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Le role de I'individu dans la réponse a la complexité

institutionnelle

The Role of Individuals in the Response to Institutional ;

Complexity

El papel del individuo en la respuesta a la complejidad

institucional

RANDA BEN ROMDHANE
ISC Paris Business School

RESUME

Cet article s’intéresse au role des individus
lorsqu’ils répondent a la complexité institu-
tionnelle au quotidien. Sappuyant sur étude
qualitative de la gestion de la multiplicité
des normes en systemes d’information, les
résultats montrent que les individus s’en-
gagent dans trois activités. (1) Le sensema-
king consiste a traduire une logique dans le
langage organisationnel et a la formaliser.
(2) Les individus procédent ensuite a une
interprétation de la centralité et de'incom-
patibilité entre logiques et les comparent
entre elles. (3) Enfin, 'implémentation des
logiques assure leur mise en action. Dotés de
créativité, les individus peuvent alors bricoler
et modifier les pratiques organisationnelles.

Mots clés : Complexité institutionnelle,
logiques institutionnelles, 'individu, réfé-
rentiels des bonnes pratiques, systémes
d’information

KARIM BEN SLIMANE
ISC Paris Business School

ABSTRACT

This study examines how individuals cope
with institutional complexity in their eve-
ryday work. The empirical setting includes
a qualitative study of multiple information
technology best practices frameworks. It
shows that individuals perform three acti-
vities in dealing with institutional com-
plexity in their day-to-day work. First, they
are involved in (1) a sensemaking activity
which consists in translating logic into
organizational language and formalizing
it. Secondly,(2) they perform an interpre-
tation of the centrality and incompatibility
and a comparison of logics. Finally, (3) the
implementation of the logics ensures their
effective application. Individuals, equipped
with creativity, can alter, modify and tinker
organizational practices.

Keywords : Institutional complexity, insti-
tutional logics, the individual, best practices
frameworks, information system

RESUMEN

Este articulo se interesa por el papel de los
individuos cuando responden a la comple-
jidad institucional a diario. Los resultados,
que se basan en un estudio cualitativo de la
gestion de la multiplicidad de las normas
en los sistemas de informacién, muestran
que los individuos se comprometen en tres
actividades. (1) El “sensemaking” consiste en
traducir unalogica en el lenguaje organiza-
cional y en formalizarla. (2) Los individuos
proceden después a una interpretacion de la
centralidad y de la incompatibilidad entre
logicas y las comparan entre ellas. (3) Por
fin, la implementacion de logicas garantiza
su puesta en funcionamiento. Dotados de
creatividad, los individuos pueden enton-
ces hacer arreglos y modificar las practicas
organizacionales.

Palabras clave : Complejidad institucio-
nal, 1égicas institucionales, el individuo,
registro de buenas practicas, sistemas de
informacion.

n dépit du foisonnement de travaux au sein de la théorie
Enéo institutionnelle explorant la maniere dont les orga-
nisations répondent a la complexité institutionnelle de leur
environnement (Greenwood et al. 2010; Nicolini et al. 2016;
), le role de I’'individu dans la gestion au quotidien de cette
complexité reste encore méconnu (Currie et Spyridonidis 2016;
Martin et al. 2016; Smets et al. 2015). Lorganisation fait face
a une complexité institutionnelle quand elle est sujette a des
attentes et des prescriptions institutionnelles contradictoires
et incompatibles (Greenwood et al. 2011).

D’apres Besharov et Smith (2014), les logiques institutionnelles
sont interprétées par les individus et la maniére de répondre
a leurs prescriptions différe et varie selon les organisations.
Le role joué par I’individu dans les réponses aux prescrip-
tions institutionnelles des logiques peut ainsi dépendre de
ses interactions quotidiennes avec les institutions (Hallett et

Ventresca 2006) ou encore de sa position et de son pouvoir dans
lorganisation(Currie et Spyridonidis 2016).

La théorie néo institutionnelle achoppe cependant sur 'ex-
plication du réle des individus dans la réponse a la complexité
institutionnelle au quotidien. En paraphrasant McPherson et
Sauder (2013), «notre connaissance de la facon dont la com-
plexité institutionnelle est vécue par des individus prenant des
décisions au quotidien reste rudimentaire» (p 168).

Afin de contribuer a combler ce manque dans la théorie,
nous avons conduit une étude de cas exploratoire du champ des
référentiels de bonnes pratiques dans la gestion des systémes
d’information des entreprises.

Les derniéres années ont vu émerger plusieurs organismes
et instances professionnelles dont la mission est de produire
des référentiels de gestion des systemes d’informations. Ces
référentiels ont souvent un caracteére contraignant, d’une part,
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sous l'effet des demandes extérieures des organismes de certifi-
cation et de standardisation qui les portent et les formalisent et,
d’autre part, sous l'effet des exigences des clients. Par conséquent,
I'adoption des référentiels est vécue comme une réponse a des
pressions institutionnelles exogénes exercées sur les organisa-
tions. Ces référentiels traduisent et portent différentes fagons
de concevoir l'organisation du systeme d’information (SI) et
les échanges d’information entre les individus, les groupes, les
structures, ainsi qu’entre les artefacts techniques (machines et
logiciels). Lempilement des référentiels en systéme d’informa-
tion est une source de complexité institutionnelle (Orlikowski
et Barley 2001).

Pour les besoins de notre étude, nous avons conduit des
entretiens avec des managers de directions des systémes d’infor-
mation de 15 entreprises francaises. Nos données comprennent
également des rapports et des documents de référence, publiés
par les organismes de certification et de standardisation qui
permettent de comprendre leur fonctionnement.

Nos résultats montrent que, face a la complexité institutionnelle,
les individus s’investissent dans trois activités : (1) «sensema-
king», (2) interprétation de la centralité et de I'incompatibilité
entre les logiques et (3) implémentation des logiques.

Dans ce qui suit, nous développons l'assise théorique de notre
questionnement quant au rdle des individus dans la gestion
de la complexité institutionnelle. Nous présentons ensuite nos
données et les méthodes mobilisées avant de développer nos
résultats de maniére détaillée. Dans la partie discussion, nous
confrontons nos contributions a la littérature sur la complexité
institutionnelle. Enfin, nous présentons plusieurs voies de
recherche susceptibles de prolonger ces contributions.

Revue de littérature

LA COMPLEXITE INSTITUTIONNELLE
DE L’'ENVIRONNEMENT ORGANISATIONNEL

Friedland et Alford (1991) proposent de décrire la société comme
étant régie par de grands principes génériques d’organisation
qu’ils désignent par le concept de «logiques institutionnelles ».
Les logiques institutionnelles sont des idéaux types de sens
social, des scripts et des cadres cognitifs qui se manifestent a
une échelle macro et méso (Thornton et Occasio, 2008).

Appliqué a interaction entre les organisations et 'environne-
ment, le concept de logique institutionnelle a permis d’entrevoir
comment les principes, les croyances et le sens, au niveau macro
et méso, pénétrent 'organisation et faconnent les pratiques,
les identités, la cognition des acteurs autant qu’ils influencent
le processus de prise de décision des acteurs (Thornton et al.
2012). A titre d’exemple, Rao et al. (2003) montrent que la
logique institutionnelle influence et définit cinq éléments orga-
nisationnels du champ de la cuisine francaise : la rhétorique
culinaire qui inspire 'appellation des plats, les techniques et
les méthodes de cuisson, le réle du chef dans le restaurant, la
nature et les origines des ingrédients et enfin, 'organisation du
menu. Le passage de lalogique «cuisine classique » a lalogique

«nouvelle cuisine » dans les années 1970 s’est accompagné de
changements se rapportant a ces cinq éléments. Ainsi, avec la
logique institutionnelle de la nouvelle cuisine, le role du chef
est devenu plus important voire central dans le restaurant.
N’étant plus cantonné a étre devant les fourneaux, il est désor-
mais amené a étre présent dans la salle au détriment du maitre
d’hotel. Le pouvoir de décision du chef ainsi que sa liberté a
varier les méthodes de cuisson et a introduire des ingrédients
exotiques ou inattendus se sont donc nettement accentués avec
lalogique «nouvelle cuisine » qui a de fait profondément changé
l'organisation des restaurants gastronomiques en France.

Si le travail de Rao et al. (2003) illustre une situation dans
laquelle une logique dominante (la cuisine classique) est rempla-
cée par une autre (nouvelle cuisine), de plus en plus de travaux
soulignent la coexistence de plusieurs logiques institutionnelles
qui exercent des pressions contradictoires sur les organisations
et leur dictent des prescriptions difficilement conciliables. Les
organisations se trouvent des lors confrontées a une complexité
institutionnelle (Greenwood et al. 2011).

Face a la complexité institutionnelle, la 1égitimité de 'or-
ganisation et sa conformité aux prescriptions et attentes ins-
titutionnelles sont différemment pergues selon la partie qui
I’évalue (Kraatz et Block, 2008). A titre d’exemple, les écoles
de commerce en France subissent une complexité institution-
nelle accrue provenant des organismes d’accréditation a I’ins-
tar ’AACSB' ou EFMD?, des journalistes qui produisent les
classements, de I’Etat qui les habilite a délivrer des diplomes
ainsi que des actionnaires mus par des logiques économiques
(Kodeih et Greenwood, 2013). D’aprés Greenwood et al. (2011),
la complexité institutionnelle est exacerbée quand les logiques
sont incompatibles entre elles et quand elles sont portées par des
acteurs externes influents. Les banques de microcrédit incarnent
parfaitement le principe d’incompatibilité entre logiques insti-
tutionnelles (Battilana et Dorado, 2010). En effet, la réalisation
de la mission sociale d’aide aux populations démunies est per-
¢ue comme incompatible avec la logique de profit économique.

