus importantes que I'esprit humain.

Le deuxieme constat est que les Sl deviennent ppasti privilégié d’'un nombre croissant de
processus de travail. On parle de médiatisatiorprdgessus de travail. Quand ce dernier est
totalement supporté par un Sl, l'observation degesede comportements tend a devenir
incontournable puisque ces regles sont inscrites dautil. Les zones d’interprétation et de
discrétion autour des regles sont réduites.

En troisieme lieu, on voit que les Sl placent ledividus dans des systemes de dépendances
circulaires. Les processus opérationnels étangiésles uns avec les autres dans le Sl, le canal
hiérarchique n'est plus le seul canal par lequelkgnt les informations. Chacun a connaissance
des actions des autres acteurs. Toutes les tratsapeuvent étre rattachées a un individu.

Enfin, les Sl exercent leur influence sur les sc&mentaux des individus. La couverture de
plus en plus étendue des activités par les Sl geunme large diffusion du référentiel cognitif qui
sous-tend leur paramétrage. Les modeles de pragdssistructures de catégorisation (Chapman,
2005) consubstantiels aux Sl sont la traductiooadeéférentiel cognitif.

A partir de ces quatre propriétés et de l'articatatréalisée entre modes de contrble et
connaissances, un travail de réinterprétation duprésenté par Orlikowski, renforcé par un

travail d’interprétation des cas de déploiementutil® de gestion a base de Sl présentés par
Moisdon (1997) nous permet de préciser notre queske recherche initiale.

Comment les Sl agissent-ils sur la production denassances pertinentes pour les modes de
controle grace a leurs propriétés spécifigues? Cemhmes Sl, grace a leurs propriétés
spécifiques, permettent-ils la mobilisation de @issances sur les axes pertinents pour les
modes de contrble?

Pour progresser dans I'étude de ce processusavouns choisi de mener a bien une étude de cas.
L’approche méthodologique retenue est exposéeldgrstie suivante.

3 L’approche méthodologique

Les SlI, on I'a vu, sont indissociables de I'humdlisisont concus, modélisés, paramétrés par des
individus dans et hors des organisations. Ce sest gtoductions sociales auxquelles sont
attachées des significations. Il en est de méme pesi modes de contrble. L’'approche

interprétativiste promue par Walsham (1993) nousbée la plus a méme de faire émerger des



significations tenant compte le plus possible diférentes dimensions possibles de la relation
entre Sl et controle. La contribution théoriqueéeisepose sur une lecture originale (Ahrens et
Chapman, 2006) de données de terrain a traversslagdes deux cadres théoriques principaux
retenus.

De maniere générale, de nombreux appels sontdaiits le champ des Sl en faveur de I'étude de
cas pour renforcer le socle de connaissances suoleséquences —souvent contradictoires - des
Sl (Robey et Boudreau, 1999; Hayes, 2001). Cetlagipsi que le contexte de notre recherche,

largement fondée sur un article qualitatif de réfée (Orlikowski, 1991), nous a donc poussé en

direction d'une étude de cas. Cette méthode estapl@urs en phase avec une approche

méthodologique fondée sur l'interprétation.

3.1 Organisation de la collecte et de I'étude des doneg

L'étude s'appuie sur des données primaires codledt¥s de quatorze entretiens semi directifs
dans un groupe de cliniques privées ainsi que s necherche documentaire. Les deux
modalités de collecte de données se sont étenduss(snois. Les données collectées concernait
un nouveau systéme d’'information « maison » norBgéchmarken phase de test dans une des
cliniques du groupe.

Nous avons interrogé a la fois des représentanssedye et des utilisateurs du Sl dans la clinique
test en formant cing catégories d'acteurs quelsertthirurgiens, le personnel d'encadrement des
établissements, I'équipe projenchmark(dont le Directeur des Affaires Médicales qui est u
médecin), les fonctionnels du siége, la directiénégale.

Nous avons collecté trois catégories de donnééadatiss avec, pour chacune d'entre elles, quatre
a six themes de questionnements susceptibles deaider a préciser les liens entre modes de
contréle, Sl et connaissances.

En premier lieu, les données collectées devaienngitre la découverte (de I'entreprise, du
secteur, de I'outil, des modes de controle, depalation visée).

En second lieu, nous avons collecté des données paovenir a interpréter les discours (sur le
projet stratégique global, la valeur institutiodeale I'outil, I'apport de la technologie, la visio
des acteurs sur le systéme de contrdle).

Enfin, en dernier lieu, nous avons collecté destr@as concernant l'accueil de l'outil par les
différentes catégories d'acteurs.

Grace a une codification des réponses, nous avoranglyser finement chaque entretien et
proposer une synthése des interprétations glésrdifférents acteurs autour de quatre grands
themes:



1-Quels sont les objectifs dnchmark

2-Quels sont les mécanismes de controle et qusallaglace du Sl dans ce systéme de
controle,

3-Quels sont les conséquencesBimchmarkpour les modes de contréle et commet |l
agit,

4-Quelle est la place des connaissances orgamisaties dans ce projet.

