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Résumé :

La littérature sur la transformation numérique (TN) reste généralement concentrée sur le
processus de transformation, mais s’intéresse peu a I’accompagnement que nécessite la TN en
continu. Dans ce travail, nous nous intéressons a I’appropriation d’un dispositif
d’accompagnement de la TN, permettant de maintenir la coopération et 1’effort d’une TN
complexe, contingente, en constante évolution et redéfinition. Comment les différents niveaux
d’appropriation d’un dispositif d’accompagnement de la TN coexistent-ils dans une TN en
continu ? Pour répondre a cette question, nous avons étudi¢é au moyen d’observation
participante et d’entretiens semi-directifs 1’appropriation d’un dispositif d’accompagnement de
la TN au sein de trois grandes entreprises. Notre travail répond a un mangue de recherches sur
I’appropriation des dispositifs d’accompagnement de la TN en explorant les trois perspectives
identifiées dans les travaux de De Vaujany (rationnelle, socio-politique, psycho-cognitive) a
trois niveaux d’analyse (gouvernance, entité, individu) et pour différentes catégories d’acteurs
(concepteurs, responsables du déploiement et utilisateurs) amenés a collaborer dans le contexte
de I’accompagnement d’une TN.
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Introduction

La transformation numérique (TN) a donné lieu a une littérature particulierement féconde en
Sl, caractérisée par son hétérogéneité et sa richesse conceptuelle (Corbiére et al., 2019; Vial,
2019). En effet, la TN est un concept protéiforme, qui prend des définitions variées au sein et
entre les communautés académiques et de praticiens (Besson & Rowe, 2012; Chanias et al.,
2019; Dudézert, 2018; Vial, 2019), complexifié en frangais par ’usage incorrect du terme
anglais digital (Académie Francgaise, 2013).

Ainsi, une partie de la littérature académique sur la TN s’intéresse a I’apparition de nouveaux
outils numériques (Autissier, 2014; Bondarouk et al., 2009), aux effets de ces outils sur les
pratiques collaboratives en entreprise (Peng & Chanut, 2017) et sur les comportements des
clients (Saldanha et al., 2017). La TN est volontiers associée a la transformation de la gestion
des données et des connaissances (Trantopoulos et al., 2017), mais également a la création de
valeur et & I’innovation organisationnelle (Yoo, 2013; Yoo et al., 2010). D’autres travaux
soulignent 1’aspect stratégique de la TN (Gregory et al., 2015), permettant de se positionner en
rupture sur un marché (Karimi & Walter, 2015; Zhu et al., 2006). Au sein de 1’organisation, la
TN révolutionne la culture organisationnelle et la structure profonde de 1’organisation (Besson
& Rowe, 2011; Silva & Hirschheim, 2007). L’organisation qui se transforme doit faire face a
I’inertie, a la résistance des employés et aux multiples conflits éclatant au sein de 1’organisation
sur le sens de la TN (Besson & Rowe, 2012; Kim & Kankanhalli, 2009; Meissonier & Houzé,
2010). Cette multitude de travaux souligne la complexité de la TN (Leonardi et al., 2016;
Tanriverdi & Lim, 2017), renvoyant notamment a la multiplicité des acteurs nécessaires pour
réaliser la TN (Banker et al., 1998; Benbya & McKelvey, 2006; Gregory et al., 2015;
Kallinikos, 2005; MacCormack et al., 2006; Sharma & Yetton, 2007).

Nos travaux s’inscrivent dans la vision du programme de TN comme permettant la redéfinition
des services et produits en continu gréce aux Sl (Kohli & Melville, 2019). L’organisation est
pensée comme un systéeme dynamique évoluant et devant s’adapter en continu (Burnes, 2005,
2009). La TN quant a elle est pensée comme étant en mouvement perpétuel, s’étendant
constamment, se recréant, sans véritable fin (Chanias et al., 2019). Dans ce contexte de TN en
continu, le dispositif d’accompagnement de la TN a pour ambition d’assurer un alignement
entre les différents acteurs (Saint Léger & EI Amrani, 2011), de maintenir la coopération et
I’effort d’une TN complexe, contingente, en constante évolution et redéfinition. Dans le cadre
de ce travail de recherche, nous nous intéressons a 1’appropriation d’un dispositif visant a
accompagner la TN. Plus précisément, nous mobilisons la grille d’analyse théorique de
I’appropriation telle qu’elle a été développée par De Vaujany (2005 ; 2006), qui nous permet
de mieux appréhender la mise en ceuvre concréte des dispositifs d’accompagnement de la TN
en continu. Cette grille d’analyse invite a analyser I’appropriation a 1’aide de trois perspectives,
qui caractérisent des points de vue d’acteurs spécifiques (De Vaujany, 2006) : rationnelle,
socio-politique et psycho-cognitive. Du fait de son caractere protéiforme, la TN peut prendre
des acceptions différentes en fonction des communautés d’utilisateurs et générer des pratiques
radicalement différentes selon le contexte local, les interactions entre acteurs, etc. Ainsi,
rejoignant une littérature émergente en Sl développant les perspectives de 1’appropriation
(Khalil & Dudezert, 2014; Tsoni, 2017), nous souhaitons utiliser ces trois perspectives
identifiées dans les travaux de De Vaujany (rationnelle, socio-politique, psycho-cognitive), en
la mettant en regard avec la complexité des statuts des acteurs (concepteurs, responsables du
déploiement et utilisateurs) amenés a collaborer dans le contexte d’une TN. Finalement, nous



traitons donc la question suivante : Comment les différents niveaux d’appropriation d’un
dispositif d’accompagnement de la TN coexistent-ils dans une TN en continu ?

Apreés une revue de la littérature sur la TN, son accompagnement et le cadre conceptuel de
I’appropriation, nous présentons les résultats de notre étude d’un dispositif d’accompagnement
de la TN déployé au sein de trois grandes entreprises. Au moyen d’entretiens semi-directifs et
de séquences d’observation participante, nous avons réalisé trois études de cas séparées (une
pour chaque entreprise), puis une analyse comparative conjointe. Nos travaux révélent le
caractere multiniveaux de I’appropriation d’un dispositif d’accompagnement de la TN et le réle
clé de certains acteurs peu étudiés par la littérature sur I’appropriation.

1. Revue de la littérature

Notre revue de littérature explore dans un premier temps le concept de transformation
numérique (TN), puis détaille le cadre conceptuel de 1I’appropriation que hous mobilisons dans
notre analyse de I’accompagnement de la TN.

1.1. La transformation numérique

Le terme de transformation numérique, comme son équivalent anglais digital transformation,
renvoie a une variété d’acceptions, soulignée a la fois par la littérature managériale (Sebastian
etal., 2017; Singh & Hess, 2017) et la littérature académique (Corbiére et al., 2019; Dudézert,
2018). A I’origine, la notion de numérisation renvoyait exclusivement a la numérisation de
processus et modes d’interactions analogiques (textes, signaux, information) (Negroponte,
1996). Cependant, avec le développement de systémes d’information capables de traiter,
stocker, transmettre, interpréter des jeux de données massifs a faible codt, la numérisation est
désormais pensée comme transformative (d’ou la notion de TN) : elle révolutionne les modes
de fonctionnement organisationnels et les modalités de travail (Loebbecke & Picot, 2015).

La littérature sur la TN se caractérise par sa grande hétérogénéité (Besson & Rowe, 2012; Vial,
2019) — tirant ses racines de la multiplicité des définitions du numérique.

Ainsi, une partie de la littérature sur la TN explore les implications de nouveaux outils
numériques sur les pratiques collaboratives en entreprise (Peng & Chanut, 2017), la gestion de
la connaissance de 1’organisation (Trantopoulos et al., 2017), I’innovation et la création de
valeur (Yoo, 2013; Yoo et al., 2010) mais également les évolutions des comportements des
clients d’une entreprise transformée (Saldanha et al., 2017).

D’autres champs de recherche sur la TN se concentrent sur la nature, le processus et les résultats
d’une transformation organisationnelle liée aux SI (Besson & Rowe, 2011). Le numérique est
alors pensé comme transformationnel et stratégique (Gregory et al., 2015), venant modifier la
culture organisationnelle et la structure profonde de 1’organisation (Besson & Rowe, 2011,
Silva & Hirschheim, 2007). Ce processus de transformation est risqué et incertain (Mangan &
Kelly, 2009; Newman, 2000; Thenoz et al., 2019). Le risque porte sur les spécificités des
évolutions des technologies numérique et leur propagation a tous les niveaux de I’entreprise,
la transformation des systemes sociaux et techniques, les structures, technologies et les
processus décisionnels (O’Hara et al., 1999). La transformation implique de changer les
pratiques managériales, les mécanismes de contrble et la pensée stratégique (Burke, 2011;



Burke et al., 2008; Gedajlovic et al., 2004), les croyances, structures, valeurs et systémes
enracinés au sein de I’organisation (Malhotra & Hinings, 2013; Silva & Hirschheim, 2007).
Cependant, 1’organisation qui se transforme doit faire face a I’inertie, a la résistance des
employés et aux multiples conflits éclatant au sein de 1’organisation sur le sens de la TN
(Besson & Rowe, 2012; Kim & Kankanhalli, 2009; Meissonier & Houzé, 2010). Ces conflits
peuvent de plus étre démultipliés par le fait que la TN nécessite I’implication de différents
acteurs, entre autres pour faciliter 1’adaptation locale, la collaboration et le partage de
connaissances (Ngwenyama & Nielsen, 2014; Richet et al., 2016, 2017).

Notre perspective est celle d’une TN en continu, une cible mouvante (Chanias et al., 2019, p.
12), qui s’étend constamment, se recrée, sans véritable fin (Chanias et al., 2019), et se
caractérise par le besoin d’un apprentissage et d’une amélioration continus (Auer & Reponen,
1997). Dans ce contexte de TN en continu, les dispositifs d’accompagnement ont pour ambition
d’assurer un alignement entre les différents acteurs. Des sous-champs de recherches se sont
constitués autour de 1’'usage continu des NTIC, ou encore des habitudes liées a ces usages
(Bagayogo et al., 2014; Limayem et al., 2007).

1.2. La conduite du changement dans le champ des Systémes d’Information

Les recherches sur la conduite du changement en SI mettent en avant I’importance de la
planification et du pilotage de la TN (Klaus & Blanton, 2010; Vial, 2019) pour permettre au
management de contrdler efficacement la dynamique émergente de la TN et de conserver une
visibilité sur le planning et les colts (Chen et al., 2009; Sia & Soh, 2007; Wei et al., 2005).