La complexité institutionnelle pose donc des défis majeurs
aux organisations, celles-ci étant soumises a 'impératif de se
conformer aux différentes pressions institutionnelles afin de
garantir leur légitimité et acces aux ressources de 'environ-
nement (Suchman 1995). Les pressions émanant de logiques
contradictoires peuvent en effet se traduire par des conflits
internes et nuire a la performance de 'organisation (Battilana et
al. 2015). La complexité institutionnelle au sein de 'organisation
souléve donc la question de savoir comment gérer et répondre
aux demandes institutionnelles contradictoires au quotidien.

LES REPONSES ORGANISATIONNELLES A LA COMPLEXITE
INSTITUTIONNELLE

De nombreux travaux pointent clairement et sans ambigiiité le
risque de conflit interne et de dysfonctionnement organisationnel
induit par la complexité institutionnelle (Battilana et al. 2015;
Battilana et Dorado 2010; Dalpiaz et al. 2016; Greenwood et al.
2011; Pache et Santos 2013).

1. Association to Advance Collegiate Schools of Business

2. European foundation for management development
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Afin de prévenir et d’éviter le conflit engendré par la com-
plexité institutionnelle, les organisations peuvent se comparti-
mentaliser (Pache et Santos 2013) (en séparant les ressources et
les processus en interne afin de se conformer a plusieurs logiques
prises en compte séparément), résister a certaines logiques
(Lounsbury et Boxenbaum 2013) ou encore hybrider plusieurs
logiques (Battilana et al. 2015; Battilana et Dorado 2010).

La gestion des logiques institutionnelles est le plus souvent
appréhendée comme une décision et un processus stratégique
exceptionnel dans la vie des organisations. Elle constitue, selon
les termes de Goodrick et Reay (2011), des «constellations
de réponses stratégiques », c’est-a-dire des archétypes et des
configurations de réponses qui perdurent dans le temps et qui
traduisent le positionnement de l'organisation par rapport a des
logiques institutionnelles continuellement en tension. A titre
d’exemple, Dalpiaz et al. (2016) montrent comment 'entreprise
Alessi aréussi a maintenir sur plusieurs années un équilibre entre
une logique industrielle et une logique artistique en réponse a
la complexité de son environnement.

Cette conception selon laquelle les réponses organisation-
nelles a la complexité institutionnelle relévent d'une décision
stratégique exceptionnelle et d’un positionnement qui perdure
dans le temps achoppe cependant sur une limite importante.
En effet, elle ne s’intéresse pas a la maniére dont les organi-
sations répondent a la complexité institutionnelle au quoti-
dien (Greenwood et al. 2015). Plus particuliérement, cet angle
d’analyse ne montre pas comment les individus semparent de
ces logiques dans leurs interactions quotidiennes (Lok 2010).

Deux constats peuvent étre faits pour expliquer cette insuf-
fisance théorique a appréhender la complexité institution-
nelle comme une activité quotidienne pour les individus.
Premierement, la littérature a tendance a réifier les logiques
institutionnelles et a les considérer comme des prescriptions
objectives et uniformément comprises par tous les individus
(par ex : logique industrielle versus logique artistique [voir
Dalpiaz et al. (2016), cuisine classique versus nouvelle cuisine
(voir Rao et al. (2003))]. Or, des appels croissants a étudier les
dynamiques micros des institutions (Powell et Colyvas 2008)
insistent sur 'importance de I'interprétation des logiques par
les individus ainsi que de leur capacité a les traduire en actions
(«enactement») en fonction de plusieurs filtres tels que leurs
intéréts, leur position, leur pouvoir ou encore leur identité
dans l'organisation (Currie and Spyridonidis 2016; Martin et
al. 2016; McPherson and Sauder 2013; Smets et al. 2015). Par
leurs capacités d’interprétation, les individus mettent donc
les différentes logiques en action et les traduisent en réponses
organisationnelles, ce qui explique la variété des réponses a la
complexité institutionnelle données par les acteurs soumis aux
mémes pressions (Greenwood et al. 2010).

Deuxiemement, la plupart des recherches considerent les
réponses aux logiques institutionnelles comme des constella-
tions et des configurations de choix qui perdurent dans le temps
(Goodrick et Reay 2011). Ce prisme d’analyse ne permet pas de
saisir les phénomenes émergents et inattendus de I'environne-
ment (Ben Slimane 2012) qui font émerger, qui accentuent ou
diminuent la complexité institutionnelle. En effet, la maniere de
composer et de répondre a des logiques institutionnelles diffé-
rentes peut varier dans le temps et en fonction des contraintes

externes ou internes émanant des organisations et des structures
et individus qui les composent. L'arbitrage ente des logiques
contradictoires est donc un processus continu et dynamique
(McPherson et al. 2013).

Il apparait de cette lecture que les réponses des individus
aux logiques institutionnelles dépendent de 'interprétation de
ces mémes logiques. Ceci explique la variété des réponses aux
logiques institutionnelles selon les différents contextes dans
lesquels les individus évoluent. L'individu n’est donc pas passif
face ala complexité institutionnelle. Loin de la subir totalement,
il détient et démontre une capacité et une liberté d’agir.

Les travaux néo-institutionnalistes sur 'agence mettent en
avantla latitude d’action en soulignant le role prépondérant des
mécanismes d’interprétation et de jugement des acteurs (Ben
Slimane et Leca 2014). Emirbayer et Mische (1998) établissent
trois types d’agence : une agence itérative tournée vers le passé
et qui conduit a reproduire les structures en place, une agence
projective qui s’appuie sur la capacité des acteurs a agir en
exécutant des projets intentionnellement pensés et planifiés et
enfin une agence pratique et évaluative tournée vers le présent
qui éclaire comment l'acteur agit et interagit in situ et au quo-
tidien avec les institutions.

Dans ce travail, nous nous appuyons sur I’idée que I'agence
pratique et évaluative met en exergue plusieurs éléments qui
permettent de saisir comment les individus répondent au quoti-
dien aux prescriptions des institutions. Il s’agit essentiellement
des capacités d’interprétation et de jugement des individus ainsi
que de leur capacité d’action face a des prescriptions institu-
tionnelles émergentes et changeantes.

Les logiques institutionnelles ne sont donc pas une réifi-
cation de la réalité des individus — une réalité avec laquelle ils
seraient tenus a distance — mais plutdt des ilots de sens social
qu’ils habitent au quotidien (Hallett et Ventresca 2006).

En étudiant I'individu en immersion dans des logiques
institutionnelles multiples et en interaction avec d’autres indi-
vidus au quotidien, nous proposons de répondre a la question
de recherche suivante : comment les individus répondent a la
complexité institutionnelle dans leurs pratiques quotidiennes?

Méthodologie

PRESENTATION DU TERRAIN

Afin d’instruire notre question de recherche, nous avons choisi
d’étudier la complexité institutionnelle en investiguant le champ
des référentiels de bonnes pratiques en systémes d’information.
Nous ne nous intéressons pas dans ce travail a la production
des référentiels en systemes d’information mais davantage
a la maniére avec laquelle les individus, utilisateurs desdits
référentiels, composent avec au quotidien. A I'instar de Westphal
etal. (1997) et de Guler et al. (2002), nous considérons que les
interactions organisationnelles autour des standards, des normes
et des référentiels constituent un champ organisationnel au sens
de DiMaggio et Powell (1983). Les organismes qui produisent
les normes et les référentiels de bonnes pratiques déterminent
et influencent en conséquence l'accés des organisations a des
ressources critiques et évaluent leur légitimité (Guler et al. 2002).
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TABLEAU 1
Synthése du type des données et leur utilisation
Type de donnée Source des données Utilisation
Primaires 15 entretiens semi-directifs avec des managers Identification des réponses individuelles

de grandes entreprises francaises cotées en bo

urse a la complexité institutionnelle.

professionnels.

Primaires Documents et rapports internes d’entreprises consultés | Contextualisation / compréhension
sur place (p.exp. rapports d'auditeurs, analyse des de la manifestation des logiques contradictoires
risques, PV de réunions, échanges de mails, etc.). dans le travail quotidien du manager.
Secondaires - Publications et rapports publiés par des organismes Identification des logiques dans les référentiels

- Littérature praticienne internationale relayant les
normes et les référentiels en systemes d'information.

de bonnes pratiques en systémes d’information.

Les référentiels en SI sont créés par des instances profession-
nelles telles que I’Office britannique du Commerce (OGC?),
PISACA®, I'ISO®, itSMF Internationals, etc. La multiplicité des
référentiels et des acteurs qui les produisent traduit I'existence
d’attentes et de pressions institutionnelles multiples, et crée,
de fait, un contexte de complexité institutionnelle au sens de
Greenwood et al. (2011).

D’apres le rapport CIGREF (2011), la multiplicité des réfé-
rentiels est «souvent synonyme de contradictions» (p. 10). De
méme, 'itSMF souligne que les référentiels de systemes d’infor-
mation ne peuvent pas semboiter comme un simple « puzzle ».
D’apreés la méme source (itSMF), 'empilement des référentiels
engendre des problémes d’incompatibilité et d’incohérence
pour la direction des systémes d’information.

Les référentiels’ les plus couramment utilisés par les entre-
prises, pour la gestion de leurs systémes d’information, incluent
les référentiels ITIL, COBIT, ISO 27001 (et ses variantes), ISO
20000, CMMI, SCRUMM, PRINCE 2 (CIGREEF, 2009, 2011;
van Bon et al., 2007) (Voir Annexe 1).