Les thémes 2 et 3 ont permis de repérer les coaaégs potentielles sur les modes de controle
une fois la technologie en place. Ceci devait pérmele comparer les modes de contréle en
vigueur avant la mise en place du Sl et les modescahtrole tels qu’ils découleraient
potentiellement de la mise en place du Sl. L'oljet# cette comparaison est d’étre rapprochée
de celle que présente Orlikowski pour mieux comgrdes résultats de chaque étude.

3.2 Un Sl dans un groupe de cliniques privées

L'entreprise ou nous avons situé notre étude de é&s abordée compte tenu de l'originalité du
S| déployée par opposition aux catégories plus rigues de Sl étudiées dans la littérature en
controle (ERP, CRM, Groupware, Messagerie éleafum)i. Il s'agit d’'un groupe francais
d'hospitalisation privée.

Le SI que nous avons étudiée dans ce groupe anomur«Benchmark». Le groupe étudié a
décidé de déployer ce Sl sur ses plateaux techmi(piest-a-dire le cceur de la clinique, des
zones de transfert, d’'induction, aux blocs opérasoet aux salles de réveil). Techniquement,
Benchmarkest une plateforme d’outils de mesures coupléaedbase de donnéddenchmark
mesure sur chaque plateau technique dans chaqigueliet en permanence, quatorze indicateurs
ayant trait a la prise en charge du patient (chidau 3.1).

10 indicateurs sont collectés automatiguement aigeprise d’'informations dans des bases de
données existantes ou par I'utilisation de brasedéectroniques (technologie RE)Dont sont
équipés les patients par les personnels soigriamtstacelet est repéré par des bornes RFID dans
chaque zone du plateau technique et ce, de I'eattéesortie du patient. Quatre indicateurs ne
sont pas collectés automatiquement (11, 18,9,18)ptemier (I1) est saisi par le chirurgien dans
le logiciel de Saisie des Actes au Bloc (SAB) et &utres sont issus du dépouillement de
questionnaires qualité.

Mesures par intervention

Cycles horaires

I1: Durée moyenne d’hospitalisation

I2: Durée d’hospitalisation préopératoire

I13: Temps passé dans le bloc opératoire

14: Durée de l'intervention

I5: Temps passé en salle de réveil

® Les noms d’outils sont les noms réels
® RFID pour Radio Frequency Identification Devicgs®me de puces repérables par onde radio
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16: Durée d’hospitalisation postopératoire

I7: Admission/Sortie du bloc opératoire

Qualité percue

I8: Questionnaire qualité sur le traitement, l@sggjla douleur, le respect

Qualité Médicale

19: Absence de complication pendant I’hospitalati

110: Complication post-hospitalisation

Mesures par Unités de soins

Utilisation des services

111: Utilisation du bloc et de la salle d’opération

112: Utilisation de l'unité de soins

Utilisation du personnel

113: Personnel de bloc opératoire

114: Personnel de I'Unité de Soins

Tableau 3.1: Les quatorze indicateurs

Parallelement 8enchmark le principal outil de travail du personnel médiea du personnel
soignant est aussi un systeme d’information. Le m@rcet autre systeme est Ecap. C’est un
Systeme d’Information Hospitalier. Chaque intervendans le processus de soin y saisit des
informations pertinentes a son niveau (renseignésraur le patient, dates d’entrée et de sortie,
rendez-vous planifiés, motif d’hospitalisation,uratdes actes, prescriptions, modalités de séjour,
durée de séjour prévues, résultats d’examen, cemptelus). Les informations sont stockées sur
une base de données et sont extraites dans leeD&sgient ou le Tableau de Bord du Praticien.
Dans le premier, toute personne intéressée etitéableut savoir ou en est le processus de soins
ou quel en Tl'historique selon une multitude de disiens (administratives, médicales). Dans le
deuxiéeme, le praticien trouve son planning (rendmzs, interventions planifiées, temps
disponible sur la vacation du jour) ainsi que #€eliet les dossiers de ces patients. Avec la mise
en ceuvre dBenchmark Ecap integrera de nouvelles ressources et deeliesninformations.
Tout d’abord,Benchmarkdonnera lieu a la formalisation de bonnes pratigiens une base de
données dédiées (nommiest practices Les chirurgiens auront acces via Ecap a la gesor

de ces processus-type. Puis il est envisagé dimtéans Ecap des indicateurs correspondant a
ces bonnes pratiques. On aura ainsi par exemple,dda saisie de la durée de séjour prévue,
I'indication de la durée de séjour « type» poumiEme motif d’hospitalisation.

Benchmarkdoit donc étre analysé en lien avec les deux swdrgils que sont Ecap &est

practices Ceci est confirmé par le Directeur Général paurg y a un maillage de technologies
qui vise une standardisation des processus et Gegpes».
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4 Comment Benchmarkexerce une influence sur les modes de contrble en
vigueur ?