Il existe une riche et ancienne littérature en Sl sur la conduite du changement dans le contexte
de transformation — de la transformation des processus d’affaire (Galliers, 1998) jusqu’a la
transformation organisationnelle liée aux Sl (Besson & Rowe, 2011).

En effet, dés 1998, les travaux de Galliers (1998) exploraient les facons de concevoir des
processus de transformation efficaces et prenant en compte la complexité de la conduite du
changement numérique. Les recherches éclairant la transformation des processus d’affaire se
sont concentrées sur le processus de conduite du changement a mettre en ceuvre en amont
(planification) plutét que sur les dispositifs opérationnels mis en ceuvre au fil de la
transformation (gestion). Par exemple, Abraham & Junglas (2011), utilisent le Business
Process Change Model comme cadre d’analyse d’une transformation des processus d’affaire,
ou le seul sous-processus dédié a la conduite du changement se concentre sur la planification
du changement (plutdt que sur sa gestion au fil de ’eau). Dans leur présentation des résultats,
I’incarnation du dispositif se limite a I’intervention du DSI. De fagon similaire, le dispositif se
limite chez Sarker & Lee (1999) a I’intervention du DSI et a celle de 1’équipe en charge de la
réingenierie des processus d’affaire ; la conduite du changement est décrite dans une approche
processuelle se concentrant sur le lancement de la transformation des processus. Si le dispositif
d’accompagnement du changement dans les travaux de Cooper et al. (2000) traite bien d’un
dispositif organisationnel et d’une infrastructure pour accompagner le changement d’un
processus, I’étude se limite cependant également au lancement de la transformation.

Les recherches sur la transformation organisationnelle liée aux SI quant a elles articulent a la
fois une vision processuelle de la TN (Besson & Rowe, 2011) et les modalités de gouvernance
et de management de la TN (Gregory et al., 2015). Dans ce champ de la littérature, la TN est
conceptualisée comme un programme, ¢’est-a-dire le management d’un portefeuille de projets



transformatifs (Pellegrinelli et al., 2011). Dans ce cadre, le programme de TN suit un processus
long et complexe, ou I’organisation Vit des changements importants, puis se stabilise, pour aller
finalement vers une institutionnalisation et une routinisation des changements effectués
(Besson & Rowe, 2011). S’il est possible de planifier et d’organiser la TN dans une certaine
mesure, la littérature souligne cette complexité (Tanriverdi & Lim, 2017) : il est difficile
d’anticiper et de suivre dans la durée les réponses des multiples réalités organisationnelles
locales lors d’'une TN (Adam & O’doherty, 2000; Akkermans & van Helden, 2002). Les
réflexions de Baiyere et al. (2020), par exemple, articulent la littérature historique sur la
transformation des processus d’affaire et la TN, en s’intéressant aux logiques processuelles,
d’infrastructure et agentielles mises en ceuvre par les différents acteurs de la TN — avec un
focus principal sur les équipes de développement mettant en ceuvre la TN plutot que sur la
gouvernance. Dans leur article, si les acteurs se sont quand méme approprié la TN, I’intention
stratégique a dévié du fait de I’autonomie des employés (Baiyere et al., 2020). Cette déviation
n’est pas a assimiler a une résistance, mais plutot a une forme de développement de la TN par
I’appropriation des salariés. Cela rejoint les travaux de Richet, Rowe et Ngwenyama (2016)
qui mettaient en avant le fait que les salariés influencent le développement de la TN via la
contestation et le rejet de processus inadaptés qui auraient été nuisible a 1’entreprise. Ces
travaux mettent en avant le besoin de penser de nouveaux acteurs de la gouvernance de la TN,
des acteurs transverses de la transformation (EI Amrani, 2008), en charge de canaliser les
éventuelles déviations et d’animer la TN en continu (Baiyere et al., 2020; Wessel et al., 2021).
Plus qu’un superviseur hiérarchique, ces acteurs transverses sont plutdt des facilitateurs de la
TN, animateurs de la collaboration et de I’appropriation en continu (Dudézert et al., 2015).

En réponse a ’appel de Besson & Rowe (2012) sur le manque de travaux mettant en lumiere
la gouvernance de la TN, de nombreuses recherches ont été produites pour éclairer le réle de
la gouvernance dans I’accompagnement au changement. Les facettes de cette gouvernance ont
été explorées de diverses facons : dans une TN en continu, la conduite du changement est un
processus continu ou les structures d’accompagnement au changement évoluent de fagon
perpétuelle (Chanias et al., 2019; Williams & Karahanna, 2013). D’autres recherches ont
explore I’influence des mécanismes de la conduite du changement sur I’adoption d’une TN (Li
etal., 2018) ou encore la coévolution de la stratégie de I’entreprise avec la TN (Eggers & Park,
2018). Néanmoins, nous manquons encore de recherches sur les structures organisationnelles
mises en ceuvre pour accompagner la TN (Verhoef et al., 2021).

Plus précisément, si de nombreuses recherches sur la TN se sont plutot focalisées sur I’adoption
et la construction sociale de la technologie (Majchrzak et al., 2000; Orlikowski, 2000; Tsoni,
2017; Vaast & Walsham, 2005), nous manquons de travaux sur les pratiques ayant lieu aprés
le lancement de la TN (Besson & Rowe, 2011; Galy & Sauceda, 2014; Michaux & Geffroy-
Maronnat, 2011), cette étape de la transformation ou la TN a pris place et ou I’utilisateur
développe ses compeétences et ses usages numeriques (Jasperson et al., 2005). Au cours de cette
phase ou la TN a donné lieu a un premier déploiement, le numérique est devenu une routine,
intégré dans les modes de travail, et la TN se développe en continu (Chanias et al., 2019). Le
role de I’organisation est désormais d’accompagner les utilisateurs dans I’exploration des
potentialités offertes par les nouveaux outils dans d’autres contextes, et ainsi de les aider a
étendre leurs usages (Saeed & Abdinnour, 2013).

Parmi les rares recherches explorant les structures organisationnelles mises en ceuvre pour
accompagner une TN ayant déja donné lieu a un déploiement, Saint Léger et EI Amrani (2011)



ont mis ainsi en avant le réle clef des centres de compétences, a la fois dans la résolution des
problemes suite a la mise en place d’'un ERP, mais également dans 1’accompagnement
technique et organisationnel de la stabilisation de I’organisation (une PME dans leurs cas).
Notre travail a ainsi 1’ambition de prolonger ces premiers travaux sur les dispositifs
d’accompagnement en continu (c’est-a-dire apreés qu’un déploiement a déja été effectué) et
d’améliorer notre compréhension des contextes de TN en continu (Bagayogo et al., 2014;
Chanias et al., 2019; Zhu et al., 2006).

1.3. L’appropriation dans le contexte de transformation

La grille d’analyse théorique de I’appropriation telle qu’elle a été développée par De Vaujany
(2005 ; 20006) et reprise par d’autres auteurs (Carton et al., 2006; Grimand, 2012) permet de
mieux comprendre la mise en ceuvre concréte des dispositifs d’accompagnement de la TN en
continu. Cette grille d’analyse invite a analyser I’appropriation a 1’aide de trois perspectives,
qui caractérisent des points de vue d’acteurs spécifiques (De Vaujany, 2006) : rationnelle,
socio-politique et psycho-cognitive (tableau 1).

Tableau 1. Les trois perspectives de 1’appropriation (Carton et al, 2006 ; De Vaujany, 2005,
2006)

avec le SI (Carton et
al., 2006 ; Karoui et
Dudezert, 2012)

I’implication de la
hiérarchie peut
influencer fortement
’utilisation d’un
outil informatique

Perspective Perspective socio- | Perspective psycho-
rationnelle politique cognitive
Acteur Concepteur Utilisateur Utilisateur
Définition (De | Appropriation vue Appropriation en Appropriation
Vaujany, 2005, | comme évidente, fonction des correspondant & un
2006) non limitée par des | relations, processus
considérations interactions et d’apprentissage
politiques ou stratégies des acteurs
cognitives
Exemple en lien Le soutien ou L’appropriation d’un

outil informatique
est d’autant plus
rapide que les
utilisateurs peuvent
réutiliser des
schémes d’utilisation
d’outils antérieurs

La perspective rationnelle correspond au point de vue des concepteurs (De Vaujany, 2006) et
s’inscrit dans une vision mécaniste de 1’organisation, centrée sur la régulation de controle (De
Vaujany, 2005). Dans cette perspective, I’appropriation n’est pas limitée par des considérations
politiques ou cognitives.

La perspective socio-politique correspond au point de vue des utilisateurs, en lien avec leurs
relations et leur stratégie au sein de ’organisation. Les apports de I’analyse stratégique des
organisations (Crozier & Friedberg, 1996) sont fondamentaux pour comprendre cette
perspective, qui définit I’appropriation comme résultant des interactions et jeux entre acteurs



(concepteurs et utilisateurs) (De Vaujany, 2005; Dechamp et al., 2006). Carton et al. (2006)
expliquent par exemple que I’implication de la hiérarchie peut influencer fortement 1’utilisation
d’un outil informatique.

La perspective psycho-cognitive correspond au point de vue des utilisateurs, dans leur
dynamique d’apprentissage. L’idée sous-jacente est que 1’utilisation d’un nouveau dispositif
ou outil nécessite d’acquérir des compétences et connaissances (De Vaujany, 2005).
L’appropriation correspond alors a ce processus d’apprentissage (Dechamp et al., 2006 ;
Grimand, 2012).