COLLECTE DES DONNEES

Dans ce travail, nous avons opté pour une méthodologie qua-
litative et interprétative au sens de Corley et Gioia (2004). Les
données (voir Tableau 1) comportent des verbatims issus de 15
entretiens approfondis avec des responsables et des managers de
directions des SI de grandes entreprises ainsi que des données
secondaires telles que des rapports professionnels, manuels et
classeurs de référence sur les référentiels de bonnes pratiques en
SI. Les entretiens ont été complétés par 'examen de documents
internes, consultés sur place dans les locaux des entreprises. La
collecte des données primaires s’est étalée entre juillet 2012 et
avril 2013. Les entretiens ont été de type semi-directif. Nous
avons interrogé les managers de directions des SI sur les difficultés
qu’ils rencontrent au quotidien dans la gestion de leur service
face a la multiplicité de référentiels ainsi que sur les solutions
et les pratiques qu’ils mettent en place pour gérer et répondre
a cette multiplicité. Les entretiens ont duré entre 1h et 1h30

chacun et se sont déroulés dans les locaux des entreprises. Ils
ont été intégralement enregistrés et retranscrits. Nous avons
également systématiquement demandé aux interviewés de nous
fournir des documents internes utiles. Quand nos demandes ont
recu une réponse favorable, nous avons pu consulter et prendre
des notes sur des procés-verbaux de réunions, des échanges
d’emails, des notes de service, etc. Ces notes nous ont permis
d’identifier et de restituer des moments de tensions internes
induits par lempilement des référentiels.

Nous avons complété notre dispositif empirique par des
données secondaires afin de déceler les différentes logiques
institutionnelles portées par les référentiels. Ces données com-
prennent des documents et des rapports publiés par des instances
professionnelles qui produisent et diffusent les référentiels,
ainsi que des publications de référence faisant autorité sur les
différents référentiels.

ANALYSE DES DONNEES

Nous avons procédé a une analyse des données en plusieurs
étapes, comme le préconisent Maguire et Hardy (2009).

Premiére étape : identification des logiques institutionnelles
dans le champ des référentiels en systémes d’information.

Nous avons analysé les entretiens en identifiant les différents
référentiels techniques auxquels les répondants se réferent :
COBIT, ITIL, ISO/IEC 27001, etc. Afin d’appréhender les logiques
institutionnelles a P'ceuvre, nous avons identifié, pour chaque
référentiel, une ou plusieurs publications de référence. Par la
suite, nous avons suivi 'approche de McPherson et Sauder
(2013) qui consiste a identifier et compter les mots-clés qui
décrivent le sens de la logique. Pour les besoins du comptage
de mots, nous avons analysé les documents représentatifs
de chaque référentiel avec le logiciel NVIVO 10. Nous avons
retenu a chaque fois les mots de plus de 3 caractéres et avons
considéré les 10 plus grandes occurrences. Par la suite, nous
avons assemblé les mots selon leur emploi au pluriel ou au
singulier et supprimé les termes génériques tels que «entre-
prise», « firme», « informatique », «données », etc. Ensuite, en

Office of Government Commerce

Information Systems Audit and Control Association
International Organization for Standardization
Information Technology service Management Forum

N Dk

Voir Annexe 1
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TABLEAU 2

Illustrations des logiques et leurs pratiques sous-jacentes.

de Référentiels

C0SO

Logique Controle, gouvernance et Sécurité et protection Service Qualité des processus
dominante conformité réglementaire de la propriété physique

et intellectuelle
Exemples Sarbanes Oxley, COBIT, ISO/IEC 27001, ISA 99-01 ITIL, ISO/IEC 20000 | ISO/IEC 9000, CMMI

Exemples
de pratiques
sous-jacentes

Ségrégation des droits

Mise en place de dispositifs
de contréle d'acces

et d'authentification

des utilisateurs

Cloud-computing

Formalisation des
procédures d'ingénierie
logicielle

Mise en place d’une politique | Mise en place d'un plan de Définition Définition des données
de sauvegarde en temps réel | continuité/reprise d’'activité d’un catalogue d'entrée et les données
des données critiques de services de sortie

nous basant sur la liste des mots-clés pour chaque référentiel, Résultats

nous avons nommé et distingué les quatre logiques suivantes :
controle/gouvernance, sécurité/protection, services et qualité
des processus (voir Tableau 2).

Deuxiéme étape : identification des logiques institutionnelles
auxquelles les acteurs doivent répondre au quotidien.

Nous avons identifié pour chaque entretien, en cherchant et
comptant les mots, les logiques institutionnelles évoquées par
chaque acteur. Grace a la reconstitution de situations particu-
liéres, nous avons ainsi pu comprendre les demandes contra-
dictoires que suscitent les différents référentiels au sein des
entreprises, en nous basant sur les données complémentaires pro-
venant d’échanges de mails ou des proces-verbaux de réunions.

Troisieme étape : identification des réponses des individus
a la complexité institutionnelle.

A ce stade, nous avons commencé notre codage ouvert comme
préconisé par Strauss et Corbin (1997) et avons suivi les trois
étapes de la méthode Gioia (Corley et Gioia 2004; Gioia et al.
2012). A un premier niveau, nous avons tenté de saisir comment
la multiplicité des référentiels est vécue par les individus en
soulignant ses répercussions sur leur organisation ainsi que
les réponses qu’ils adoptent face a cette multiplicité. Comme
préconisé dans la méthode Gioia (Langley et Abdallah 2011),
nous avons essayé d’étre le plus proche possible des discours
des individus et de la maniére avec laquelle ils se représentent
et vivent au quotidien les difficultés inhérentes a la multiplicité
de référentiels. Au deuxieme niveau de codage de la méthode
Gioia, tout en procédant par une comparaison itérative entre les
codes de premier niveau et les travaux fondateurs sur la com-
plexité institutionnelle (Greenwood et al. 2011; Kraatz et Block
2008), nous avons pu rassembler les codes de premier niveau
dans des codes de deuxiéme niveau (voir Figure 1).

Enfin, dansla troisieme étape de la méthode de Gioia, appelée
labeling (Gioia et al. 2012), nous avons regroupé les codes de
deuxieéme niveau dans des catégories agrégées et plus abstraites
qui renvoient a trois activités : le sensemaking, 'interprétation
de la centralité et de 'incompatibilité entre les logiques et enfin
Pimplémentation des logiques.

LE SENSEMAKING

Dans leur travail au quotidien, les individus doivent réagir
a de multiples signaux de I'environnement et interpréter les
différents artefacts qui renvoient aux référentiels qu’ils doivent
utiliser. Lactivité de sensemaking permet de montrer comment
les individus construisent des liens entre les artefacts et les
logiques institutionnelles d’une part, et les principes et les modes
d’organisation qu’elles prescrivent d’autre part.

Nous décomposons la création de sens en activités de traduc-
tion et en activités de formalisation. Dans le cas des référentiels
de bonnes pratiques en systeme d’information, les managers
doivent faire sens des prescriptions organisationnelles des
artefacts en les traduisant dans un langage organisationnel
compréhensible par les membres de l'organisation. Ils doivent
ensuite formaliser la logique en assignant des roles aux membres
de l'organisation.

La traduction des logiques

Construire le sens des logiques institutionnelles nécessite un
travail de traduction par lequel la logique est identifiée, transcrite
et présentée dans des termes compréhensibles par les différents
membres de l'organisation. La traduction sappuie nécessairement
sur les artefacts qui véhiculent les différentes logiques. Dans le
cas d’'une multiplicité de logiques, les individus se retrouvent
confrontés a des logiques qui se chevauchent et se recoupent. Nos
résultats montrent que la traduction est considérée comme une
étape importante pour les managers de DSI pour comprendre
et mettre en application les référentiels en SI. Pour ce faire, le
manager identifie les champs d’application des référentiels, les
processus organisationnels couverts et les bonnes pratiques
sous-jacentes. Lextrait suivant illustre ce travail de traduction
par lequel les individus associent le référentiel COBIT a une
logique de controle.

COBIT lui fait le lien avec la démarche audit, qui consiste
a créer des contrdles, 2 mettre des controéles, et a pouvoir les
auditer. Mais la trame de fond, ce sont vraiment les processus
basiques qui sont dans la gestion des incidents, la gestion des
changements, d’entrée, de sortie de user dans les systémes,
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FIGURE 1
Structure des données

Identifier le champ d’application des référentiels
et leurs bonnes pratiques

Clarifier et expliquer les référentiels en utilisant
le vocabulaire des collaborateurs

Définir et affecter les rdles pour les référentiels

Définir les processus ciblés par les référentiels

Identifier les pressions et les organismes sources
des pressions pour adopter les référentiels

Vérifier l'alignement de la stratégie de la DSI
en rapport avec les référentiels

Se projeter afin de percevoir l'intérét
du référentiel par rapport au contexte

Comparer les référentiels entre eux

Mettre en place de nouvelles solutions
pour concilier les référentiels

Sélectionner parmi plusieurs pratiques liées
a des référentiels

Travailler avec les auditeurs et les collaborateurs
pour résoudre les problémes engendrés
par les référentiels

Influencer et convaincre du choix de pratiques
issues des référentiels plutot que d'autres

tout ¢a cest la premiére base sur laquelle, COBIT va venir se
positionner pour normer les controéles et les audits.

Les référentiels en SI sont généralement incarnés dans des
artefacts tels que des manuels de procédure, des fiches descrip-
tives, des rapports ou encore des manuels de standards et de
normes. La compréhension et I'interprétation de ces artefacts
sont des activités qui nécessitent un effort particulier intense,
tant les textes sont abstraits et en décalage avec le langage et
le vocabulaire singuliers de l'organisation, comme I’illustre
lextrait-ci-dessous.

Le texte des normes est souvent assez abstrait. [...] Donc ce
qu'on fait, c’est identifier les bonnes pratiques a partir des

> | Traduction |

| Sensemaking

> | Formalisation |

Evaluation

Interprétation
de la centralité
et de la compatibilité

Problématisation

Bricolage

Implémentation
des logiques

Négociation

normes. Identifier dans le sens définir des pratiques appli-
cables directement au niveau opérationnel.