Notre étude de cas nous permet de progresser @aosnpréhension du processus par lequel les
Sl influencent les modes de contrdle en vigueusdangroupe de clinique privées. A partir de
l'organisation des données d'entretiens selon nafrejthémes de synthése, nous sommes en
mesure de proposer trois niveaux de résultat.

Tout d’abord, le Sl est reconnu comme ayant unkiente sur les modes de contrbles dans
I'organisation et plus spécifiquement en destimatie la population de chirurgiens. Le controle
social est renforcé, le contréle par les résulteds rendu possible et le contrdle par les
comportements émerge. Puis, il ressort assez lamgfeque les connaissances des chirurgiens
sont I'enjeu principal de la mise en place de ce Bifin, 'étude de cas aboutit a une
interprétation du role des quatre propriétés dud&is la production et la mobilisation des
connaissances pertinentes pour les modes de cantrol

4.1 Contrbler autrement

4.1.1 Les modes de contréle avant et apreés Benchmark, fabgresser la logique économique
avant tout

Ce Sl a été congu pour permettre d’améliorer léopmance financiere du groupe. Il repose sur
une seérie d’'indicateurs avancés de la performanoeld choix méme n’est pas neutre et dont il
convient de donner une interprétation.

En 2004, I'actionnaire suédois du groupe veut pafeae logique d'investisseur a une logique
«d'excellence opérationnelle (Directeur Général Délégué) dans le métier dedces de soins.
On parle méme en internedidndustrialisation de la délivrance de somgDirecteur Général
Délégué).

La rentabilité des entreprises du secteur est Wetuent tres faible (0,5 a 2% du chiffre
d'affaires) mais des gisements de productivité deguis longtemps été identifiés. L'arrivée
d'investisseurs financiers dans le secteur et ffidaion a I'Acté accélérent la recherche de
solutions pour mettre a jour ces gisements. Conhsiagit d'un secteur ou le chiffre d'affaires est
régulé, on va donc chercher a réduire les coltée€rodts sont concentrés autour et a l'intérieur
des plateaux techniques qui représentent a eus 869b des charges des établissements. On
cherche donc a améliorer les processus pour augmantation du capital et mieux allouer les
ressources. Dans le discours du directeur génésgit de <«produire plus et mieux. Pour
d’autres : dl faut industrialiser les processus (Directeur d’établissement),n ne sait pas
encore quelles économies on va faire grace a Beadfrmais on sait qu'il va nous permettre

" Nouveau mode de remboursement des hopitaux paaigses de Sécurité Sociale basé sur le typeed’atinon
plus sur la durée de séjour.
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d’en faire» (Directeur des affaires médicalesBenchmark est un outil pour faire indirectement
baisser les colts (Controleur Financier).

Les indicateurs véhiculés par la technolo@enchmarkont été choisis pour réformer en
profondeur les habitudes de travail. Le principali¢ateur (11, cf. paragraphe 3.2) est la durée
moyenne d’hospitalisation autour d’'une interventiSnla clinique est largement au-dessus des
durées moyennes nationales, elle « perd de I'asgdres éventuels écarts avec la moyenne ou la
bonne pratique seront suivis trés finement en véteedréduits.

2 & 16 sont la décomposition de la durée d’hosipdation entre les différentes étapes clés. lls
permettent de décrire les processus clé, les useigeEterminer les corrélations (tel type
d’anesthésie nécessite un temps de réveil plus &og. 17 permet de suivre la proportion
d’interventions avec entrée et sortie du patienhé@me jour. Il faut augmenter cette proportion
pour étre plus rentable.

Dans les mesures par unité, on retrouve la notiotligation des actifs. 111 correspond aux
nombres d’heures d'utilisation du bloc (cumul detés les interventions) rapporté au nombre de
salles d'opérations. Ce qui est recherché ici aiestindication de la capacité de I'établissement
a bien faire « tourner » ses blocs : suppressisnataps de latence par une gestion adaptée des
vacations des praticiens, par la réduction des settemettoyage entre deux interventions etc. 112
a trait a la dimension « hoételiere » de lactivitd s’agit du nombre de journée totale
d’hospitalisation rapporté au nombre de lits damsgoe unité de soins (les services). Est-on en
surcapacité de lits ? Comment optimiser I'utilisatdes lits ?

La derniere famille d’indicateurs s’intéresse awssources humaines a travers le nombre
d’heures de présence du patient rapporté au nodibeeres payees dans les blocs ainsi que le
nombre de jours cumulés rapporté au nombre d’hepagées dans les unités de soins (113 et
114).

Tous les acteurs rappellent que la logique éconaenétans ce secteur n'est pas exclusive de la
gualité des soins :

«Une médecine qui a des moyens parce que la clingggme de l'argent pourra mettre a
disposition de ses patients des protocoles de sdidges matériels performantgDirecteur des
Affaires Médicales), ©n regarde tout sauf le coeur de la pratigue médiaalais on I'encadre
(Directeur d’établissement)@&mment prodiguer des soins a un meilleur prix aniveau de
gualité égal ou supériel# » (Directeur Général Délégué).