L’ approche de I’appropriation a connu un succeés important en Sl (Belmondo & Sargis, 2012;
Dudézert et al., 2015). Mobilisant De Vaujany (2006), Karoui et Dudezert (2012) se
concentrent sur la perspective socio-politique de 1’appropriation. Dans le contexte de leur étude
de cas, ils notent ’absence de phase psycho-cognitive — les technologies utilisées étant tres
intuitives, personnalisables, ne nécessitant pas de travail d’apprentissage par 1’utilisateur. De
nombreux travaux ultérieurs en SI mobilisent uniquement la perspective socio-politique de
I’appropriation du ST dans le contexte de changements et transformation (Dudézert et al., 2015;
Khalil & Dudezert, 2014; Stenger & Coutant, 2015), arguant que les utilisateurs sont confrontés
plus rapidement a cette perspective qu’aux autres. De fait, le cadre théorique de 1’appropriation
est souvent réduit a cette seule perspective socio-politique (Leclercg-Vandelannoitte, 2017).
Récemment, Tsoni (2017) s’est intéressé a la perspective psycho-cognitive de I’appropriation,
réintégrant les théories de la motivation. Tsoni (2017) met en avant I’importance de 1’aspect
motivationnel dans 1’appropriation psycho-cognitive, et le fait que malgré la popularité du
cadre conceptuel développé par De Vaujany, seule la perspective socio-politique a trouvé un
écho en Sl. Par ailleurs, I’approche de 1’appropriation distingue traditionnellement deux
catégories d’acteurs : les concepteurs et les utilisateurs (Carton et al., 2006; De Vaujany, 2006).
Elle s’intéresse peu a une troisieme catégorie d’acteurs, pourtant importante dans le cadre des
dispositifs de conduite de changement liés a la TN, celle des responsables du déploiement des
dispositifs ou des acteurs en charge de la conduite du changement (Besson & Rowe, 2012).
Plus que I’équipe de direction a qui est souvent attribué le role de concepteur de I’intention
stratégique, ces acteurs ont pour objectif de diffuser les connaissances de la TN (Wessel et al.,
2021), animer des réseaux de personnes impliquées et impactées par la TN, accompagner en
transverse le déploiement des dispositifs et canaliser les déviations en remontant les problemes
issus du terrain (Baiyere et al., 2020; EI Amrani, 2008; Richet et al., 2016; Wessel et al., 2021).
Comme nous I’avons souligné, ces acteurs accompagnent le changement par la facilitation et
I’animation de la collaboration autour de la TN plus que par I’autorité hiérarchique (Dudézert
etal., 2015).

La multiplicité des acceptions du numérique et de la TN soulignée dans la section 1.1 suggere
que 1’appropriation de la TN peut donner lieu a des usages et pratiques differents. De plus, la
multitude d’acteurs amenés a devoir participer a la TN aux différents niveaux des entreprises
(gouvernance, entités, équipes, notamment) renforce cette potentielle variabilité des pratiques
et usages. Comment les différents niveaux d’appropriation d’un dispositif d’accompagnement
de la TN coexistent-ils dans une TN en continu ? Rejoignant cette littérature émergente en Sl,
nous souhaitons remettre en lumiére les trois perspectives (rationnelle, socio-politique, psycho-
cognitive) pour plusieurs catégories d’acteurs (concepteurs, responsables du déploiement et
utilisateurs) a différents niveaux (entreprise, entité, équipe) dans le contexte d’une TN.



2. Design de recherche

Pour répondre a notre question de recherche, nous avons mobilisé la grille d’analyse théorique
de I’appropriation telle que présentée dans la section 1.2), particulierement pertinente dans le
contexte de transformation et d’appropriation des Sl. En particulier, nous souhaitions
initialement étudier 1’appropriation d’un dispositif d’accompagnement de la TN a trois
niveaux : au niveau de la gouvernance du dispositif, au niveau de ’entité (site local déployant
le dispositif d’accompagnement de la TN) et au niveau individuel. Le projet de recherche a
démarré par une expérience professionnelle au sein de I’entreprise Num (entreprise détaillée
plus bas), au cours duquel I’un des chercheurs a pu (1) évoluer au sein d’un réseau de trois
grandes entreprises francaises partageant un dispositif d’accompagnement de la TN identique,
et (2) réaliser une observation participante du dispositif déployé et de son appropriation au sein
des 3 entreprises. Ce dispositif, que les entreprises que nous avons observées ont appelé
« dispositif des coaches digitaux », et que nous détaillons en section 2.1, a été pensé par un
cabinet de conseil qui en a ensuite vendu le principe a trois entreprises engagées dans des
démarches de TN. Pour étudier cette mise en ceuvre dans les trois entreprises, nous avons
mobilisé une combinaison d’entretiens et d’observation participante (Jorgensen, 1989), dont la
méthodologie est détaillée en section 2.2. Nous nous sommes intéresses a la fois au dispositif
mis en ceuvre et a la compréhension du milieu dans lequel le processus se déploie (Besson &
Rowe, 2011). Comme indiqué en 2.2, la trajectoire de la recherche a évolué au fil du projet,
nous amenant a ré-analyser les données collectées a 1’aune d’une nouvelle problématique et
d’une nouvelle grille d’analyse théorique plus en phase avec le contexte (Heaton, 2004;
Thorne, 1994). En effet, comme 1’évoquent Stenger & Coutant (2015), une question a émergé
lors de notre analyse primaire des données, celle de la coexistence de différents niveaux
d’appropriation du dispositif d’accompagnement de la TN. Ce nouvel examen de données
qualitatives exploite la richesse du matériel collecté et permet de renouveler le questionnement
(Chabaud & Germain, 2006; Renault, 2014). La suite de cette section détaille le contexte de
notre étude.

2.1. Contexte : un dispositif d’accompagnement de la TN en continu

Le dispositif des coaches digitaux a été créé en 2013-2014 par une société de conseil, que nous
appellerons ConsultingCompany. Le dispositif tel qu’il est pensé par ConsultingCompany est
fondé essentiellement sur le volontariat. Des salariés volontaires, les coaches digitaux, aident
sur leur temps de travail leurs collégues dans la compréhension et 1’appropriation des outils
numériques, de la culture et des systemes issus de la TN. Concrétement, dans le dispositif tel
que penseé initialement, les missions de ces coaches sont variées : animation d’ateliers de
formation a destination de collegues non-coaches en petits groupes ; aide ponctuelle sur
demande de collegues sur des outils numériques ; participation a des « micro-projets »
consistant a numériser certains processus (par exemple, numériser la récupération des CV lors
d’un forum de recrutement) ; réunions de réflexion sur les modes de fonctionnement et de
travail. Dans I’idéal, I’activité d’un coach doit représenter environ 10 % de son temps de
travail. De ce fait, I’implication d’un salari¢ dans le dispositif doit passer par une forme de
validation managériale, formelle ou informelle. Pour les salariés non-cadres, cette implication
peut méme nécessiter une lettre de mission formelle indiquant que les coaches ont 10 % de leur
temps de travail dévolu a cette mission. Cependant, nous verrons que le degré de formalisation
autour de cette question dépend fortement des entreprises.



La description de ce dispositif tel qu’il a été congu initialement montre qu’il est trés souple et
recouvre a la fois la question des outils (appropriation des outils numériques par tous, favoriser
I’acquisition de compétences liées au numérique), et la question de la transformation
organisationnelle (création d’un réseau horizontal, transversal a I’ensemble de 1’entreprise,
réflexion sur les modes de fonctionnement...).
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Figure 1 : Un dispositif d’appropriation impliquant des acteurs aux multiples facettes

ConsultingCompany a créé ce dispositif d’accompagnement de la TN, et 1’a mis en place en
mode pilote dans trois entreprises clientes : Num, Banque et Energ. Le dispositif a ensuite été
déployeé dans chacune de ces trois entreprises, dans des contextes organisationnels variés (voir
Tableau 2 et figure 1).

Tableau 2. Présentation des trois entreprises étudiées

Entreprise | Secteur et effectif | Déploiement du dispositif | Caractéristiques des
coaches et de leur
désignation

Num Numérique Lancement en 2014 sur un | Essentiellement des cadres,

90 000 salariés site pilote au forfait-jour
Déploiement sur plusieurs | Auto-désignation
sites en 2015 (volontariat)
Env. 100 coaches en 2017
Un responsable du
déploiement / animateur a
temps plein au niveau du
siege de I’entreprise

Banque Banque Lancement en 2015 sur un | Essentiellement des cadres,

200 000 salariés | site pilote au forfait-jour
Environ 15 coaches en Auto-désignation
2017 (volontariat)

Un responsable du
déploiement / animateur a




temps plein au niveau du
siege de I’entreprise

Energ Energie Lancement en 2015 sur un | Essentiellement des non-
35 000 salariés site pilote cadres
Environ 15 coaches en Volontariat avec
2017 approbation managériale

Un responsable du
déploiement / animateur a
temps plein au niveau du
siege de I’entreprise

Num est une grande entreprise du secteur du numérique qui emploie environ 90 000 personnes.
Entre 2011 et 2015, Num met en ceuvre différents programmes de transformation de son SI
dans le but d’améliorer la compétitivité de I’entreprise. La direction de Num a trés largement
communiqué dans la presse sur son désir de former 20 000 de ses employés aux nouveaux
outils numériques et au développement informatique afin que le code devienne un outil de
travail du quotidien. En 2014, cette grande entreprise, qui cherche a se positionner comme fer
de lance de la transformation numérique dans tous les domaines, déploie, avec 1’aide de
ConsultingCompany, le dispositif des coaches digitaux au sein d’un site pilote. Cependant, des
2015, I’internalisation de la mise en ceuvre du dispositif s’est accompagnée de la diffusion du
dispositif dans un grand nombre d’autres sites, constitués de salariés de fonctions supports mais
aussi d’autres métiers de ’entreprise. En 2017, le dispositif compte une responsable du
déploiement du dispositif au niveau central, dédiée a 100 % au dispositif, en charge de
I’animation des coaches, et une centaine de coaches sur une quinzaine de sites. Chez Num, les
coaches digitaux ne disposent pas d’un temps formellement dédié a ’activité de coach. La
grande majorité des coaches sont cadres, du fait des sites dans lesquels le dispositif a été
déployé. Les coaches sont donc au forfait-jour et la question d’avoir un temps formellement
dédié a I’activité se pose finalement assez peu, de méme que la validation managériale : la tres
grande majorité des salariés ayant souhaité devenir coaches ont pu obtenir 1’aval formel ou
informel de leur manager (a défaut, dans la plupart des cas, d’obtenir un soutien plus actif).

Banque, une grande entreprise du secteur bancaire, emploie environ 200 000 personnes. Les
effets de la numérisation sur le secteur bancaire, sous la forme entre autres des banques en ligne
proposant des tarifs trés compétitifs, ont incité Banque a mettre au point une « stratégie
digitale » volontariste (source : article de presse). En 2014, les processus d’accueil client ont
été digitalisés : plus de conseiller clients spécialisés, « une position de travail digitalisée et
polyvalente » (tablettes pour les conseillers, application mobile interne). Un programme de
développement de la business intelligence a par ailleurs vu le jour fin 2014. En 2015, Banque
a déployé le dispositif d’accompagnement sur un site pilote. La majorité des salariés de ce site
sont des cadres, au forfait-jour, et les coaches digitaux ne disposent pas de temps formellement
dédié a cette activité. En 2017, le site compte une responsable du déploiement du dispositif,
dédiée a 100 % au dispositif, en charge de I’animation des coaches, et un noyau dur d’une
quinzaine de coaches, tous bénévoles et volontaires.