Afin d’identifier le champ d’application des référentiels, les
individus, selon leur position dans l'organisation et leurs liens
avec le monde externe, sappuient a la fois sur leurs champs de
connaissances techniques des référentiels et sur leur connaissance
approfondie de leur organisation. En effet, ils doivent établir
des correspondances entre les référentiels et leurs pratiques
sous-jacentes d’un coté et les fonctions et la structure de leur
organisation de l'autre coté. Plus les référentiels se superposent,
plus ce travail devient complexe et délicat.

Le travail de traduction implique que les référentiels soient
aussi transcrits dans le vocabulaire de 'organisation afin de
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les diffuser aux différents niveaux hiérarchiques. En effet, les
référentiels sont des vecteurs de principes d’organisation qui
affectent les taches dont s’acquittent les individus et influencent
ainsi les mécanismes de coordination de l'organisation. De
plus, les individus occupent diftérentes positions dans I'orga-
nisation et possédent des compétences cognitives hétérogenes.
Par conséquent, les référentiels doivent étre transcrits au niveau
opérationnel d’'une maniére compréhensible et concrétement
transposable par les différents collaborateurs. C’est ainsi que les
managers, qui occupent une position centrale dans 'organisa-
tion et qui sont confrontés a la complexité des logiques, doivent
clarifier et expliquer les référentiels en utilisant le vocabulaire
des collaborateurs comme I'illustre 'extrait de verbatim suivant.

Ily a beaucoup de gens qui croient que les normes et les réfé-
rentiels sont des bibles derriére lesquelles on peut se cacher
[...]. Sivous commencez a dire aux ingénieurs on va faire de
la norme, ils vont répondre oh la la, j’ai pas ci, jai pas ¢a, et
donc je ne suis pas conforme. [...] Donc il faut leur expliquer
sans dire qu'on va faire de la norme.

Comme nous 'avons précisé plus haut, les individus qui
entreprennent de traduire les logiques utilisent le plus souvent
leur expérience de socialisation et d’exposition aux logiques
institutionnelles. Dans le cas des référentiels en SI, les indivi-
dus qui occupent des positions de managers, montrent plus de
facilité a osciller entre les principes abstraits des référentiels
d’un coté et le langage organisationnel de I'autre. Lexemple
ci-dessous illustre 'importance de 'expérience du manager
pour comprendre et clarifier les référentiels.

La documentation est trés complexe et difficile a décortiquer
[...]. Le nombre de mails qu'on regoit, jai une pile de publica-
tions a analyser la dessus. |[...]. Il faut de l'expérience et du recul.

Par ailleurs, un manager doit s'adapter aux connaissances
et aux compétences de son interlocuteur. Un opérationnel
technique par exemple, n’est pas tout a fait outillé pour créer
lui-méme le sens social qui se cache derriére chaque référentiel
nile principe d’organisation qu’il véhicule. Lextrait ci-dessous
illustre une situation trés répandue en SI ol un développeur
spécialiste d’'un langage de développement informatique (JAVA)?
aura du mal & comprendre la logique de service portée par le
référentiel ITIL.

Si vous étes un développeur JAVA, je vous donne CMMI ou
ITIL, qu'est ce que vous en faites? Rien. Vous remplissiez les
armoires pour les mettre dedans, puis vous faites quoi? Le
lien avec le travail que vous faites, d faire du code JAVA, il est
trop lointain ¢a reste abstrait par rapport aux opérationnels,
¢a reste encore flou, ambigu, pas clairement établi. [...]. Il
faut donc que les opérationnels puissent comprendre qu'est
ce quon va déployer.

Ainsi, par ce travail de traduction, les individus identifient
les champs couverts par les logiques institutionnelles incarnées
par les référentiels. Ils les traduisent selon leur interlocuteur
dans le langage organisationnel avec, de surcroit, une nécessaire
coloration forte liée au métier pratiqué. En effet, un développeur,
un analyste systéme, un «help-desker » ou un RSSI° pratiquent
des métiers tres différents au sein d’'une méme DSL

La formalisation des logiques

Afin de faire sens des logiques, et outre leur traduction, ces
logiques font aussi I’'objet d’'une formalisation qui consiste a
définir et comprendre les changements structurels induits par
chaque logique.

Notre analyse révele que la formalisation des logiques revient
a définir et affecter de nouveaux roles dans l'organisation d’une
part, et a identifier les processus ciblés par les référentiels par
rapport aux processus existants d’autre part. Des responsabilités
sont ainsi affectées aux individus afin de veiller a la gestion des
référentiels ou d’adapter les pratiques comme le montre 'extrait
de verbatim suivant :

Il faut quand méme avoir toujours un référent ou deux par
référentiel. Quelqu’un qui va entretenir les pratiques, les
adapter, les aligner, etc. [...]

La mise en place simultanée de plusieurs référentiels nécessite
également une redéfinition des réles pour adapter 'organisa-
tion aux processus découlant de chacun des référentiels. A titre
d’exemple, dans le cas d’une organisation transverse, ot les roles
ne sont pas clairement établis, 'implémentation des référentiels
COBIT et ITIL exige I'attribution de roles supplémentaires pour
harmoniser les processus issus de chacun des deux référentiels.

On a déployé les processus [ITIL et COBIT] [...] mais au final
la maitrise de la mise en production était tout aussi faillible
[...]. Nous, on est multi-casquettes, on n'a pas de réles pré-
définis dans l'organisation de la DSI [...] donc on a rajouté
des gens supplémentaires, des roles supplémentaires, des
questionnaires supplémentaires.

La formalisation nécessite aussi la définition des processus
ciblés par les référentiels par rapport aux processus déja existants
dans 'organisation. Dans le cas de la mise en place simultanée
des référentiels COBIT et ITIL par exemple, certains processus
ciblés par chacun des deux se recouvrent. Comme le montre
lextrait d’entretien suivant, le manager définit le processus selon
les exigences de chaque référentiel. Il définit ensuite le processus
amettre en place en fonction de l'existant dans 'organisation.

La mise en place des référentiels [ITIL et COBIT] a été assez
difficile quand méme puisque ¢a demande a refonder un peu
lorganisation. [...] Par exemple, on voulait mettre en place la
gestion des problémes [Processus dans ITIL] [...] et la gestion
des demandes et des incidents [processus dans COBIT]. [...]
Clest-a-dire une fois qu'un incident explose on peut identifier
un peu plus clairement la cause et y répondre rapidement en
assurant la continuité de lactivité.

La définition des rdles et des processus sont deux activi-
tés nécessaires afin de préparer le terrain au déploiement des
référentiels. Ceci peut couvrir par exemple un processus de
suivi et de reporting mis en place afin de préparer le terrain au
déploiement du référentiel en question comme illustré dans
cet extrait d’entretien.

Il y a un certain nombre de responsabilités qui sont néces-
saires a la réalisation du processus [COBIT et VAL-IT].
Aujourd’hui, on nest pas organisé avec des gens identifiés

8. De JavaScript : un langage de programmation informatique

9. Responsable de la sécurité des systémes d’information,
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avec ces responsabilités la. Donc on a nommé un responsable
avec telle casquette parce qu’on en a besoin pour déployer
les processus.

La définition des roles et des processus permet ainsi de créer,
chez les membres de I'organisation, le sens du changement
qui se prépare avec l'avénement d’un référentiel. Le terrain
doit étre préparé pour I'implémentation des logiques, qu’ils
sagissent de roles ad hoc - tel que pour un projet spécifique
- ou de task force dédiée a un référentiel donné ou encore
a des roles inscrits durablement dans le fonctionnement de
Porganisation,.

A titre d’exemple, la logique de sécurité impose la création
de multiples processus qui assurent la tragabilité de tous les
échanges et nécessite la création d’un role spécifique d’admi-
nistrateur et gestionnaire des acces. De tels roles et de tels pro-
cessus amenent les individus a faire sens de la logique sécurité.

INTERPRETATION DE LA CENTRALITE DES LOGIQUES ET
DE LEUR INCOMPATIBILITE

La complexité institutionnelle caractérise les situations dans
lesquelles les logiques multiples produisent des contradictions et
prescrivent ainsi des demandes contradictoires a 'organisation.
Face a cette complexité, les individus réagissent différemment
selon 'importance de la logique et sa centralité pour I'orga-
nisation. Ainsi, I'interprétation de la centralité des logiques
et de leur incompatibilité apporte des éléments de réponses a
la question : pourquoi serait-il important et nécessaire de se
conformer a une logique donnée et d’adopter le référentiel qui
porte cette logique ? Plus une logique est per¢ue comme étant
centrale a I'organisation, plus sa pression pergue sera forte.