4.1.2 Un contrble social renforcé

Le contrdle social, principal mode de contrdle &sis des médecins-chirurgiens, est tres
nettement renforcé suite a l'introductionBenchmark
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Le recrutement peut théoriguement permettre l'imatéon d'un contréle social dans le sens voulu
par I'entreprise. Dans la pratique, les établiss¢snent du mal a recruter et n‘'ont donc pas la
possibilité de choisir un profil plutét qu'un autiee groupe attend, suite a l'introduction de
Benchmark une amélioration du rapport de force en matiéeretrutement car les jeunes
médecins semblent attirés par les nouvelles teobied. En outre, le discours tenu par le
Directeur des Affaires Médicales (ou DAM c’est-aedie responsable de la mise en ceuvre du Sl)
est queBenchmarkva permettre une amélioration des processus débatisur une meilleure
gestion des ressources (disponibilité des équipbejx des collaborateurs, investissement
adéquat en matériel) et sur une meilleure gestiem @mps (les astreintes seraient moins
nombreuses du fait de l'optimisation de la gestles blocs). Or selon la DRH, ce sont deux
critéres de choix pour les jeunes médecins.

La formalisation des bonnes pratiques qui décoaléadioption ddBenchmarkva permettre aux
chirurgiens l'acces a des bases documentairessri€res forums en ligne par spécialité sont
institués pour analyser les données issueBatehmark Ces ressources de formation et leur
exploitation constituent un moyen de contrdle pi¢dement fort notamment pour les nouveaux
entrants dans la profession. Comme il existe des/giles obligations pour les médecins en
matiére de formation continue, la DRH affirme qaegtoupe se retrouve en position favorable
pour dispenser des formations a ses chirurgiens qatis aient a faire individuellement la
démarche. Tout concoure donc a faire que les diens recoivent de plus en plus de formation
via le groupe qui est donc en position d'influenigars schémas mentaux concernant leurs
pratiques. Le recours a Ecap comme unique outifaleil et de communication entre acteurs
contribue aussi a l'internalisation des bonnesiguas car le modeéle sous-jacent refléte le
découpage des processus tels gu'’ils sont ensuitéargs dan8enchmarkL'outil « oblige » les
acteurs a raisonner comme le veut le modele ebrermonstamment les acteurs a la question de
leur performance sur les différents indicateurs ¢ode couleur rouge apparait si la durée de
séjour est supérieure a la « bonne pratique »).

Benchmarkcomme outil institué pourra devenir un élémentlaleulture d'entreprise et de la
culture d'établissement. Les possibilités dansos sont multiples. Un directeur d’établissement
a par exemple imaginé qu'il pourrait y avoir desaours, des tableaux d'honneur sur certains
indicateurs.

On internalise mieux une regle qu'on a contribuégahorer. Une des dimensions phare de
Benchmarkest justement la participation des médecins lbéation des statistiques. Ici, ce
sont les médecins qui vont analyser les résultatsBehchmark ils seront moteurs dans
I'élaboration des bonnes pratigue®©r«ne définit pas les bonnes pratiques au siégeonan’a
pas les compétences(DAM). On se servira aussi ddenchmarkpour élaborer le projet
d'établissement qui fait 'objet d’'un affichage pleis en plus important et auxquels toutes les
catégories sont associées.

L'existence méme de la technologie comprise au $amye avec l'outil ECap, va stimuler
I'internalisation des comportements souhaitableaaimnnant le levier du contréle par les pairs.
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Benchmarkfait franchir un seuil dans le degré d'observatitenl'activité des médecins. Ces
derniers, grace a l'outil, vont voir leurs pratigwenstamment observées de prdse gsimple fait
d'étre observé modifie le comportement de n'impguid individu» (DSI). Le nom évocateur de
l'outil (la traduction spontanée denchmarkest « comparaison ») implique bel et bien que les
médecins vont étre comparés et aussi vont se cempgitre eux. ©n veut susciter de
'émulation» (DAM). «On va jouer sur I'émulation qui sera le levier dainmeilleure
dynamique managériabe (DRH). En outre, I'outil va renforcer la pressides soignanfssur les
médecins car I'atteinte des objectifs des soigndépend des choix faits par les médecins «
vont s’adapter, ils ne voudront pas étre montrésidigt» (Directeur d’établissement). Il en sera
de méme entre les diverses catégories de médedies. relations médecins-anesthésistes entre
autres vont étre modifiées(Controleur de gestion groupe).

Enfin, le bain informationnel dans lequel sont imgés toutes les personnes collaborant avec la
cliniue va induire des formes sophistiquées demntrdle. Ainsi, le fait de mesurer et de
diffuser systématiquement et largement l'indicatéwitaux d’utilisation des lits va conditionner
les acteurs a lui porter une attention qu’ils n&aet pas eue (ou pas autant) auparava@n «
veut leur faire penser au taux d’occupation des &b permanence méme inconsciemment, que
cela devienne un automatismé¢Chef d’établissement). Auparavant, les prisesatescience de
cette problématique émergeaient en cas de satu@déidunité de soins ou a contrario en cas de
sous-activité manifeste dans l'unité de soins.ylavait pas une mise sous tension permanente
autour de cette problématique, ce que permet allfour son incorporation sous forme
d’indicateur dans le SI.