Enfin, Energ, une grande entreprise du secteur de 1’énergie, emploie un peu plus de 35 000
salariés. Energ s’est engagée de facon volontariste dans un processus de transformation
numérique, considéré comme un pilier de la transition énergétique. Par exemple, la
virtualisation du réseau et les compteurs connectés contribuent a changer la culture de
’organisation. L’ambition est & la fois de renforcer la valeur délivrée aux clients (maintenance



prédictive, remontée de la consommation énergétique en temps réel, nouveaux services
numériques liées aux données collectées), et de numeériser les processus de travail
(développement du télétravail, nouveaux processus liés a 1I’évolution de la relation client). En
2015, cette entreprise a souhaité tester puis déployer le dispositif des coaches digitaux,
essentiellement au sein d’un site regroupant essentiellement des non-cadres. En 2017, le
dispositif repose sur une responsable du déploiement du dispositif, dédiée a 30 % au dispositif,
et qui anime une quinzaine de coaches. Du fait du statut non-cadre des coaches digitaux, une
lettre de mission a été formalisée, attribuant aux coaches le droit de dédier 10 % de leur temps
de travail a cette activité. Le dispositif se fonde sur le volontariat, mais un salarié qui souhaite
devenir coach doit donc obtenir I’aval de son manager.

2.2. Collecte et analyse de données

Notre recherche se fonde sur une approche interprétative de 1’étude de cas (Walsham, 2006).
Comme développé dans I’introduction de cette section, cet article repose sur une analyse
secondaire de données qualitatives issues d’une expérience professionnelle de 3 ans,
correspondant a une analyse supplémentaire (Chabaud & Germain, 2006) dont la
problématisation a émergé lors d’aller retours entre le matériau empirique recueilli et la théorie.
Le recueil du matériau initial a été fait de facon séquentielle, avec une premiére étape
d’observation participante (2014-2017) puis une seconde étape visant a éclairer 1’observation
participante par des entretiens semi-directifs (2017-1018). En effet, I’'un des auteurs a été
salarié et coach digital au sein de ’entreprise Num, et a conduit une observation participante
au sein de cette entreprise pendant une durée de 36 mois (2014-2017). A ce titre, le chercheur
a été amené a cotoyer les équipes de ConsultingCompany, la gouvernance de la TN a Num,
mais également d’autres coaches digitaux. Au cours de ces 36 mois d’observation, il a participé
a trois seminaires inter-entreprises organisés par ConsultingCompany réunissant les coaches
de Num, Energ et Banque. Au cours de ces différents séminaires et dans ses relations avec
ConsultingCompany, il a collecté les contacts lui permettant d’accéder aux terrains chez
Banque et Energ, et par effet boule de neige (Miles & Huberman, 1994), complété le matériau
avec des observations au sein de Bangue (une journée en décembre 2017) et Energ (une journée
en décembre 2017), et des entretiens avec les responsables et coaches chez Energ comme
Banque.

Entre 2017 et 2018, nous avons donc conduit 22 entretiens semi directifs (durée moyenne d’une
heure par entretien) avec les consultants concepteurs du dispositif des coaches digitaux (n=2),
les responsables du déploiement de ce dispositif d’accompagnement au sein de chaque
entreprise (n=3), des coaches digitaux de chacune des trois entreprises (n=13), des salariés
bénéficiaires du dispositif des coaches digitaux (n=4). Cette ouverture dans la qualité des
interviewes avait pour ambition d’avoir des répondants représentant des diverses catégories au
sein de chaque entreprise (Eisenhardt, 1989) : consultant, responsable du déploiement, coach,
utilisateurs finaux. Nous avons triangulé ces données (Patton, 2005) avec des documents
internes fournis par les 3 entreprises (Num, Banque, Energ) et les consultants
(ConsultingCompany) éclairant les différents programmes de TN, les processus prévus et mis
en ccuvre, les jalons et les slides présentant les étapes des différents dispositifs
d’accompagnement. Lors des ateliers réalisés au sein de Num, Energ et Banque, nous avons de
plus pu échanger de fagon informelle avec des utilisateurs du dispositif, coaches et salariés
coachés (n=15, durée moyenne de chaque échange d’une dizaine de minutes). Ces échanges



informels ont été conduits en plus des 22 entretiens semi directifs et nous ont surtout permis de
mieux contextualiser les entretiens.

Nous avons commencé par réaliser une analyse thématique de contenu sur les entretiens, en
mobilisant les paragraphes comme unités d’analyse, et en établissant des liens entre les
phénomeénes observés au sein de chaque entreprises (Miles & Huberman, 1994). Les entretiens
indiquant des appropriations différentes du dispositif, notamment du fait d’une vision
différente de ce qu’était la TN, nous avons centré une majeure partie de notre analyse
thématique sur ce sujet, avec plusieurs dimensions : le role des différents acteurs (concepteur,
responsable du déploiement du dispositif, utilisateur-coach, utilisateur-salarié), les
compétences, ’appropriation des dispositifs, la perception par les salariés et le sens qu’ils
donnent a la TN en continu. Ce n’est que dans un second temps que nous avons mobilisé la
grille d’analyse théorique de 1’appropriation pour coder et analyser notre matériau d’entretiens
(cf. extrait de tableau de codage en annexe). Nous avons finalement ajouté le matériau initial
d’observation, que nous avons utilisé comme support d’interprétation et d’analyse du contenu
des entretiens. Nous avons par la suite mené une analyse comparative des 3 entreprises, reliant
la synthése de nos différents résultats et des contextes (Eisenhardt, 1989; Patton, 2005). Cette
comparaison s’est avérée trés enrichissante puisqu’elle a permis de constater que
I’appropriation du dispositif était variable selon les entreprises. Elle nous a aussi offert
I’opportunité d’analyser 1’appropriation du dispositif a trois niveaux (gouvernance, entité,
individu) et pour différentes catégories d’acteurs (multiples concepteurs et multiples
utilisateurs) de fagcon concomitante.

C’est a présent ce point que nous allons développer dans la partie empirique.
3. Résultats empiriques

Nous avons organisé la présentation de nos résultats en suivant les trois perspectives
développées dans la section 1.2 : rationnelle, socio-politique et psycho-cognitive.

3.1. Une perspective rationnelle non uniforme

Nos observations ainsi que des entretiens nous permettent d’expliciter la maniére dont les
personnes en charge du déploiement du dispositif au sein des entreprises se le sont approprié,
en fonction notamment des spécificités organisationnelles. La perspective rationnelle (De
Vaujany, 2006) est donc la plus prégnante a ce niveau d’analyse.

Chez Num, la responsable du programme pilotant I’ensemble du dispositif est rattachée a la
DRH Groupe. Les coaches sont en majorité des cadres non-managers. Il n’y a pas de relation
hiérarchique entre la responsable du dispositif et les coaches, 1’ensemble du dispositif
fonctionnant sur le principe du volontariat. Une particularité de Num est de disposer d’un
maillage important en France (figure 1) : 15 groupes ont été créés, répartis sur tout le territoire,
et sont animés par des coaches référents, qui sont les interlocuteurs privilégiés de la responsable
du dispositif pour avoir des remontées des événements ou actions organisés au sein de chaque
région ou entité. Ces coaches référents n’ont cependant pas de temps spécifique dédié a la
mission, contrairement a la responsable qui travaille a 100 % sur ce dispositif.
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Figure 1. Carte du déploiement du dispositif chez Num (archives, Décembre 2017)

Apres une période de tdtonnements ou les coaches ont testé les différentes missions proposées
par ConsultingCompany (animation d’ateliers, aide ponctuelle, micro-projets, réunions de
réflexion sur les modes de fonctionnement), la responsable du dispositif a ceuvré pour que leur
activité se centre sur I’animation d’ateliers, au détriment des autres missions. La responsable
du dispositif tient en effet fortement a 1’objectif d’acquisition de compétences numériques et a
I’accompagnement des différents programmes de transformation (transformation du SI B2B
avec la mise en ceuvre d’une suite logicielle intégrée impactant 10 000 utilisateurs ;
transformation des pratiques avec un programme stratégique visant a favoriser la culture du
développement logiciel aupres des métiers et impactant 20 000 employés).

« La premiére partie [concernant les sujets des ateliers de formation] est axée sur
le poste de travail quotidien /..., une deuxieme partie liée a l’avenement de
nouveaux outils digitaux (P* [réseau social interne], LinkedlIn, et |’ensemble des
apps smartphone), et la troisieme partie qu’on inteégre depuis été 2017 sont des
thématiques portées par la direction de Num sur des outils qui changent le
quotidien des salariés, par exemple le bulletin de paie électronique, ou apps@work
[des applications pour smartphones produites par Num a destination de ses
propres salariés]. » - Responsable du dispositif d ‘accompagnement, Num

Le principe des micro-projets tout comme celui des réunions de réflexion entre coaches ont
rapidement été abandonnés, car considérés comme trop chronophages mais aussi moins utiles
par la responsable et les coaches, notamment en raison d’un manque d’intérét des différentes
parties prenantes (coaches, mais aussi salariés bénéficiaires).

« Les ateliers c’est la partie la plus grosse et la plus visible de [’animation du
réseau. Il y a une autre partie, qui était plus présente avant, qu’on appelait les
micro-projets, dont le role était d’accompagner des équipes sur des
transformations dans le mode de fonctionnement de I’équipe. Et ¢a, ¢a n’existe
quasiment plus, parce qu’en tant qu’unique animatrice des réseaux parisiens et



des autres sites en France, je n’ai pas le temps de solliciter les équipes pour leur
proposer de nous demander de [’accompagnement. C’est une question de
ressource. » - Responsable du dispositif d’accompagnement, Num

Chez Banque, la responsable du dispositif est également rattachée a la DRH de 1’entreprise.
Tout comme chez Num, elle ne manage pas d’équipe mais anime de fagcon transverse, sans
relation hiérarchique, I’ensemble des coaches. La grande majorité des coaches sont situés sur
le site central de 1’entreprise, mais quelques coaches se trouvent sur d’autres sites. Il s’agit
généralement d’individus qui bénévolement, et avant la création de ce dispositif, avaient joué
un role de soutien ou référents aupres de leurs collégues sur la TN, et qui se sont rattachés,
avec des degrés d’officialisation variables, au dispositif. Le programme de TN a impacté des
2014 les 2 200 conseillers clients de premier niveau de Banque (en bureau et en centres
d’appel), transformant leurs pratiques (uniformisation, standardisation et automatisation de
certaines activités du processus d’accueil via la mise en ceuvre de robots, et prise de nouvelles
activités autour du SAV et de la fidélisation). L autre programme 1ié a la Business Intelligence
a plutdt impacté environs 500 salariés des fonctions support (marketing, finance, controle de
gestion). Aprés une période a peu pres équivalente de tatonnements, 1’activité des coaches s’est
concentrée d’une part autour de déjeuners hebdomadaires (avec plateaux repas pris en charge
par I’entreprise), appelés digilunch, dédiés aux coaches et leur permettant de se rencontrer et
d’échanger sur leurs pratiques de travail en lien avec la TN, et d’autre part autour d’ateliers de
formation animés par des coaches a destination de salariés. En 2016, un an apres le lancement
du dispositif des coaches digitaux, une réorganisation a conduit au regroupement de deux
grandes entités au sein du site du siege, ou la responsable du dispositif travaille et qui représente
le principal site de deploiement du dispositif. Or, ce regroupement n’a pas suffi pour augmenter
les échanges entre ces deux entités. Le site est présenté par les salariés comme tres siloté, avec
peu d’échanges entre différentes équipes, et une ambiance de travail peu propice a ces
échanges. Les digilunches sont donc devenus des moyens pour la responsable du dispositif de
souder la communauté des coaches.