Par ailleurs, les logiques s'empilent les unes sur les autres
chemin-faisant. Ainsi, leur contradiction et opposition ne se
manifestent qu'a la suite d’un travail d’interprétation a travers

Table des données
Identifier Alors, pour moi COBIT, il a vocation a étre le cadre global de gouvernance. ITIL qui va couvrir le monde de la
le champ production et des projets. Et puis il y ale CMMI pour gérer des projets informatiques, ¢a couvre aussi bien la maitrise
d’application d'ceuvre que la maitrise d'ouvrage.
des référentiels L'une des philosophies de la loi SOX c’est apporter des preuves, non seulement mettre des contréles en place, etc. Mais
et leurs bonnes . 8 . . y .
. il faut prouver les choses, donc prouver c’est formaliser et formaliser c’est du temps, ou mettre en place des choses qui
pratiques ot el ; : : . Al . ek
n'existaient pas. [...] Il faut formaliser un mail, etc. Cela a bien stir quelques intéréts d’avoir une meilleure tragabilité
etc., mais il y a beaucoup de sujets qui font qu’on passe plus de temps a écrire la demande qu’a y répondre.
g . [...] Donc avec un groupe de travail, on a identifié les bonnes pratiques pertinentes dans différents référentiels ITIL
'§ ou COBIT par exemple. On a fait une syntheése pour éviter la dispersion.
§ Clarifier Pour moi c'est plus une prise de conscience des non informaticiens que des informaticiens, les personnes comme
= | et expliquer moi qui peuvent avoir un discours qui est compris, qui est écouté. [....] Il y a beaucoup de travail de réflexion et de
les référentiels compréhension en amont. [...] Ensuite il faut beaucoup expliquer aux équipes, leur expliquer dans un langage moins
en utilisant le abstrait, et C’est ¢a qui va faire que ¢a fonctionne.
lai gt , e ; : )
vocabulaire des Les normes et les référentiels SI qu'on utilise, c'est quelque chose d'obscur pour les gens qui ne sont pas ala DSI. [....]
collaborateurs > R . > . . . A
C’est completement abstrait pour le reste de l'entreprise [...]. Il faut en faire sans trop en parler sinon ¢a peut créer
des problemes, des incompréhensions.
Les référentiels ce n’est souvent pas clair, alors il faut expliquer ce qu'on veut en faire, pourquoi on le fait, quelles sont
les attentes et ¢a ne doit pas devenir une religion.
o0 . S N . LA : .
£ Définir et affecter | On a défini des roles qui ont été affectés pour certaines personnes dans chaque processus ITIL et chaque processus
o les roles pour COBIT. Donc c'est bien 'organisation qui s'est adaptée. Ca nous a pris deux ans et c'est toujours en cours. Ce n’est pas
E les référentiels encore tout a fait rodé.
1zl
§ Dans la gestion des configurations [ITIL], nous avons une politique selon laquelle tous les services métiers doivent
étre répertoriés dans un dépositaire central. [...] Avant AGILE, il existait en fait une personne qui s'occupait du
portefeuille d'applications. [...] Quand on a mis en place AGILE, ce réle nexistait plus. Donc, ce que nous avons fait,
c'est que nous avons éduqué les équipes AGILE c’est a dire les Product Owner, & adopter aussi le role de responsable
des catalogues des services métiers. Le propriétaire du produit doit conserver ses propres services commerciaux.
[..] Une méme personne a donc un double rdle : celui de responsable de services métiers [ITIL] et Product Owner
< [AGILE].
£ Nous passons d’un role centralisé dans ITIL a des réles distribués dans AGILE. C'est donc un défi pour nous. On est
% passé de 3 managers de portefeuilles de services a 20 Product Owner. Donc, la responsabilité passe de 3 personnes
g 420 personnes. Ce sont donc de nouveaux rdles qui ont été attribués.
S
& | Définir Ce n’est pas du prét a porter. C’est du «sur mesure». Il y a un travail d’adaptation et d’appropriation a faire en amont
de processus et en aval. En amont, le besoin doit étre ciblé et bien défini. Pourquoi je mets un référentiel ? Dans quels objectifs?
ciblés par En partant bien siir de I'existant. Il faut définir les processus cibles par rapport aux processus existants. Définir
les référentiels clairement les conséquences d’un tel changement, surtout au niveau de 'organisation. Au niveau opérationnel, il doit
y avoir un suivi, un vrai travail d’appropriation.
On a identifié des processus avec des experts. Il y avait @ minima des questions fondamentales qu'on s’est posées,
a partir d’ITIL et de COBIT notamment. Il y avait notamment la question de gouvernance. On ne vise pas
l'exhaustivité.
Prenons par exemple eSCM, euh, moi j'avais des problémes immédiats a régler, j'ai fait un diagnostic, on a fait une
sorte de scanning des processus existants.
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Interprétation de la centralité et de 'incompatibilité des logiques

luation

Eval

Identifier

les pressions

et les organismes
sources des
pressions pour
adopter les
référentiels

COBIT Cclest la valeur stire, ¢a leur suffit. La gestion des changements, on n’avait pas besoin de standardiser, donc

je me suis inspiré d’ITIL. En revanche la gouvernance des projets ¢’était important pour les parties prenantes. [...].
C'est un jeu, dans lequel il faut rentrer de maniére consciente et voila. Les référentiels sont 13, ils on été initialement
édités et publiés par des instances avec une finalité précise. [...] Il faut simplement étre conscient et se poser

la question de l'opportunité du choix des référentiels qui sont utilisés compte tenu de leur notoriété.

C’est la notoriété du modele qui fait que ¢a soit facilement adopté [...]. Les regles de gouvernance qui sont en train
de se mettre en place s'appuient sur les modeéles ITIL et COBIT. [...] Les modeles comme ¢a, je pense que c'est le cas
dans le monde entier [...] Mais ensuite il y a la notion de se comparer aux autres. [...] Donc on adopte des modéles

reconnus, émis par des organismes reconnus.

Dans le monde normes et référentiels, il y a tout un business, il y a tout un marketing [...] La plupart des référentiels sont
fait par des organismes ou des universités, ou d'organismes issus d'universités américaines. Et la-dedans c'est un, pour eux
clest un sorte de business et de revenu considérable. Par exemple, 'TSACA [COBIT et VAL-IT] la cotisation a ' TSACA™ est
forte, la certification clest un tout un cinéma, il faut la refaire tous les ans [....]. C'est tout un busines. Je 1'ai vu pour eSCM
de la méme fagon. C'est vrai que, moi ce n’est pas, enfin, ¢a me déplait quelque part. On n'est pas dans la logique du libre.

Vérifier
Palignement
de la stratégie
dela DSI en
rapport avec
les référentiels

En fait, la DSI doit définir sa stratégie. Pour définir sa stratégie elle doit d’abord se dire comment vérifier l'alignement
des actions de la DSI avec les objectifs stratégiques de 'entreprise. [...] Vous définissez vos objectifs et cest seulement a ce
moment la que vous choisissez les outils, les référentiels et les normes qui vont vous permettre d'atteindre votre ambition.

Appliquer plusieurs référentiels n’est pas problématique si effectivement, on arrive a connecter chacun de ces
référentiels a un objectif ou a un risque tout en veillant a ce qu’il y ait un véritable suivi et une démarche clairement
définie. [...]. En fait, souvent, dans ce systeme de poupées gigognes, les référentiels s'empilent parce que voila, les
acteurs, les ont mis en place sans questionner leur pertinence par rapport aux objectifs. Aligner I'usage avec les
objectifs est fondamental pour réussir cette démarche.

Ily ale risque de déployer un référentiel pour le déployer s'il n'est pas adapté au contexte de I'entreprise. C'est lourd,
contraignant, on ne voit pas bien le sens, et on peut passer a c6té de l'essentiel. [...] Il ne suffit pas d’étre conforme
a ce que dit la norme et de déployer a la lettre. Il faut que ce soit adapté au contexte.

Problématisation

Se projeter afin
de percevoir
Pintérét du
référentiel

par rapport

au contexte

Sarbanes Oxley c'est la ségrégation, ce qu'ils appellent la ségrégation des droits, ¢a veut dire quoi, c'est par exemple,

une méme personne ne peut pas créer une demande d'achat et la valider, ¢a peut se comprendre, sauf que notre équipe
comptabilité est réduite & son maximum. C'est a dire qu'on a deux comptables et la chef comptable, ces trois personnes
la, doivent couvrir tous les aspects de la comptabilité, que ce soit fournisseurs, clients, paie, etc. Et prise en compte de la
notion aussi de backup. Quand il y a un collégue qui est absent il faut quand méme que le travail continue a se faire. Ce
qui fait que, ¢a oblige ces personnes la a étre multi-casquettes, ce qui est contraire au principe de ségrégation de SOX.

Quand on a mis en place COBIT avec les 34 processus, on s’est rendu compte que certains process posaient problémes
au niveau de la certification ISO 9001. Donc il fallait trouver une solution. [...] Donc je ne peux pas appliquer COBIT
intégralement si ¢a ne marche pas avec ISO 9001.

La DSI du groupe n’a pas de mandat pour les entités locales. On agit plutdt en tant que conseillers. Donc on a mis
en place une politique globale de la gestion des services métiers ITSM [ITIL]. Cette politique du groupe inclut les
processus opérationnels ITIL. [...]. Et le défi est que nous ne connaissons pas la taille de 1'équipe locale, nous ne
savons pas combien de ressources elle dispose. Nous ne payons pas ces ressources. [...] Donc nous ne pouvons pas
imposer le niveau d’exigence que cette équipe doit avoir. Donc c’est uniquement la politique globale des services
métiers [ITIL] qui est mise en avant dans le cadre de notre stratégie globale, pas le niveau d’exigences.

Comparer
les référentiels
entre eux

Dans COBIT effectivement vous avez des processus de sécurité mais plus de gouvernance. Donc on va aussi retrouver
¢a dans ISO 27001 et la on arrive a une sorte de « Rubik’s Cube ».

Chez nous, on est COBIT niveau 4. [...] Pour moi, méme si on est conforme a COBIT ¢a ne garantit en rien qu'on fasse
de la gouvernance. Parce que dans la gouvernance il y a beaucoup d’aspects humains, il y a un aspect managérial,
humain. [...] Ca c'est plut6t la démarche ITIL. Vous pouvez étre a COBIT 4 et étre un trés mauvais manager. Ca ne
garantit pas que vous savez manager que vos équipes sont heureuses au travail. [...] Et ¢a c'est quand méme essentiel.
[..] Donc les pratiques ITIL maident @ manager mes équipes et COBIT vient compléter la partie formelle des choses.

11 faut justement comparer les bons référentiels. C'est a dire que pour un projet, on définit ce qu'on souhaite faire. Si on
choisit des projets cycle en V, dans ce cas c'est CMMLI. Sinon on choisit les méthodes AGILE ou ITIL, ou les deux si c’est
compatible. [...] Si vous commencez par dire je vais utiliser tel référentiel ou telle méthode, il n’y aura aucun sens. [...]
Et puis vous allez étre en recouvrement et ¢ca ne va pas étre facile, vous n'obtiendrez pas le résultat que vous attendez.