4.1.3 Un contr6le par les résultats dorénavant possible

On a dans le groupe un embryon de contréle pardsgltats vis-a-vis de la population de
chirurgiens. Le groupe et ses établissements digppatun ensemble d'outils classiques (plan
moyen terme, budget, reporting de gestion, reppfiimancier, suivi hebdomadaire des périodes
de séjour). Tous sont déclinés par médecin sargperting financier« Ces outils exercent une
influence tres faible sur les médecins car ils uecit tres peu d'indicateurs opérationnels
(Contrdleur de gestion groupe) et car il n'existe ge mécanismes de sanctions ou d'incitations.

Benchmarkva renforcer ce mode de contrdle en ce sensapuitient de nombreux indicateurs
gualitatifs et «qu'il pourra en fournir une mesure objective sur éohantillon large avec de la
profondeur d'historique mais aussi réguliere etlpye » (contréleur financier).

Avec Benchmark des tableaux de bord seront diffusés au moins sogdlement et
potentiellement en temps réel, et divulgueront ialas statistiques des chirurgiens sur les
guatorze indicateurs.@n va pouvoir diffuser des chiffres a une échelélite» (Contrdleur de
Gestion groupe). ka technologie réalise un travail que méme une arohe statisticien n'aurait
pu conduire que ponctuellemen{Directeur des Sl).

8 Personnel soignant (infirmiéres, aides-soignaselrié par opposition au personnel médical dispiabatitre de
docteur en médecine et exer¢ant dans la cliniqnse da cadre libéral (non salarié).
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Pour qu’il y ait contréle par les résultats, il fawssi un processus de coordination et d'animation
Celui-ci se fait via le chef d'établissement. AvaBénchmark cette animation n’était
gu'épisodique (Clegg, 1989) et se faisait toujauwnsun mode négocié et pédagogique. Aucun
objectif individuel n’était fixé. Grace Benchmarkle chef d'établissement dispose régulierement
d'indicateurs chiffrés (d'activité, de rentabilitle qualité), individualisés, revétant un caractéere
d'objectivité. «Je pourrais en débattre collectivement ou individumeent avec les médecins a
intervalle prédéfink> (Chef d’établissement). Pour autant, le groupeisit ne pas fixer
d’objectifs individuels formels car ils ne disposgas de leviers de sanction ou d'incitation. On
peut donc considérer qu’il N’y a pas encore véldgalent avedenchmarkde controle par les
résultats, ce qui n'est pas la conclusion a laguetlitivement on aurait pu s’attendre tant I'buti
accroit les capacités de mesure du groupe.

4.1.4 L’eémergence d'un controle par les comportements

Les mécanismes de contrble des comportements Besthmarkpeuvent se résumer en trois
compartiments.

Le premier est celui de la coordination et de tration directe par le chef d'établissement. Les
requétes voire les injonctions émises par les wites d'établissement peuvent étre suivies
d'effets selon le poids du chef d'établissementsdas agencements relationnels en place.
Comme on l'a vu, il a peu de leviers de sanctiord'mcitation. En outre, il se fonde sur une
connaissance qui lui est souvent propre, fréquerhtoeale, des comportements souhaitables.

Le second est lié aux obligations déclarativesrde® mises en place pour le suivi des processus
opérationnels. Dans toutes les cliniques, les mislest leurs équipes doivent renseigner un
dossier patient, des demandes d'hospitalisatianfedglles de blocs, des feuilles d'anesthésie etc.
Ces regles bureaucratiques constituent un mécangameontréle des comportements. Ces
éléments recueillis le plus souvent manuellemeissent ce qu'on appelle maintenant la
tracabilité du processus de soin.

Enfin, le troisiétme mécanisme de contréle des cotapeents avanBenchmarkest la démarche
gualité. Le fait de formaliser les pratiques dansddre des démarches -maintenant obligatoires —
de certification qualité, prescrit les comporterselnbbserver.

Avec Benchmark on va voir poindre un véritable contréle des cortgments. ©n va leur
demander de fixer eux-mémes les bonnes pratig(BP&M) a partir des statistiques collectées
par Benchmark On franchira ainsi une étape majeure dans la aissance du processus de
transformation des comportements en résultats gables. Avec cette injonction concernant
I'élaboration des bonnes pratiques, on anticip@ dée norme de comportementOnr veut les
faire travailler en réseaw (Direction Générale).