« Pour moi c’est un moment tres agréable, il y a beaucoup de convivialité, on
echange, souvent sur le digital d’ailleurs, et puis la partie travail est tres
intéressante, c’est du brainstorming, de la co-construction, avec des outils
innovants, et j'aime beaucoup. L’exemple le plus frappant pour moi c’est dans un
digilunch, on a fait un escape game via Klaxoon [un outil de questions-réponses
en ligne], ¢ était un moment trés intéressant, ¢a mixait la partie connaissance de
["outil, mais on a énormément travaillé sur le collaboratif, je trouve que c’était une
trés bonne expérience. » - Coach, Banque

Chez Energ, contrairement a Num et Banque, le dispositif a été lancé sur plusieurs sites en
parallele, avec différents responsables, mais seul un site secondaire a maintenu le lien avec
ConsultingCompany et le dispositif de fagon pérenne — c¢’est donc ce site secondaire que nous
avons etudié. La responsable du dispositif a le méme profil que dans les autres cas, ne disposant
pas d’équipe mais animant le groupe des coaches sans avoir d’autorité hiérarchique sur eux.
Cependant, contrairement a Num et Banque, ce rdle de responsable du dispositif
d’accompagnement de la TN ne constitue pas 1’essentiel de sa mission puisqu’elle est plus
globalement en charge de I’innovation et du numérique de son site. Energ a mis en ceuvre de



nombreux projets structurants de transformation, autour de son métier en 2014 (smart grids,
virtualisation du réseau et [A), et pour rationaliser son SI (lancement d’un ERP en 2017 pour
130 millions d’euros et impactant les activités de 5 000 salariés). Comme chez Banque,
I’essentiel des coaches suivis par cette responsable sont sur le méme site, mais cette derniere
essaie de diffuser ses actions et le principe de fonctionnement de la communauté aupres
d’autres sites proches géographiquement. Du fait de la formalisation du réle de coach dans une
fiche de mission qui elle-méme s’explique par le fait que 1’essentiel des coaches sont non-
cadres, le dispositif est tres centralisé autour de la responsable, qui impose a I’ensemble des
coaches une vision focalisée sur la formation aux outils numériques et sur les micro-projets.
Ainsi, les coaches animent des « cafées », c¢’est-a-dire de courts ateliers de formation prenant
place a la cafétéria pendant 1’heure du déjeuner. Les sujets sont définis par la responsable du
dispositif. Ces rencontres sont organisees en groupes de travail de 3-4 personnes pour effectuer
des micro-projets pour d’autres équipes (numérisation du stand de recrutement sur un forum,
automatisation des processus et développement d’API par exemple). La dimension de
transversalité, d’échanges informels, apparait trés peu dans les entretiens. La responsable elle-
méme explique que la culture d’Energ, trés hiérarchisée, s’oppose au développement de cette
dimension.

« Ils [les coaches] accompagnent au quotidien les salariés sur nos outils
collaboratifs, sur des usages du numérique, on avait par exemple fait des démos
de casques de réalité virtuelle. [ ...] Je pense qu’il y a des managers ici qui ont trop
cette idée de hiérarchie, qui n’ont pas envie de faire ¢a [les pratiques de
transversalité]. /...] Ca n’a pas trop pris.» - Responsable du dispositif
d’accompagnement, Energ

Malgré cette variété, les trois responsables de programmes tentent de réunir les coaches lors de
séminaires inter-entreprises, une fois par an. Ces échanges sont justement 1’occasion de voir ce
qui se fait ailleurs, mais aussi d’acter les profondes différences structurelles qui empéchent
certaines pratiques d’étre transférables d’une entreprise a une autre.

« [Le digilunch] Ca pallie le manque de réseau social interne. Par exemple, a la
différence de P* [réseau social interne de Num], ici, si je ne donne pas un lieu de
rdv, ils ne se croisent pas, et ils ne discutent pas trop. » - Responsable du dispositif
d’accompagnement, Banque

Pour conclure cette section, I’accompagnement dans ces 3 entreprises est organisé, des
structures sont en place avec des réles et responsabilités. Néanmoins ’appropriation par les
personnes en charge du déploiement a donné lieu a des mises en ceuvre différentes (Num :
déploiement global ; Banque principalement sur un site pilote (siege) ; Energ en parallele sur
différents sites avec un succés mitigé, avec une responsable qui n’est pas a temps plein sur
cette mission d’accompagnement). Le dispositif est également décliné opérationnellement de
facon différente : de fagon formelle, en ateliers & Num ; dans une approche informelle
favorisant la commensalité via des réunions-déjeuners a Banque ou encore des réunions-café a
Energ. Cela montre bien que les visions ne sont pas uniformes, méme au sein de cette
perspective rationnelle, du fait notamment des variations contextuelles et organisationnelles.



3.2. Une appropriation variable en fonction des relations entre acteurs : la perspective
socio-politique

L’appropriation au niveau de la gouvernance du dispositif par les responsables du déploiement
a été complétée par une appropriation par les coaches des différentes entités (sites locaux). Au
niveau de ces entités, cela se traduit notamment par une appropriation qui varie en fonction des
relations et jeux entre acteurs et des stratégies de chacun, ce qui peut se lire a I’aune de la
perspective socio-politique.

Chez Banque, quelques coaches ceuvrent sur des sites distants et permettent donc de mieux
cerner les intéréts des individus dans leur appropriation du dispositif. Il s’agit le plus souvent
de salariés qui avaient décidé de mener des actions locales en faveur de 1’acculturation de leur
entité a la TN, avant méme de savoir qu’une communauté existait — ou avant méme qu’elle
existe. Par exemple, un coach impliqué sur le programme de TN lié a la Business Intelligence
(consolidation des donnés et reporting financier), développe :

« La premiére action, j ’avais envie de faire de [’acculturation a la transformation
digitale dans le centre financier ou je travaille, tous les mois, pendant une heure,
on fait un déjeuner avec une présentation d’une thématique, sites ou outils, ou
application de la TN. L’idée c’est de prendre en main, pratiquer, se faire une
idée. » - Coach sur un site décentralisé, Banque

L’intérét pour ces coaches distants de rejoindre la communauté est de disposer d’un soutien et
d’une aide dans leur réle de coach, avec des partages d’outils de diffusion des connaissances
(supports de présentation pour des ateliers par exemple). Un autre intérét percu par ces coaches
distants est de pouvoir échanger avec d’autres salariés sur 1a TN et ses développements.

«Je cherchais a partager mes supports et a récupérer des supports d’autres
personnes, et un jour c’est une collegue qui m’a dit qu’une communauté existait
au niveau de Banque, et j’ai pris contact par ce biais-la. Je ne les ai jamais
rencontrés mais on échange beaucoup par les réseaux sociaux, on échange nos
créations et nos points de vue. Ca permet de se sentir moins seul au monde, et c’est
pas rare que j utilise les supports faits par d’autres personnes, ou que je prenne
[’idée du sujet pour mes ateliers. » - Coach sur un site décentralisé, Banque

Chez Banque, les coaches valorisent tres fortement les rencontres et échanges que les déjeuners
hebdomadaires permettent. Ainsi, un salarié¢ t¢émoigne de I’accompagnement dont il a bénéficié
autour d’une application de consolidation financiére et de reporting et parle des effets
inattendus de la mise en ceuvre du dispositif d’accompagnement de la TN :

« J’ai une collegue qui est a deux bureaux a coté, qui est a la compta, c’est grace
aux coaches qu’on se dit bonjour et qu’on se connait. Donc humainement c’est trés
important. C’est un effet positif, car rendre le monde du travail plus bienveillant
¢’est un vrai objectif en soi. » - Salarié bénéficiaire du dispositif, Banque

Chez Energ, la responsable du déploiement du dispositif reconnait qu’elle a des difficultés a
animer les coaches distants, et que pour le moment 1’extension du dispositif reste peu efficace.

« Moi j’anime tout le réseau. Mais la plupart du temps c’est ici. [...] C’est
compliqué a distance. Si je ne suis pas la ¢ca ne va pas forcément étre mis en
ceuvre. » - Responsable du dispositif d’accompagnement, Energ



Elle sait par ailleurs qu’il existe d’autres groupes de coaches sur d’autres sites d’Energ, dont le
siege national de I’entreprise, mais ne parvient pas a avoir de contacts avec eux.