Implémentation des logiques

Bricolage

Mettre en place
de nouvelles
solutions pour
concilier les
référentiels

On a mis en place des processus de COBIT et des processus s'inspirant de VAL-IT d'exécution de projets. [...]. Mais
on s'est rendu compte qu'on avait une problématique de gérer le changement [...] on avait de vraies difficultés de cette
nature. Donc on a mis en place un autre processus, celui de la gestion des changements des services récurrents, la
partie RUN et la gestion de la demande [...] Parce qu’il faut que ga soit cohérent, il faut qu'il y ait de I'adhérence.

On a déployé la gestion des incidents [ITIL] [...] mais au final on s’est rendu compte qu’on arrive toujours en mode
pompier [...] Donc il fallait aussi faire du prédictif [...] Donc a réfléchi a intégrer dans le processus des étapes
supplémentaires en amont pour pouvoir identifier les problemes avant leur survenue. [...] Et ¢a ne n’était prescrit ni
dans les process ITIL ni dans ceux de COBIT relatifs a la gestion des incidents.

On est certifié ISO 27001 pour la sécurité qui couvre tous les processus de I'entreprise relatifs a la sécurité de
I'information [...] COBIT concerne plus la gouvernance IT qui traduit la gouvernance de I'entreprise [...] Mais ¢’était
nettement insuffisant. Pour auditer les filiales situées a I’étranger, on s’est rendu compte que I'audit se fait par simple
questionnaires envoyés aux DSI des filiales. [...] Et donc en se basant sur leur réponses ils seront conformes ou pas
[...] Par exemple, 'une des questions c’est «avez-vous une procédure de changement de mot de passe a une fréquence
réguliere?» et le DSI filiale va dire oui ou non. [...] Donc ¢a ne garantit en rien que la procédure est respectée |[...]
Donc on a mis en place dans les filiales une solution automatisée pour le changement de mots de passe.

10. Information Systems Audit and Control Association
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Implémentation des logiques

Bricolage

Choisir les
pratiques issues
des référentiels

Nous par exemple pour la sélection des projets, on s'est basé sur VAL-IT, qui est une extension de COBIT V4 et qui va
étre intégrée 8 COBIT V5. Donc quel est I'avantage de choisir une norme, simplement quand on part de zéro, quand
on n'a pas des processus déja en place ou en tout cas ou peut étre des processus que l'on estime étre insatisfaisant, bah
plutot que de réinventer quelque chose, il est plus simple d'utiliser des best practices, des processus qui ont déja été
élaborés et éprouvés par d'autres, ce n'est pas la peine de réinventer la roue. Mais je prends les best practices, je choisis
celles qui saccordent le mieux avec mes besoins. Sinon ¢a peut me desservir.

Les référentiels restent quand méme des points structurants. Mais ce n’est pas un objectif. On va piocher les bonnes
pratiques qui nous permettent de progresser la ol on veut progresser. [...] Donc on choisit les pratiques qui vont bien
ensemble et qui nous permettent de gérer les problémes actuels.

Moi je prends les pratiques qui vont correspondre le mieux a la gouvernance de mon entreprise, et quand je dis
gouvernance, cest d'abord la gouvernance institutionnelle [...] Cest une priorité [...] On a donc choisi des pratiques
de COBIT et des pratiques ITIL qui vont permettre de soutenir cette gouvernance.

Négociation

Travailler avec
les auditeurs et
les collaborateurs
pour résoudre

les problémes
engendrés par

les référentiels

En ce moment, on travaille beaucoup avec les auditeurs pour travailler avec eux sur le niveau d'interprétation. Donc
on a travaillé avec eux [Les auditeurs]. Donc c'est typiquement, c'est le temps qu'on peut passer au dela des contrdles
etc. Et dire bah voila, on a ce risque 13, on ne sait pas y répondre par une réponse simple, puisque c'est une réponse
out-sourcée. Donc il a fallu travailler avec eux pour trouver une solution qui les satisfasse et qui pour nous était
faisable.

Ici on a des indicateurs de services qui nous renseignent sur la qualité de la gestion des services, ce quon appelle
les SLA [Service Level Agreement] [Référentiel ITIL]. [...] Les users et les directions métiers étaient plutdt satisfaits
avant l'application de la norme ISO 27001. [...] Quand on a commencé a faire des audits de sécurité, bah les gens
n’étaient pas contents parce que cela remettait en cause la qualité des services. [...] Parce que 'auditeur quand il
souligne une faiblesse cela suppose que les gens n'ont pas fait correctement leur travail [...]. Donc il fallait travailler
avec les auditeurs et les collaborateurs pour trouver un terrain d’accord entre les deux et continuer a avoir de bons
indicateurs, car ¢a Cest important pour nous..

Les normes peuvent étre trés structurantes. L'idée est globalement, si je ne suis pas dans le truc, je ne suis pas au
courant, le jour ou la norme arrive, ceux qui sont en retard, vont mettre six mois pour étre dans le coup, et je peux
faire couler la boite dans six mois, par rapport a ceux qui ont contribué a élaborer la norme et 1'adapter a leurs
produits déja existants. Mais, si je suis en amont dans la discussion, je vais essayer de travailler avec eux pour que la
norme m'embéte le moins vis-a-vis de mon activité.

Influencer

et convaincre
du choix des
pratiques issues
des référentiels

Ces documents 14, ces audits 13, il y en a deux par an [Audit du fournisseur cloud par un organisme indépendant].
Donc SAP nous fournit 2 rapports par an. Sauf qu'en termes de calendrier, ils nous le fournissent en avril. Et nous
d'un point de vue de calendrier d'audit, de calendrier financier, le rapport complet des commissaires aux comptes,
clest fait en mars. Donc on fait comment? [...] La premiére réaction des auditeurs «bah on ne va pas pouvoir valider.
Ce controle la va échouer. Donc vous ne serez pas conforme. » [...] Donc il a fallu trouver un contournement pour
couvrir quand méme ce risque, [...] Bah ce qu'on a fait c'est de leur dire, leur montrer, dans les ISAE précédents,

il y avait quelques éléments de vigilance de ce type, c'est a dire des points d'amélioration pour SAP pour étre
extrémement conforme. [...] Donc ils en ont tenu compte et I'analyse était heureusement positive en définitive.

Ca reste une source de conflit. Donc le contrat [d’outsourcing basé sur ITIL] a créé des tensions, des conflits

internes. [...] Donc j'ai dit convaincre non pas des gens de la DSI mais des gens qui gravitaient autour du contrat
[d’outsourcing], & savoir les acheteurs chez nous, le service juridique, les auditeurs voila. Ces personnes-la qui ont
joué d'influence sur le fait que la DSI tout d'un coup a pu accepter le changement et rentre dans une logique qui n'était
pas la sienne [ITIL et VAL-IT].

Lun des plus grands challenges chez nous cest de faire accepter la démarche ITIL aux collaborateurs tout en
travaillant avec AGILE. Car ils ont du mal a percevoir I'intérét du premier. [...] Mais la gestion des services [ITIL]
doit continuer a se faire, avec ou sans AGILE. [...] AGILE c’est fondamental pour nous aussi. [...] Il y a eu beaucoup
de résistance d’ans l'organisation. [...] Donc, nous devons prouver et montrer quand quelque chose a bien fonctionné.
Nous ne disons pas aux gens "vous devez le faire" [ITIL]. Nous disons aux gens que vous devez le faire parce que c'est
un avantage pour vous, et voici la personne que nous pouvons vous présenter pour vous aider dans ce voyage. Donc,
les mandats et les instructions ne fonctionnent pas chez nous. Nous avons plutdt un réle d’influence. Nous essayons
d’influencer et de convaincre a travers le partage.

lequel les individus évaluent la compatibilité des logiques entre
elles et problématisent son incidence sur le bon fonctionnement
de l'organisation. Centralité et comptabilité des logiques font
ainsi l'objet d’un travail d’interprétation qui comprend les
activités d’évaluation et de problématisation.

Lévaluation des logiques

D’ou vient la pression pour adopter les référentiels et quest ce
qui lui donne un caractere nécessaire, sont des questions que
traitent les individus au quotidien. Le concept de centralité, qui
renvoie a la force de prescription de lalogique, s'exprime sur le
terrain en termes de degrés. Il refléte aussi I'attention allouée
par les individus alalogique et a leur niveau d’engagement. Nos

résultats montrent que la centralité des logiques est évaluée a
l'aune de deux parameétres. Le premier est I'identification des
pressions et des organismes externes, sources des pressions,
pour adopter les référentiels. Le second paramétre consiste a
vérifier I'alignement des actions de la DSI avec les référentiels
et les objectifs de 'organisation.

Produits et congus par des organismes aux cultures, valeurs
et objectifs différents, les référentiels varient dans le degré de
pression qu’ils exercent sur les organisations. Ainsi, la pression
d’adopter un référentiel est plus forte lorsque le référentiel
émane d’un organisme reconnu. De fait, la logique incarnée
par le référentiel est interprétée comme étant centrale par les
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individus qui lui accordent une grande attention et un niveau
d’engagement élevé.

Il y a des pressions implicites en fait. Des pressions pour
adopter les référentiels

A titre d’exemple, quand la logique de gouvernance est jugée
centrale pour l'organisation, il existe une pression forte pourle
manager de la DSI afin d’adopter un référentiel qui représente
cette logique.

Une logique est aussi interprétée comme étant centrale
lorsque la conformité a celle-ci est renforcée par des méca-
nismes de concurrence, notamment quand cette conformité
est dictée par les exigences des clients de 'organisation comme
I'illustre cet extrait.

Si mon client exige le respect des bonnes pratiques d’eSCM,
ITIL, COBIT, SCRUM etc., et si je suis dans la bataille, j'aurais
un sacré avantage par rapport aux autres fournisseurs.