Les bonnes pratiques vont étre «logées » darzase de données ressources quBssst

16



practiceset elles feront l'objet d'une large communicati@@n va aussi rendre visible a terme
les déviation» (DAM). «Nous visons une standardisation des processus ®{pddiques»
(Directeur Général). Des regles pourront étre irBpegnais seulement au personnel soignant sur
certains micro-aspects du processus de prise egecliges patients. Leur application par les
collaborateurs des chirurgiens aura potentiellememd incidence sur les pratigues de ces
derniers. On voit que rien ne sera imposé maisdason est renforcée sur les médecinSewux

qui ne voudront pas adopter les bons comportemgniisront toujours décider de collaborer
avec d'autres établissememt§DRH) mais on peut penser qu'une large partietrdecux va
chercher a appliquer au mieux de ses intérétsidegelles regles du jeu.

En résuméBenchmarkporte en germe de nombreux changements dans ssnde contrle en
vigueur vis-a-vis des chirurgiens. L'organisatian dote grace a cet outil de nouveaux leviers
pour influencer le comportement des chirurgiensr gauvir ses objectifs de rentabilité. Ce sont
les connaissances des chirurgiens qui sont au deszg processus.

4.2 Les connaissances des chirurgiens comme enjeux

Les chirurgiens sont a la source des principauiets\de maitrise des codts (achats et processus
de « production » des soins). Ce sont eux qui éétide recourir a tel dispositif médical ou a tel
traitement pharmaceutique plutét qu’'a tel autres@at eux qui définissent la durée de séjour de
leur patient. Pour faire progresser la logique écaique et la qualité, il faut donc comprendre ce
qui se passe sur les plateaux techniquégs«directeurs d’établissement vont mettre la dous
(Directeur des Affaires Médicales)Qn va rentrer dans les bloes(Directeur d’établissement).

Il faut opérer un dévoilement des pratiques. Lesnmteurs du projet c’est-a-dire le Directeur des
Affaires Médicales, les Directeurs d’Etablissemeat, Direction Générale citent péle-méle:
Benchmarkcomme outil d'exploration des pratiqu&snchmarkpour «réduire I'asymétrie des
connaissances, «codétenir l'expertis® et «sortir de I'empirie». Ces citations renvoient
clairement aux phases d’externalisation et de coardn des connaissances. Il y a passage d’'un
savoir tacite a un savoir explicite (Polanyi, 196FPpur le Directeur des Affaires Médicales,
Benchmarkdoit permettre la constitution d'un savoimesurable et objectif (exemple: quel
temps moyen d'opération pour une prothese de hghdtes chirurgiens se positionnent aussi au
niveau des connaissances quand ils déclareatis savons déja ce qu'il faut faire pour optimiser
le fonctionnement des plateawxIl en va de méme quand ils disent qu'ils nentggas l'intérét
d'une mise en commun, d'un partage de ces connegssavec le groupe auquel ils sont associés.
Un partage éventuel avec leurs pairs leur sembfésant, «nous avons I'Ordre (Un
chirurgien). Dans les étapes du processus de @néddé connaissances cela reviendrait a ne pas
institutionnaliser le savoir dans I'organisationisndans une institution externe.

L'outil a bien pour vocation de rendre explicites leonnaissances des chirurgiens afin qu’elles

soient mobilisées sous diverses formes soit dansilllui-méme soit dans les outils connexes
gue sont Ecap éest practicesoit plus indirectement comme cela sera exposgasagraphe
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4.3.

Tous les changements constatés ou prévus sonerfieat le fruit du « déplacement des
lignes » de la connaissance qui suit I'introductd®n I'outil dans cette organisation. Mais les
observations confirment I'absence de prédéterntnatie ces changements. L'organisation n'a
pas encore déterminée les mécanismes de contr@ibequrivilégiera. C'est ce que résume un
chirurgien : «Benchmark est un outil admirable ou détestable redldtilisation qui en sera
faite ».

4.3 Un Sl pour connaitre et induire les comportementsauhaitables pour I'organisation

L’étude de cas menée permet de construire unepmétation du processus par lequel les Sli
produisent et mobilisent des connaissances criigoer les modes de contrdle. Cet éclairage est
rendu possible par le repérage des quatre propsetcifigues des Sl dans le contexte étudié.

L'existence de I'environnement informationnel imt&gend possible la production systématique
de connaissances organisationnelles sur les objetsontréle. Formellement, ce sont des
groupes de travail qui vont concrétiser la prodirctile ces connaissances. Informellement, les
acteurs vont disposer d’'une masse d'informationsvelles qu’ils vont interpréter et socialiser
selon des modalités multiples. Les informationsBéachmarkvont ainsi se transformer en un
savoir collectif allant de simples moyennes, éegies, comptages a une modélisation des
comportements souhaitables pour l'organisation boemes pratiques (tel protocole opératoire et
anesthésique réduit les durées de séjours, consdesmessources de maniere optimale, avec un
bon niveau de qualité percue et un taux probableodeplication minime) sont l'illustration de
cette modélisation. On pourra voir aussi quelscaidiurs opérationnels (ex : taille de I'équipe
soignante) ont la meilleure corrélation avec ledateurs de qualité et on déterminera ainsi des
indicateurs de performance pertinents. Enfin, Igg®m des données présentes dans
'Environnement Informationnel Intégré pourra petire des interprétations quant aux
parametres humains (age, formation suivie, typemgence...) favorables a I'adoption des
comportements souhaitables. Nos résultats confirfesnrelations Al, B1 et C1 de la grille
d’interprétation présentées plus bas.