« Je sais juste qu’a la base il y a une autre communauté des coaches chez nous, a
la tour Energ, qui est le national Energ. Donc ¢a a été impulsé par le departement
DRH du national. Et du coup ils ont d( proposer a notre entité de développer le
réseau. On était sur le méme contrat avec ConsultingCompany. Quand le contrat
avec ConsultingCompany s ’est terminé, moi j 'ai continué le réseau, mais je me suis
demandeé s’ils avaient continué le réseau, mais ils ne me répondent pas, je n’ai pas
participé. » - Responsable du dispositif d’accompagnement, Energ

Le dispositif ne s’est pas pérennisé sur le site du siége, et les coaches restants se sont rattachés
a leurs entités d’origines plutot qu’a un dispositif transverse, comme par exemple la DSI. Cela
a contribué a renforcer d’autant plus les silos sur les sites, par exemple au siége :

« Beaucoup de projets de knowledge management [gestion des connaissances] ont
été mis en place depuis 2015, il y a plusieurs sharepoints, plusieurs applis de
knowledge management, mais pas de gestion en central de cette connaissance :
quand on cherche de l'info, ¢ est un projet en tant que tel. Il y a bien du knowledge
management, mais il est fait en silo. Il manque une vision centrale et un process
centralisé pour partager ['info » - Coach, Energ (siége)

Ces silos sont visibles aussi dans la multiplication de dispositifs relativement similaires. Par
exemple, sur le site secondaire que nous avons étudié et qui emploie moins de 400 personnes,
trois dispositifs assez proches ont été lancés en parallele, et sont animés par la méme
responsable : la communauté des ambassadeurs de I’innovation, la communauté des
ambassadeurs numeériques, et la communauté des coaches digitaux. La communauté des
ambassadeurs de 1’innovation réunit une quinzaine d’ambassadeurs qui se réunissent une fois
par mois pour « animer la dynamique innovation dans [’entité » (responsable des dispositifs,
Energ). Les ambassadeurs numériques pilotent les projets numériques de leur métier
uniquement (développement d’une application spécifique ou d’une API, conception d’un
chatbot collaboratif, dématérialisation des factures, etc.). Il y a donc un ambassadeur
numérique par service. Ainsi, il reste aux coaches digitaux la mission d’accompagner au
quotidien I’ensemble des salariés sur les outils numériques transverses (ERP, mais également
les évolutions mises en ceuvre sur les smart grids et la virtualisation du réseau). Par ailleurs, un
enjeu de la communauté des coaches consiste a se rapprocher des autres communautés sans
pour autant s’y dissoudre, pour mutualiser les activités.

Notes d’observation — Réunion des coaches Energ — décembre 2017
Une coache mentionne la communauté innovation et ajoute : « L idée c’est de
fusionner un peu les projets ».

A I’inverse, Num a développé le dispositif sur tout son réseau impacté par la TN. Nous avons
observé une certaine forme d’autonomie des coaches, favorisant les jeux entre acteurs
(utilisateurs, notamment) et le développement de relations interpersonnelles, au sein de « sous-
communautés » constituées par des groupes locaux de coaches. Ainsi, chez Num, les coaches
référents ont une certaine latitude pour organiser les activités des coaches de leur groupe
régional. Par exemple, plusieurs groupes locaux ont mis au point des partenariats avec d’autres
communautés fonctionnant sur un sujet proche. En effet, comme chez Energ, I’activité de



certains groupes locaux est confrontée au fait qu’il existe déja une communauté ou un groupe
installé sur un sujet proche (développement informatique, innovation, etc.).

« On fait des permanences communes [avec un groupe local sur le développement
informatique], ils nous prétent leur salle. On fait les permanences en méme temps,
un push mail avec tous les ateliers du mois, coaches et développeurs. On a un
calendrier commun. Aprés on n’est pas sur les mémes thématiques. On a lancé un
sondage commun aussi ou on a propose des dizaines de themes pour connaitre les
themes les plus plébiscités. On a vu qu’on n’était pas forcément trés connus. Le
groupe des développeurs était un peu plus connu. » - Coach référent, Num, groupe
local

Contrairement a Energ, cette autonomie est maitrisée chez Num, car les coaches font des bilans
de leur activité auprés de la responsable du dispositif. D’autres ajustements locaux proviennent
du statut des salariés. Ainsi, plusieurs groupes locaux sont confrontés au fait que, contrairement
a la communauté initiale qui avait été lancée sur un site constitué essentiellement de cadres,
leur site comprend principalement des non-cadres. Cela oblige alors & impliquer les managers
dans le dispositif, de maniére a ce qu’ils incitent leurs équipes a y participer, ou a minima qu’ils
donnent leur accord.

« Il'y a des non-cadres. C’est le genre de population ou il faut avoir un coup de
pouce du manager pour dire ‘allez-y, je vous permets d’y aller’. [...] C’est un enjeu
de faire prendre conscience aux managers que cette initiative des coaches est
importante, c¢’est un enjeu RH, d’entreprise, de transformation digitale, d’autant
plus quand on a des populations vieillissantes comme sur mon site. C’est de la
formation gratuite, volontaire, dans la bienveillance, pas trop technique. Il faut
que les managers poussent les salariés a devenir coaches et a aller voir les
coaches. » - Coach référent, Num, groupe local

Pour résumer, I’appropriation du dispositif d’accompagnement dans ces 3 entreprises fait face
a des intéréts et stratégies d’acteurs divers (responsables du déploiement et coaches) au niveau
de I’entité : chez Banque, il s’agit d’intégrer les coaches locaux informels qui n’étaient pas
connus lors de la création du dispositif d’accompagnement. Chez Energ, 1’ouverture du
dispositif a d’autres sites s’est traduite en autonomie des coaches locaux vis-a-vis de la
responsable du fait de 1’organisation structurée autour de sites autonomes et en une
parallélisation des dispositifs. Cela a généré des difficultés de communication entre coaches,
mais également entre les responsables de 1’accompagnement (la responsable du dispositif
n’ayant plus de contact avec les responsables d’autres dispositifs sur d’autres sites). Quant au
dispositif d’accompagnement chez Num, il s’est structuré comme un réseau (cf. section 3.1),
ou I’autonomie locale (partenariats, adaptation) est permise et les actions locales remontées a
laresponsable. La comparaison entre ces trois cas permet donc de souligner que I’appropriation
au niveau des entreprises et entités dépend fortement du contexte organisationnel (liens entre
les différents dispositifs d’accompagnement, entre les sites) et des intéréts de chaque acteur
(responsables du déploiement, coaches, coaches distants, notamment) dans le dispositif.

3.3. Donner un sens a la TN : la perspective psycho-cognitive

Enfin, dans les trois entreprises, il existe aussi des variations dans 1’apprentissage lié au
dispositif, et dans le sens que les individus lui donnent.



Par exemple, chez Num, des coaches ont décidé d’animer des ateliers sur des sujets non liés au
numérique (prise de parole en public, ou encore passions personnelles, comme les danses
bretonnes).

Notes d’observation — Journee des coaches chez Num — novembre 2017

Un coach explique qu’il a animé un atelier sur les danses bretonnes. Certains
coaches trouvent que c’est une excellente initiative, alors que d’autres estiment
que cela ne devrait pas entrer dans le cadre de [’activité des coaches.

Pour ces coaches, il s’agit ainsi de préserver la dimension psychologique et intellectuelle qui
les motive le plus dans le dispositif, a savoir la transversalité et les rencontres qu’il permet. La
responsable du dispositif, au courant de ces initiatives locales, se demande comment les cadrer
plus, sans pour autant risquer de faire fuir des coaches, sachant que le dispositif repose
essentiellement sur le bénévolat et que les coaches sont peu reconnus par 1’entreprise.

« L’autre difficulté c’est d’étre clair sur la communication des coaches, ce qu’ils
font, ce qu’ils ne font pas, leur organisation. » - Responsable du dispositif
d’accompagnement, Num

Chez Banque, dans le contexte de réorganisation et sur un site percu comme tres siloté, les
coaches voient le dispositif comme un appel d’air leur permettant de rencontrer des personnes,
d’échanger sur leur travail mais aussi sur leur vie personnelle, finalement comme un lieu
privilégié dont la bonne ambiance leur est précieuse. La difficulté, soulignée par les acteurs
lors de la restitution de 1’étude, est alors de faire en sorte que ces déjeuners ne tournent pas
uniquement autour de conversations d’ordre personnel, mais permettent d’une part de former
les coaches a de nouvelles « compétences digitales » mobilisées dans le cadre de la TN, d’autre
part de réfléchir a leurs futures actions et missions.

« Ca fait partie de ma vie au travail. Vendredi dernier je sortais d’une réunion,
Jétais trés en coleére, et mes colléegues coaches m’ont dit ‘viens au digilunch’, ils
m’ont fait rire... Donc c’est vraiment beaucoup de [’humain. » - Coach, Banque

« Ca m’a plu pour plusieurs raisons. La premieére raison c’est que ¢a permettait
de mixer les gens entre les étages, ils étaient ouverts a tous, et ¢a j ‘aimais beaucoup
parce que parfois on a un peu de mal a se connaitre entre étages, et tout ce qui a
trait a la rencontre ¢a me plait, j’aime bien avoir [’occasion de rencontrer des
personnes. » - Coach, Banque

Chez Energ, en revanche, le coté tres descendant empéche ces ajustements individuels. Un
coach qui aidait regulierement ses collegues sur les modules de I’ERP et a été par la suite enrélé
officiellement en tant que coach, témoigne d’ailleurs de ce cadrage, cette « rationalisation »,
qui finalement le conduit a remettre en cause sa participation au dispositif.

« Le dispositif a mis un nom sur une attitude que j avais déja, j avais des collégues
qui m’avaient identifié sur certains outils comme pouvant les former, et j’étais
sollicité pour des appuis ponctuels. [...] Ca [le fait d’étre officiellement coach]
apporte de la charge de travail pour étre honnéte. J'étais déja sollicité avant,
depuis que je suis coach, on a une lettre de mission mais c’est administratif, une
heure pour [’entreprise c’est une heure de travail en plus chez moi le soir ou le
week-end. [...] Je pense que méme si le réseau en tant que tel était dissolu, la



démarche resterait. /...] C’est juste un modéle d’organisation sur lequel on essaie
de mettre un cadre, par une démarche, un réseau, mais il y a plein d’autres
possibilités. [...] Déja a titre perso, je ne sais pas si je renouvelle cette année, ¢a
ne m’empéchera pas d’aider quand on me pose une question, mais je ne vois pas
trop de gains pour les autres salariés ni méme pour moi-méme. Je ne suis pas sar
de continuer. [...] C’est rationaliser des comportements, mais je pense qu’il faut
plus encourager des modes de fonctionnement, des savoir-étre, plutot que vouloir
mettre des gens dans des cases. » - Coach, Energ

Pour conclure cette section, 1’accompagnement dans ces 3 entreprises fait face a des
problématiques diverses en mati¢re d’apprentissage psycho-cognitif : chez Num, les coaches
s’approprient le dispositif pour diffuser des connaissances sur des sujets dépassant le cadre de
la TN. C’est un constat partagé chez Banque, ou le dispositif organisé sous forme de déjeuners
hebdomadaires est un moment de convivialité et de partage. Chez Energ, I’activité de coach
est vécue comme une contrainte, et la valeur du dispositif formel est remise en question.