Lajustification par le marché renforce donc la pression pour
adopter un référentiel et, par conséquent, la logique institution-
nelle quil porte. Ainsi, les individus sont amenés a allouer toute
lattention nécessaire pour son implémentation et sa gestion.
Lexemple ci-dessous montre que 'adoption des référentiels peut
étre motivée par la pression subie par les auditeurs externes.
Lapplication des référentiels par la DSI lui permet de justifier
le niveau de qualité et d’assurance de ses activités par rapport
aux exigences d’audit.

Quand on se fait auditer, lauditeur va nous demander sur
quoi on sest basé pour organiser vos activités. Il va ensuite
vérifier la robustesse du référentiel. Donc si la DSI, ou les
métiers, disposent déja d’un référentiel, et si le référentiel
est bien appliqué, cela donne de la robustesse. Donc ¢a nous
permet de justifier ce qu'on fait. En basant nos activités sur
des référentiels ou des normes de marché, on peut rendre
compte facilement a un certain nombre dacteurs. On peut
prouver un certain nombre de choses.

L’évaluation de la centralité des logiques dépend également
de leur degré de cohérence et d’alignement avec les valeurs et
la mission de ’entreprise. Ainsi, lorsqu’un référentiel vient
renforcer une valeur et une orientation déja existantes dans
l'organisation, la logique est alors interprétée comme étant cen-
trale. A titre d’exemple, certaines entreprises de notre terrain,
notamment celles du secteur financier, considérent les référen-
tiels portant lalogique de sécurité comme fondamentaux étant
donné qu’ils renforcent la valeur de la sécurité des transactions
qui est déja valorisée pour les individus. A contrario, quand la
logique s’écarte des valeurs et de la mission de 'organisation,
elle recoit moins d’attention par les individus.

La problématisation de 'incompatibilité entre les logiques

Chaque référentiel dicte des changements de pratiques et de
processus organisationnels différents. Les individus projettent
ces logiques sur les processus de l'organisation et mesurent
I'importance relative des référentiels par rapport au contexte.
Par exemple, I'un des managers interviewés explique que la
mise en place du référentiel COBIT constitue un probléme par
rapport ala démarche de certification de qualité ISO 9001 déja
existante dans I’entreprise.

Quand on a mis en place COBIT avec les 34 processus, on
sest rendu compte que certains process posaient problémes
au niveau de la certification ISO 9001. Donc il fallait trouver
une solution. [...] Donc je ne peux pas appliquer COBIT in
extenso si ¢a ne marche pas avec ISO 9001.

La projection permet donc aux individus de percevoir I'inté-
rét des référentiels par rapport aux objectifs et aux activités de
lorganisation. Un autre exemple extrait des entretiens montre
que le manager se projette en fonction des priorités des entités
organisationnelles. Dans le cas d'une DSI a 'organisation dis-
tribuée (plusieurs entités), le choix du référentiel a mettre en
place se fait selon les priorités de cette entité : I'innovation ou
les enregistrements comptables.

Si nous prenons par exemple la gestion des configurations
dans ITIL, si lentité dispose d’un systéme plutét comptable
et financier, elle doit absolument avoir une forte gestion
des configurations [ITIL]. [...] Donc, il faut insister sur les
contréles et la gestion des changements [ITIL]. [...] Si lentité
dispose d’un systéme d’innovation et si elle travaille d’'une
fagon trés agile, la gestion des configurations devient moins
importante. Dans ce cas, nous recommandons le référentiel
SCRUM AGILE.

En comparant'importance relative des référentiels par rap-
portaux objectifs, les individus évaluent leur degré de compati-
bilité. Cette démarche est motivée par un souci d’évitement du
conflit et des dysfonctionnements organisationnels. Le travail
de problématisation consiste donc a identifier les points de
divergence entre les logiques par un travail de projection des
référentiels dans l'organisation. Par exemple, en mettant en
place des processus issus du référentiel ITIL (logique de service),
les pratiques sous-jacentes peuvent entrainer des problemes de
sécurité (référentiel ISO 27001 et COBIT) comme le montre le
verbatim suivant.

On a vu des failles en interne de la pratique courante. Des gens
qui remplissent des documents et tout d’un coup permettent
une bréche a d'autres personnes de les modifier alors qu’ils n'en
ont pas le droit. Donc l'agilité et la transversalité des processus
cest bien [ITIL] mais... ¢’était inacceptable pour les auditeurs
[ISO 27001 et COBIT] en raison des failles de sécurité.

Dans cet exemple particulier, la logique de service requiert
que l’acces et la modification de certains documents soient don-
nés a plusieurs personnes afin d’assurer un niveau optimal de
service a l'utilisateur. Or, ces libertés d’acces sont incompatibles
avec lalogique de sécurité prescrite par d’autres référentiels qui
requiérent un contrdle rigoureux des accés et une séparation
des tiches au niveau informatique.

La problématisation de I’incompatibilité est donc une acti-
vité récurrente pour les individus. Ces derniers identifient et
mettent au jour les incompatibilités en fonction des feedbacks
des utilisateurs des artefacts mais aussi de leur capacité a proje-
ter les référentiels. Les individus anticipent ainsi les problémes
éventuels et créent les conditions nécessaires pour juger le risque
de conflit entre les référentiels et ses conséquences sur l'organisa-
tion. Plus le risque est per¢u comme élevé, plus 'incompatibilité
entre les logiques est interprétée comme étant un probléme a
prendre en compte et a résoudre.
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Afin d’illustrer cette idée, un exemple éloquent est celui de
I'implémentation des méthodes AGILE dans un environnement
ou les pratiques ITIL sont déja en place. Comme le montre
lextrait d’entretien suivant, en comparant les deux référentiels,
I'interviewé explique qu’ils sont tous les deux nécessaires, mais
qu’ils ne sont pas forcément per¢us comme compatibles par les
collaborateurs.

L'un des plus grands défis que nous avons rencontrés dans les
équipes AGILE est qu’ils ne suivent aucun niveau de gestion
des services métiers [ITIL]. Parce que les services métiers sont
considérés comme des processus, et un processus est consi-
déré comme compliqué. AGILE est un bon exemple pour ces
équipes pour contourner la gestion des services [ITIL]. [...]. Il
existe une croyance commune selon laquelle AGILE signifie
que vous navez pas besoin de la gestion des services. Or, cest
incorrect. Parce quAGILE est une approche du cycle de vie du
développement logiciel. Ce développement devrait toujours
étre accompagné de gestion des services, nous devons toujours
fournir une gestion des services [ITIL]. [...] Nous devons tou-
jours spécifier le cadre de services : cest-a-dire définir le niveau
de service les SLA, la gestion des changements, l'engagement
de services, etc.

L'incompatibilité entre les logiques est donc une question
de degré. Elle est percue comme élevée si le risque de conflit
dans lorganisation est élevé.

IMPLEMENTATION DES LOGIQUES

En raison des demandes contradictoires quelle fait peser sur
les organisations, 'implémentation des logiques est rarement
fidele aux préconisations d’origine du référentiel. Le manager
peut en effet combiner, trier, assembler, occulter ou modifier les
pratiques et les artefacts liés aux référentiels. Notre analyse met
en évidence deux mécanismes d’implémentation : le bricolage
et la négociation.

Le bricolage

Le bricolage consiste a arrimer des logiques multiples afin de leur
permettre de coexister. La mise en ceuvre simultanée de deux ou
plusieurs référentiels, renvoyant a des logiques contradictoires,
peut entrainer des failles techniques et organisationnelles. Le
bricolage prend deux formes. La premiére consiste a mettre en
place de nouvelles solutions pour concilier deux référentiels.

Dans ce sens, I'un des manager du SI interviewés explique
que la combinaison des pratiques issues des référentiels COBIT
et ITIL engendraient des contradictions qu’il a résolues en
concevant une nouvelle solution.

Prenons par exemple COBIT et ITIL, [...], il y avait a I’époque
34 processus dans COBIT et 5 axes principaux dans ITIL avec
des choses qui se recouvrent. Quand j ai regardé ¢a, tout avait
du sens pour moi. [...]. Par contre, certaines recommandations
ITIL auraient pu poser des problémes au niveau des controles
proposés par COBIT. Donc, en m’inspirant des deux je me suis
fait 52 processus en tout qui correspondaient a des problémes
qu’il y avait dans mon entreprise.

Lexemple ci-dessous montre aussi comment la création
d’un outil de gestion de tickets a permis de répondre a la
fois a la logique de service (ITIL) et la logique gouvernance

(Sarbanes-Oxley). Dans cet exemple précis, l'entreprise ayant
choisi la solution de dématérialisation de son infrastructure
informatique (appelée cloud-computing) se trouve dans I'im-
possibilité de prouver la tragabilité des tests effectués sur les
systémes opérationnels et sexpose donc au risque de non-confor-
mité par rapport aux exigences de sécurité. Loutil mis en place
permet au manager de prouver aux auditeurs Ieffectivité des
opérations de test réalisées en mode « cloud ».

On a mis en place un outil de gestion de tickets qui est obliga-
toire, cest a dire sans ticket ouvert, on ne fait pas d’opération
de support. Avant, on avait une proximité, quand quelqu’un a
un probléme, il descendait et il allait voir I’équipe et il disait,
voila jai ce probléme. Et puis, si ¢a prenait 10 minutes on le
faisait. On a mis en place des tickets comme ¢a avec des régles,
des recommandations ITIL, c’est a dire, cest le demandeur
qui ferme le ticket, ce nest pas celui qui a donné la réponse
qui ferme la réponse.

La deuxieme forme de bricolage que nous avons identifiée
dans notre analyse consiste a opérer un choix et a sélectionner
dans les référentiels les pratiques les plus pertinentes. Dans ce
cas, les référentiels ne sont pas implémentés dans leur entiéreté.
En fonction des priorités et des besoins de I'organisation, les
individus sélectionnent les pratiques qui permettent d’éviter les
incompatibilités entre les référentiels et les redondances. Dans
I'exemple qui suit, le manager du SI a fait le choix de certaines
des pratiques préconisées par le référentiel eSCM afin d’éviter
le risque de conflit avec d’autres référentiels.