Les dépendances circulaires induites par [I'outilntfoprogresser les connaissances
organisationnelles sur les objets du contrble. &aatére intégré (une technologie unique pour
suivre un processus complexe multi-acteurs) et wufles données sont accessibles a un grand
nombre de personnes dans divers serviceBetehmarkpermet a chacun de savoir ce que font
les autres. Il y a accroissement des zones et flédaence d’échange la ou les acteurs n'avaient
auparavant pas a s'impliquer (Bironneau et Mag)2). Ces dépendances circulaires induites
par la technologie de linformation donnent a tdes acteurs la capacité d'interpréter et
d’externaliser des informations potentiellementligaples a la détermination des comportements
souhaitables et des indicateurs pertinents de @rpgance ou a la détermination du « mix »
social adapté aux objectifs. On voit notammentdéti des directeurs d’établissements pour
s’impliquer dans la recherche des déterminants gietformance la ou ils étaient précédemment
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face a une boite noire. Ces résultats confirmestrédations A2 a C2 de la grille finale
d’interprétation. On voit aussi I'importance detéechnologie de l'information sur la remise en
cause des avantages détenus en raison de savuifs.caes derniers sont remis en cause par la
lumiére jetée sur des processus connus autrefsisalds chirurgiens.

La médiatisation du travail permet la diffusion desmes de comportements souhaitables et leur
application. Il y a émergence d’'un modéle de systéim travail paramétré dans le Sl. L’outil
devient petit & petit 'outil de travail des chiregs dans tous les compartiments de leur activité
Un individu qui ne voudrait pas utiliser le S| neuprait pas entrer en relation avec les autres
acteurs du systéme de travail qui attendent denleicontribution au processus d’ensemble sous
une forme unique qui est prévue dans le modélatioal D1).

Les dépendances circulaires induites par la teogimlvont multiplier le nombre d’occasions
pour un acteur d’étre enjoint d’appliquer les baomportements. Le Sl incite chacun a faire
levier pour que les autres apportent leur contigiouen accord avec le modéle d’ensemble. Il
s’agit d’'une forme de supervision en dehors desucamiérarchiques traditionnels (relation D2
de la grille d’interprétation).

Un Environnement Informationnel Intégré supposa #ois une capacité a réaliser des mesures
mais aussi a diffuser les résultats de cette meselon les représentations de la performance
contenues dans la modélisation du Sl (modéle deepsus et modele de données). Cette
diffusion se fait par le biais d’écran de reportidg tableaux de bord ou par des fonctionnalités
de requétes sur mesure dans la base de donnéemeClesitechnologies de l'information sont
aussi des technologies de la communication, lesafitésl de diffusion vont dans certains cas
jusqu’au temps réel quel que soit I'endroit oursete le destinataire de la mesure. Des actions
correctrices sont tres rapidement envisageaBleschmarkconfirme la relation E1. De méme,
'Ell sert de support a la diffusion des normesdmportements (relation D3).

Le Sl par son action sur les schémas mentaux desracstimule leur propension a internaliser
les bons comportements, a s’autocontrbler. Lesuestsont exposés a un bain d'influence
combinant I'EIl (et ses mesures de résultats)séition dans un systéme de travail médiatisé (et
ses normes de comportements) et dans des jeuxpeaainces circulaires (et leur logique de
supervision diffuse).

La structuration du Sl est fondée notamment sucdemaissances organisationnelles disponibles
(concernant les modes d'organisation, la répantitdes taches, la représentation de la
performance). Grace au Sl, ces connaissances s@gfrées en retour au référentiel cognitif

individuel des acteurs de I'organisation. On attamtsi des nouvelles recrues qu’elles soient
immédiatement immergées dans ce réféerentiel coégdice au Sl. Ceci permet de formuler la

relation F1.

Les enseignements issus de I'étude de cas somhéésdans la grille d’interprétation ci-dessous.
Par I'approche méthodologique retenue, cette gelenécessairement subjective. Pour autant,
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elle a vocation a étre utilisée comme un outil dmgréhension et de communication (Ahrens et
Chapman, 2006) mobilisable dans des recherchdsssystémes de contrdle, sur leur évolution
et notamment dans des contextes d’utilisation &Lln

Propriétés Sl Conséquences | Propriétés Sl Conséquences
pour les modes de pour les modes de
controle controle

1. Environnement A | Augmente la 1. Médiatisation | D | Diffuser les
Informationnel connaissance des du travail normes de
Intégré comportements 2. Dépendances comportements

2. Dépendances souhaitables circulaires souhaitables
circulaires 3. Environnement

Informationnel
Intégré

1. Environnement B | Augmente la 1. Environnement E | Diffuser les
Informationnel capacité a Informationnel representations de
Intégre mesurer la Intégré la performance et

2. Dépendances performance ou & en decline partout
circulaires connaitre les la mesure

composants de la
performance

1. Environnement C | Augmenter la 1. Schémas F | Favoriser la
Informationnel connaissance des mentaux propension a
Intégré parameters internaliser les

2. Dépendances sociaux comportements
circulaires favorables a souhaitables

I'adoption des
comportements
souhaitables

Tableau 4.1: Influence des Sl pour les modes de tcole
5 Conclusion

Les résultats obtenus a l'issue de ce travail deaehe sur I'influence des Sl pour les modes de
contréle sont de quatre ordres.