4. Discussion

Notre étude nous a amenés a repenser 1’appropriation des dispositifs d’accompagnement de la
TN en continu, en lien avec deux caractéristiques de la TN en continu : la polysémie de la
notion de TN, soulignée dans la premiere partie, et le fait que la TN en continu concerne
I’ensemble des strates et niveaux de ’entreprise. Dans notre étude, nous constatons que la
polysémie de la notion de TN est a la source d’une appropriation variable du dispositif
d’accompagnement, parfois au sein d’'une méme entreprise, ce qui est permis par le fait que le
dispositif initial joue justement sur I’ambiguité de la notion de TN, et que I’appropriation du
dispositif se joue a plusieurs niveaux : gouvernance du dispositif, entité, individu, notamment.
Nous montrons aussi le réle charniere joué par les responsables du déploiement du dispositif
d’accompagnement.

Plus précisément, mobilisant les trois perspectives de la grille d’analyse théorique de
I’appropriation des dispositifs de gestion (De Vaujany, 2005; Carton et al., 2006; De Vaujany,
2006), notre étude nous a amenés a observer trois niveaux de 1’appropriation d’un dispositif
d’accompagnement de la TN : la gouvernance du dispositif, I’entité déployant localement le
dispositif, et I’individu. Le tableau 3 indique pour chaque niveau et chaque perspective
comment se caractérise I’appropriation du dispositif, ainsi que les apports que 1’étude de ce
niveau représente pour la grille d’analyse théorique.

Tableau 3. L’appropriation du dispositif vue sous trois perspectives et trois niveaux

Niveau Perspective Perspective Perspective Apports du
rationnelle psycho- socio-politique | niveau pour les
cognitive trois
perspectives
Gouvernance | Concepteurs : Adaptation  du | Organisation de | Prise en compte
du dispositif | consultants dispositif aux | ’entreprise et de | du contexte




Un dispositif | besoins en | la gouvernance | organisationnel
caractérisé par une | competences de | du dispositif (besoins en
forte flexibilité | ’entreprise et compétences et
interprétative aux initiatives organisation de
préexistantes I’entreprise)
Entité Concepteurs : Adaptation  du | Lien avec | Niveau
responsables  du | dispositif aux | d’autres charniére entre
déploiement  du | besoins en | initiatives la gouvernance
dispositif compétences de | locales et I'individu
Un dispositif | I’entité Prise en compte
suffisamment du fait que des
structuré pour acteurs peuvent
permettre la étre utilisateurs
coordination  du a un niveau et
travail concepteursa un
autre niveau
Individu Concepteurs : Donner du sens a | Se  créer un | Résonnance
responsable du|laTN réseau interne avec les autres
déploiement  du | Centres d’intérét niveaux
dispositif et passions

Au niveau de la gouvernance du dispositif, les concepteurs du dispositif (perspective
rationnelle) sont les consultants de ConsultingCompany, qui ont produit un dispositif souple,
laissant d’importantes marges de manceuvre aux utilisateurs, reconnaissant ainsi les limites de
la prescription dans le domaine de la TN. Cependant, dans chaque entreprise, 1’appropriation a
varié en fonction des besoins en compétences de I’entreprise (perspective psycho-cognitive)
mais aussi de son organisation (perspective socio-politique). Ainsi, le dispositif
d’accompagnement de la TN s’est adapté aux divers enjeux rencontrés dans ces trois
organisations :

- valoriser les initiatives préexistantes dans le cas de Banque (expert impliqué dans la
transformation impactant les fonctions supports) ;

- s’adapter aux populations locales impactées par la TN dans le cas de Num (informaticiens,
métiers, cadres, non cadres impliqués dans la transformation du SI B2B).

La mise en ceuvre locale au sein d’Energ révéle les paradoxes de la TN (Dudézert, 2018) et
releve de logiques contradictoires (Berente & Yoo, 2012) : créer une structure centrale pour
gérer I’accompagnement de la TN, mais sans donner les moyens a cette structure de gérer
complétement les coaches distants sur les autres sites.

La prise en compte de ce niveau permet d’enrichir la grille d’analyse théorique de
I’appropriation, et ce sur les trois perspectives (De Vaujany, 2006). Ainsi, sur la premiere
perspective (rationnelle), le fait de devoir penser un dispositif pouvant étre mis en ceuvre dans
différentes entreprises a conduit ConsultingCompany a définir un dispositif particulierement
souple, pouvant s’adapter aux caractéristiques de 1’organisation (besoins en compétences, mais
aussi organisation de I’entreprise, et caractéristiques de la population). Chaque entreprise s’est
ensuite approprié differemment le dispositif, en fonction de ses caractéristiques, ce qui montre
que 1’appropriation ne se joue pas uniguement au niveau des individus, mais aussi au niveau



des entreprises, contrairement a ce que laisse penser généralement la littérature sur
I’appropriation (De Vaujany, 2006; Grimand, 2012). Ainsi, les trois entreprises étudiees ont
fait des choix différents d’organisation: déploiement généralisé du dispositif
d’accompagnement (Num, et d’une certaine fagon Energ) ou pilote (Banque), responsable a
temps plein (Num, Banque) ou a temps partiel (Energ). La décision d’organiser des réunions
déjeuner ou café a Banque et Energ tranche avec le formalisme des ateliers de Num. La
commensalité renforce le lien social par 1’organisation collective d’un temps, d’un espace et
d’un repas partagé (Mennell et al., 1992). Dans notre cas, ces repas n’étaient pas organisés
comme des rituels mais plutét comme des moments d’échanges réguliers, visant a discuter des
routines dans cette phase d’accompagnement de la TN en continu (Besson & Rowe, 2011).
Cependant, le temps de boire un café et de manger quelques gateaux (Energ) équivaut-il au
temps d’un repas (Banque) ou d’un atelier (Num)? La commensalité pensée par la
gouvernance du dispositif participe a ce processus d’institutionnalisation de la TN (Besson &
Rowe, 2011) en créant des routines visible de tous, quantifiables (nombre d’événements
organisés, nombre de participants, fonction et équipes de rattachement des participants, etc.),
et a I’affichage ostentatoire (Novak et al., 2012). Néanmoins, ces routines ostentatoires ne sont
pas suffisantes pour permettre la routinisation effective, via 1’acquisition, I’assimilation, la
transformation et I’exploitation de nouvelles connaissances liées a la TN en continu (Pavlou &
El Sawy, 2010). La déclinaison opérationnelle de ces dispositifs fait face a des problématiques
d’implication des participants — le format de réunions courtes (café a Energ), s’il est intéressant
pour remonter des probléemes immédiats, ne permet pas de développer une longue discussion
ou une forme d’engagement des participants (Laplante, 2003).

Au niveau de ’entité, la perspective rationnelle est cette fois portée par les responsables du
déploiement du dispositif, qui ont en charge de déployer et diffuser le dispositif. Leur objectif
consiste alors a structurer suffisamment le dispositif pour permettre la coordination des coaches
a leur niveau. L’appropriation dépend cependant des besoins des sites et équipes locales
(perspective psycho-cognitive), mais aussi de ’existence d’autres initiatives locales avec
lesquelles les réseaux locaux de coaches peuvent avoir intérét a s’unir (perspective socio-
politique). Il faut noter que les possibilités de variation dépendent des caractéristiques
organisationnelles de chaque entreprise, et du réle que jouent les structures formelles dans le
dispositif. La ou I’organisation du dispositif d’accompagnement de la TN @ Num est fortement
couplée (hiérarchie, reporting, feedbacks réguliers et formels), elle est faiblement couplée a
Energ (échanges irréguliers avec les coaches distants, lien faible et informel, pas de reporting).
Cette forme d’organisation a Energ permet d’adapter 1’accompagnement aux contextes locaux,
dans un contexte ou les structures formelles sont déficientes (décentralisation et désalignement
de la gouvernance a Energ). En effet, le couplage faible « permet a une organisation de
maintenir une structure formelle standardisée et 1égitime, tandis que ses activités varient en
réponses aux considérations pratiques » (Meyer & Rowan, 1977, p. 58). A Energ, ce couplage
faible reléve de la forme procédurale (roles et séquences d’activité) mise en avant par Berente
& Yoo (2012) : les coaches locaux faisant partie du dispositif outrepassent les structures et
procédures formelles et standards pour se concentrer sur 1’activit¢ d’accompagnement et
déléguent a la responsable la réalisation d’un reporting de leurs activités. Contrairement a
Energ, Num a fait le choix d’un couplage fort, qui s’explique par le fait que la structure formelle
dispose de moyens plus importants. Les cas ne permettent pas d’affirmer qu’un choix de
couplage/découplage est meilleur qu’un autre pour favoriser I’accompagnement de la TN en



continu : ils montrent plutdt que ce choix dépend des caractéristiques organisationnelles,
souvent indépendantes de la TN.

L’intégration de ce niveau charniére d’analyse (entre la gouvernance et 1’individu) permet
d’enrichir la grille d’analyse théorique de I’appropriation en montrant que les acteurs
concepteurs peuvent varier. Ainsi, alors que les concepteurs au niveau de la gouvernance sont
les consultants de ConsultingCompany, ici les concepteurs sont les responsables du
déploiement du dispositif, qui portent et animent le dispositif et ont pour objectif sa diffusion
au sein des entités. Cela remet en cause 1’aspect relativement statique de la grille d’analyse de
De Vaujany (2006), qui assigne un role a un acteur sans considérer la possibilité d’un
changement de réle (Carton et al., 2006). Notre observation développe la proposition de
Chanias et al. (2019) sur le fait que le dispositif de gouvernance de la TN gagnerait a étre pensé
dans une approche ouvrant les processus stratégiques aux employés. Plus précisément, notre
étude montre que les marges de manceuvre que ces acteurs charniéres que sont les responsables
du déploiement du dispositif ont pour remodeler le dispositif d’accompagnement de la TN en
fonction des besoins ou de la culture de leurs entité sont bien plus grandes que la
reconfiguration possible par un simple utilisateur actif (Akrich et al., 2006). Ces acteurs
bénéficient d’une grande autonomie du fait de leur positionnement en intermédiaire entre les
différents acteurs (Brass, 2009; Burt, 2007). Ils deviennent alors co-créateurs de la TN
(Menvielle et al., 2018; Renault, 2014), co-concepteurs et/ou co-développeurs (Lisein et al.,
2009). Notre travail prolonge ainsi les travaux de Mackay et al. (2000) en soulignant
I’enchevétrement des rdles de concepteurs et utilisateurs, tous les deux simultanément actifs
dans I’appropriation et la conception d’un dispositif d’accompagnement de la TN.

Au niveau individuel, les coaches se sont approprié ce dispositif en fonction de leur propre
définition ou perception de la TN, mais aussi en fonction de leurs centres d’intérét et passions,
comme en témoigne le salarié qui a animé des ateliers sur les danses bretonnes, ce qui leur
permet de donner du sens a la TN en continu (perspective psycho-cognitive). Par exemple, a
Num, le partage hebdomadaire des activités des coaches sur le réseau social d’entreprise
constitue une forme de construction itérative (Hussenot, 2007) permettant de faire sens et de
construire une histoire de la TN (Seidel et al., 2018). La TN s’incarne dans la danse bretonne
a Num pour réduire I’ambiguité et la dissonance cognitive entre le nouveau SI et la réalité —
cela devient un symbole vecteur de construction du sens commun autour de la TN (Carton &
Farastier, 2012; Dudézert et al., 2015). Le coach devient un acteur interfacant ces logiques
différentes dans une approche constructive (Mawadia et al., 2019). Si cette variété de
construction de sens est possible (Num, Banque, Energ), c’est notamment grace a la flexibilité
du dispositif tel que pensé initialement par ConsultingCompany. L’appropriation au niveau
individuel dépend aussi des stratégies et intéréts de chaque coach, qui peut voir le dispositif
comme un moyen de faire des rencontres ou de se faire connaitre au sein de ’entreprise
(perspective socio-politique). Encore une fois, 1’appropriation individuelle est en partie
structurée par le niveau de I’entreprise. A Banque, il s agit par exemple de dépasser le dispositif
et ses enjeux pour créer du lien social. A Num, si les structures sont fortement couplées
(reporting, aspect formel, échanges réguliers), les activités mises en ceuvre par les coaches
peuvent étre faiblement couplées a 1’intention de la TN : les coaches bénéficient d’une forte
marge de manceuvre pour favoriser le développement personnel des participants (cf. danses
bretonnes) et créer un lien qui n’est pas bati dans la commensalité a ’inverse de Banque et
Energ. Enfin, dans cette derniere entreprise, les coaches du site ou est déployé le dispositif



d’accompagnement de la TN vivent celui-ci comme une contrainte qui n’apporte pas de valeur
a leur activité. Le processus d’accompagnement est pensé comme artificiel, restreignant le sens
de la TN et la formation d’actions collectives (Weick et al., 2005). Ce niveau d’analyse est trés
fréquent dans la littérature sur I’appropriation et est celui privilégi¢ par la grille d’analyse
théorique de De Vaujany (2006). Cependant, notre étude montre qu’il entre en résonnance avec
les autres niveaux (gouvernance et entité). Cela correspond a un besoin identifié par Besson et
Rowe (2011) de mieux analyser les concepteurs de la TN pour mieux analyser les interactions
au niveau individuel.

Répondant aux limites des recherches sur I’appropriation mises en avant par Michaux et
Geffroy-Maronnat (2011), nous souhaitions (1) resituer I’analyse dans ses multiples niveaux
et (2) remettre en avant les interactions entre les différentes catégories d’acteurs (concepteurs,
responsables du déploiement du dispositif et utilisateurs) autour d’un dispositif
d’accompagnement de la TN en continu. En effet, mobilisant la richesse et la coexistence des
perspectives de I’appropriation, cette recherche a pour objet I’appropriation a plusieurs niveaux
d’un dispositif d’accompagnement de la TN. Nous soulignons ainsi les enchéssements
successifs d’appropriation aux trois niveaux (gouvernance, entité, individu), menant a des
variations et reconfigurations dans le contexte d’une TN en continu (Chanias et al., 2019). Au-
dela des apports représentés par les différents niveaux, notre étude montre 1I’importance de
s’intéresser a une catégorie d’acteurs qui brouille la distinction entre perspective rationnelle et
perspectives psycho-cognitive et socio-politique, celle des responsables du déploiement du
dispositif d’accompagnement de la TN, qui au sein de chaque entreprise doivent animer et faire
vivre le réseau. Ces acteurs a la fois concepteurs et utilisateurs se sont trouvés en effet en
position de devoir contribuer a définir plus précisément le dispositif (perspective rationnelle)
en fonction du contexte organisationnel, de leur vision de la TN et de leur pouvoir au sein de
I’organisation (perspectives psycho-cognitive et socio-politique). Dans notre tableau, cela
renvoie au fait que les « concepteurs » qui portent la vision rationnelle varient entre la premiere
ligne et les suivantes.

Ce travail permet ainsi de mieux saisir la complexité des relations a I’ceuvre dans une TN. En
effet, nous souhaitions replacer 1’appropriation dans le champ SI et d’une structure
informationnelle également mouvante, faisant s’affronter différents niveaux et générant des
problématiques de coordination (Besson & Rowe, 2012; Hanseth & Lyytinen, 2016; Michaux
& Geffroy-Maronnat, 2011; Tilson et al., 2010). Notre travail contribue a développer le courant
de recherche émergent en SI sur les dispositifs d’accompagnement en continu (c’est-a-dire
aprés qu’un déploiement a déja été effectué¢) et d’améliorer notre compréhension de ces
derniers dans le contexte d’une TN en perpétuelle évolution (Bagayogo et al., 2014; Chanias
et al., 2019; Saint Léger & El Amrani, 2011; Zhu et al., 2006).

Contrairement a ce qui est assumé par la littérature sur I’appropriation, qui s’intéresse peu au
réle spécifique des responsables du déeploiement des dispositifs, les confondant soit avec les
utilisateurs finaux, soit avec les concepteurs (Carton et al., 2006; De Vaujany, 2006), notre
recherche démontre que les responsables du déploiement du dispositif d’accompagnement de
la TN constituent bien une catégorie distincte, au sens ou ils veillent a la bonne appropriation
des dispositifs, comme les concepteurs, mais doivent eux-mémes se 1’approprier, comme les
utilisateurs finaux. Nous contribuons donc a la littérature sur 1’appropriation (De Vaujany,
2005; Dudézert et al., 2015; Stenger & Coutant, 2015; Tsoni, 2017) en soulignant le réle
charniére des responsables du déploiement des dispositifs. Ce résultat a un intérét managérial



certain : il apparait en effet important pour 1’équipe de direction de soigner la conduite du
changement et la formation des responsables du déploiement du dispositif d’accompagnement
de la TN. Un échec de I’appropriation de la TN par le responsable du déploiement du dispositif
entrainerait une cascade de conséquences négatives et des reconfigurations mal adaptées aux
trois niveaux (gouvernance, entité, individu).

L’une des limites que I’on pourrait formuler a cette recherche est la consistance des concepts
de ’appropriation entre les différentes dimensions que nous avons identifiée (gouvernance,
entité, individu). En effet, nous traitons chaque perspective de 1’appropriation (rationnelle,
socio-politique, socio cognitive) comme ayant le méme sens mais des incarnations différentes
(voir Tableau 3, par exemple la perspective socio-politique). Savoir si la perspective psycho-
cognitive (qui est plut6t appliquée a I’individu) peut étre opérationnalisée au niveau de la
gouvernance constitue une question empirique importante. Cette opérationnalisation pourrait
étre testée par de futures recherches. Enfin, nos données empiriques suggerent que le dispositif
est parfois détourné des objectifs initiaux pour en atteindre d’autres (Akrich et al., 2006; Khalil
& Dudezert, 2014; Stenger & Coutant, 2015). En I’état actuel, nos données ne nous permettent
d’établir que des suggestions. Cependant, nous pensons qu’une piste pour de future recherches
sur le sujet de 1’appropriation des dispositifs d’accompagnement de la TN en continu serait de
développer les différentes facettes, les mécanismes et les impacts de ce détournement des
usages.

Conclusion

Ce travail de recherche répond aux préoccupations managériales, en mettant en avant
I’importance de 1’appropriation des dispositifs d’accompagnement de la transformation par les
acteurs chargés de les déployer que par les utilisateurs finaux. Ensuite, nous répondons a un
manque de recherches intégrant les trois perspectives de I’appropriation, comme pensé et prévu
initialement par De Vaujany (2006). Si les recherches précédentes se sont concentrées sur les
antécédents de 1’appropriation socio-politique (Belmondo & Sargis, 2012; Dudézert et al.,
2015) ou psychocognitive (Tsoni, 2017), ou se sont focalisées sur une perspective unique de
I’appropriation (Karoui & Dudezert, 2012; Stenger & Coutant, 2015), notre travail réintegre
les trois perspectives au cceur des travaux de De Vaujany (2006), tout en montrant, d’une part
I’importance d’étudier I’appropriation aux différents niveaux (gouvernance, entité, individu),
d’autre part le role charniére joué par les responsables du déploiement du dispositif
d’accompagnement.
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Annexe

Extrait du tableau de codage :

défini  ce réseau c’était
vraiment que les salariés RH
puissent  expérimenter la
transfo digitale pour pouvoir
ensuite  accompagner  les
salariés de [’entreprise. Donc
montée en compétences sur les
outils digitaux mais également
animation de collectifs de

en compétences sur les
outils digitaux, mais aussi
a la création et I’animation
de collectifs de travail
transverses

Verbatim / unité Résumé Lien avec la grille
d’analyse théorique
« La vision stratégique qui a | TN associée a la montée | Polysémie de la TN en

continu qui laisse des marges
de manceuvre aux coaches et
aux responsables de
déploiement  dans  leur
appropriation du dispositif
(perspective psycho-
cognitive, mais aussi socio-
politique car la personne qui
parle ici est la responsable du

ce n’est pas comme ¢a que je les
congois. Pour moi ce n’était pas
ce que j imaginais comme coeur
d’activite pour les coaches
digitaux, en méme temps je ne
sais pas s’il y a beaucoup de
dispositifs dans ’entreprise qui
pourraient assumer cette
tache. »

a donné lieu a un atelier
animé par des coaches
digitaux

travail ~ transverses  pour déploiement, qui est censée
rassembler des salariés issus de animer le réseau des
difféerentes entités, pour leur coaches)

proposer des nouveaux

moments de partage, dans le

cadre de la décroissance des

effectifs. Pour le réseau des

coaches digitaux, c’est ce qui a

été défini comme stratégique

dans la transformation

digitale. »

« Je sais qu’il y a eu des ateliers | Vision du r6le des coaches | Variations dans
sur apprendre a pitcher son | digitaux : selon | I’appropriation du sens du
projet. Moi je n’ai jamais | I'interviewé, le pitch de | dispositif: deux acteurs
participé. Pour moi c¢a ne | projet ne fait pas partie de | différents se représentent
faisait pas partie des missions | leur cceur  d’activité ; | difféeremment le dispositif
premiéres des coaches digitaux, | pourtant, le pitch de projet | (perspective psycho-

cognitive)