En premier lieu, cette grille d’interprétation manie potentiel de changement des modes de
contréle dans les organisations, ceux-ci étant emisime la traduction des connaissances
organisationnelles en évolution permanente sudifé&rents éléments dumix» input, outputet
throughput

En second lieu, on voit que les SI permettent de favoluer les connaissances disponibles sur
les différents objets du contréle et ils peuvenethér le support d’instruments de contrdle fondés
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sSur ces connaissances acquises. Les Sl peuvenjalmmain role majeur dans le changement des
modes de contrlle.

Ensuite, I'étude de cas suggere que rien n'est éctlavance quant aux formes prises par

linstrumentation du contrdle en présence d’unC3Hci est implicite si on s’attache, comme on a

essayeé de le faire dans cet article, a ne paseéealvue le caractere construit du SI. S'il est

indéniable — et cela est confirmé dans cette étledeas — que le Sl décuple les capacités de
mesure de I'organisation, on voit qu’il n'impligpas automatiquement le recours au contrdle par
les résultats comme mode de controle privilégiées Imécanismes du contrbéle social et du

contrdle par les comportements sont tout autanififéegar les connaissances produites par le Sl
gue par les possibilités inédites d’instrumentatlerces connaissances.

Enfin, I'étude de cas donne a voir quelles propadtes S| sont mises en jeu dans le processus de
production et de mobilisation des connaissanceles EHuggérent aussi la maniére dont ces
propriétés opérent.

Il conviendrait de multiplier les études de casigitudinales ou non, dans des contextes
différents pour affiner les résultats proposésesaiis et tenter dans le méme temps d’en pallier
les principales limites. Parmi ces limites, on patgr le nombre relativement faible d’entretiens
et notamment dans la population cible du contri@e ¢hirurgiens). On peut citer aussi le fait que
le SI n'était qu'en phase de test. Il est probahlessi que des travaux complémentaires
montreraient que les phénoménes de dépendancesaices et d’imprégnation des schémas
mentaux sont des conséquences des deux premiem¥s. Ceci apporterait potentiellement

des éclaircissements quant a linfluence des SIr geumode de contrble social et pour
I'autocontrole.

Cet article intervient dans un champ de recherchie® productions concernant les Sl sont rares.
Cette situation, en fort contraste avec la réaitéuelle et future des organisations devraient
logiquement évoluer si la recherche veut rendrepterdes changements en cours en matiere de
contrdle organisationnel. L'intérét de la recherehecontrbéle devrait aussi s’accentuer du fait de
la nécessaire reconnaissance des possibilitéstasédifertes par les Sl. Cet article tente de
montrer en quoi ces possibilités sont véritablenmeédites et constitue un appel a entrer dans la
boite noire des Sl tant les instruments du contedlesont dorénavant indissociables. Rendre
compte des pratiques et des processus a I'ceuvpeuteétre le seul objectif des productions
académiques dans ce domaine. Chercher a comprdadreontribution spécifique des
technologies de I'information a travers les proj@séqu’elles conferent aux Sl donne aussi a voir
limportance  des choix faits par le managementstade de la modélisation des systemes
d’'information. Les travaux en contrdle gagnerai@ntopérer cette distinction de maniere
rigoureuse (Dechow et al., 2007b). Le paramétragge S, le choix des indicateurs de mesure
dépendent des acteurs impliqués dans le projegdmidment du SI. Le SI est malléable, il se
conforme aux choix faits par les acteurs (Peauc2087). Or a ce stade, comme nous l'avons
observé sur notre terrain, le théeme du controlstnpas toujours abordé explicitement. Nous
espérons que notre grille d'interprétation conteifBua une meilleure prise en compte des
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logiques de contrdle dans la conception, la moalélis et la mise en ceuvre des systemes.

Tout ceci ne constitue pas une voie de rechercbéeatar elle implique de mobiliser des
compétences dans des domaines de recherche nulfgdatrdle, systemes d’information et
comme suggéré ici gestion des connaissances).

En revanche, c’est une voie de recherche potesrtielht trés riche notamment parce qu’on ne
peut que constater I'essor des Sl dans des uraven®ri inadaptés aux formes traditionnelles de
contrdles comptables (Dambrin 2005, Brivot 2008)mprendre les conséquences des Sl pour le
contrle serait donc potentiellement aussi synonyinene meilleure compréhension des
changements du contrdle.
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