Prenons par exemple eSCM, euh, moi javais des problémes
immédiats a régler, En fin d'examen, jai choisi de mettre en
place uniquement les processus qui pouvaient décoincer une
situation et créer le plus de valeur vis-a-vis des processus
existants. Donc je n'ai pas pris eSCM in extenso.

Le bricolage illustre la marge de manceuvre des individus
dans 'implémentation des logiques et I’étendue des possibilités
de réponse a la complexité au quotidien.

Négociation

Sile bricolage a pour postulat que les individus, en dépit du pro-
bléme d’incompatibilité, puissent combiner plusieurs logiques en
se conformant a plusieurs prescriptions institutionnelles, il existe
des situations oti les individus n'ont pas la marge de manceuvre
pour bricoler. Nos résultats montrent qu’ils s’investissent, dés
lors, dans un travail de négociation avec des parties prenantes
et des acteurs situés a 'extérieur de l'entreprise.

Cette négociation se décline selon deux fagons. La premiére
se manifeste a travers la capacité du manager a faire preuve de
sens politique en travaillant avec les auditeurs et les collabo-
rateurs afin de résoudre les problémes issus des référentiels.
Lun des DSI interrogés explique I'importance des liens et de
Pinteraction avec les auditeurs pour aboutir a des accords et
a des compromis (logiques de service ITIL versus logique de
contrdle et de conformité Sarbanes Oxley). Le manager se
voit dans I'obligation de mettre en ceuvre certains protocoles
comme l'organisation de réunions ou la rédaction de comptes
rendus. Ces formalités constituent des mécanismes importants
permettant au manager de se rapprocher des auditeurs et, ainsi,
de faciliter la négociation.
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Un autre exemple extrait des entretiens, illustre 'importance
pour le manager du SI de travailler avec ses collaborateurs en
mettant en place des communautés de pratiques et des outils
collaboratifs pour le partage de connaissances. La proximité
avec les collaborateurs et le retour sur expérience facilitent le
travail de négociation pour le manager.

Nous avons formé des communautés de pratiques actives avec
les propriétaires des processus métiers et nous nous réunissons
une fois par mois. Nous discutons activement de sujets comme
comment améliorer les processus? Comment pouvons-nous
aider les équipes a adopter AGILE sans contourner ITIL?
Comment pouvons-nous aider a comprendre et a mettre en
place la gestion des services [ITIL] ? Nous organisons des
séminaires, nous utilisons beaucoup d’outils collaboratifs et en
ligne pour échanger des discussions et des pratiques. Donc, si
une équipe a été assignée pour aligner ITIL avec AGILE, nous
leur demandons de réaliser un bref Webinar pour expliquer
et partager comment ils l'ont fait.

D’une maniére plus générale, selon plusieurs répondants,
la proximité avec les organismes producteurs de référentiels
et avec les auditeurs est centrale pour les managers. Elle leur
facilite l'activité de négociation.

La deuxiéme maniére de négocier s’effectue grace au pouvoir
d’influence et de persuasion du manager. Comme le montre
lextrait ci-dessous, le manager investit sa force de persuasion
pour implémenter un ou plusieurs référentiels.

C’est tout I'art de convaincre de mettre en place cette méthode
ou une autre méthode, pour trouver les budgets. Et pour trou-
ver les budgets il faut une force de persuasion. Il faut que la
personne soit convaincante. Mieux on est positionné dans
Porganisation et plus on a de la force de conviction. L'idéal
cest d’avoir le DSI dans le COMEX, ¢a cest top!

Lun des managers interrogés explique qu’il a du faire du « for-
cing» au niveau d’une autre entité organisationnelle externe afin
d’obtenir une dérogation a certaines pratiques de gouvernance.
En effet, des préconisations sur une logique de gouvernance
étaient jugées incompatibles avec des logiques de service et de
qualité. Alors que la logique de gouvernance impose une traga-
bilité et des preuves ainsi qu'un processus de décision auditable
sans ambiguité donc standard, les logiques de qualité et de
service imposent la réactivité et 'improvisation comme modes
de fonctionnement privilégiés face a n’importe quel incident
ou réclamation client. La démarche de négociation initiée par
le manager a permis a l'organisation d’obtenir une dérogation
et ainsi de réduire la pression de la logique institutionnelle.

Un autre exemple est celui de 'incompatibilité des exigences
formelles de Sarbanes Oxley par rapport aux singularités de 'or-
ganisation, notamment sa petite taille et ses ressources limitées.
Pour contourner cette difficulté et éviter les conflits, le manager
du SI doit négocier en permanence avec les auditeurs externes
lapplication au niveau technique des exigences de lalogique. Les
négociations constituent un moyen de contournement permet-
tant d’aboutir a un compromis acceptable entre logiques ayant
un degré d’incompatibilité élevé (d’un coté Sarbanes Oxley et
de l'autres coté les référentiels de gestion des activités de la DSI
comme ITIL). Lun des exemples les plus éloquents illustré par le
DSI est celui du débat qu’il a eu avec les auditeurs concernant la

conformité du fournisseur du service cloud SAP. En effet, pour
étre conforme aux exigences de Sarbanes-Oxley, la DSI doit
fournir deux rapports semestriels d’audit certifiant la conformité
du prestataire par rapport a une norme dénommée ISAE34. Le
décalage de calendrier entre les dates d’audit du prestataire et
celles de la direction du SI serait, du point de vue des auditeurs,
un motif d’évaluation du SI qualifié de «non conforme». Le
manager du SI négocie donc des arrangements en vue d’aboutir
a un accord sur la conformité en rapport avec cette exigence.

Ca reste une source de conflit. Donc le contrat [d outsourcing],
¢a a créé des tensions, des conflits internes. [...] donc jai dii
convaincre, non pas des gens de la DSI, mais des gens qui
gravitaient autour du contrat [d’outsourcing], a savoir les
acheteurs chez nous, le service juridique, les auditeurs voila.
Ces personnes la qui ont joué d’influence sur le fait que la
DSI tout d’un coup a pu accepter le changement et rentrer
dans une logique qui n’était pas la sienne [ITIL et VAL-IT].

La négociation permet donc de juguler le probléme de logiques
centrales mais incompatibles entre elles.

Discussion

Cet article s’intéresse a la maniére dont les individus gérent et
répondent a la complexité institutionnelle au quotidien. Cette
question s’inscrit dans le courant des recherches sur la théorie
néo institutionnelle qui invitent a explorer de plus pres le role
des individus dans les dynamiques institutionnelles. Les appels
aorienter les recherches sur les réponses a la complexité institu-
tionnelle vers I'individu se sont récemment multipliées (Currie
et Spyridonidis 2016; Martin et al. 2016; Smets et al. 2015).
Notre question de recherche est motivée par deux insuffisances
théoriques que nous avons tenté de dépasser dans ce travail.
Premiérement, les recherches sur les logiques avaient tendance
a les réifier et a les présenter comme des réalités objectives.
Deuxiémement, les réponses aux pressions incestitutionnelles
étaient le plus souvent présentées comme des typifications et des
constellations de réponses qui perdurent dans le temps. Notre
question de recherche s’appuie sur deux arguments centraux.
Premiérement, les logiques sont interprétées par les individus et
ne sont pas réifiées. Deuxiemement, au quotidien, les réponses
aux pressions institutionnelles évoluent et changent au fur a
mesure quelles saccumulent et s'empilent et se combinent au
gré des interactions entre les individus et avec 'environnement.
En faisant appel au concept d’agence pratique et évaluative de
Emirbayer et Mische (1998), nous avons tenté de contribuer
a une compréhension plus juste des réponses a la complexité
institutionnelle grace aI’étude et au suivi des individus exposés
ala multiplicité des référentiels de systemes d’information. Alors
que les travaux sur la complexité institutionnelle se sont jusqu’a
récemment cantonnés a un niveau macro (Martin et al. 2016),
notre travail explore le potentiel que représente I'analyse des
individus au niveau micro en montrant comment les logiques
institutionnelles multiples sont gérées au quotidien et in situ
par les individus.

Nos résultats montrent que, face a la complexité institution-
nelle, les individus s’investissent dans trois activités : le sense-
making, I'interprétation de la centralité et de 'incompatibilité
entre logiques et I'implémentation de ces logiques.
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Notre travail propose deux contributions a la littérature. La
premiére contribution réside dans la modélisation des réponses
a la complexité institutionnelle par les individus au quotidien
(voir Figure 2). Notre seconde contribution renvoie a la capacité
des individus a faire preuve de créativité face a la complexité
institutionnelle. Cette contribution nuance les théses selon
lesquelles la complexité institutionnelle inhibe les individus
et accroit leur anxiété (Batillana et Dorado 2017).

UN MODELE DE REPONSE A LA COMPLEXITE
INSTITUTIONNELLE

Le modele présenté dans la figure 2 met au jour le processus
des réponses individuelles a la complexité institutionnelle au
quotidien. Puisque les logiques ne sont pas réifiées et que les
individus interpretent des signes provenant de I'environnement
(Weick 1995), ils doivent avant tout faire sens des artefacts qui se
présentent a eux et ensuite les traduire et les formaliser, comme
expliqué dans nos résultats. En seconde étape, deux dimensions
centrales des logiques sont interprétées. Il s’agit de la centralité
delalogique et du degré de compatibilité entre logiques (Besha-
rov et Smith 2014). Nos résultats montrent que la centralité est
déterminée par deux facteurs. Le premier consiste a aligner la
logique avec les valeurs et la mission de 'organisation. Le second
facteur est tributaire de 'importance de la partie externe qui
prescritlalogique. Les logiques pergues comme étant centrales
pour l'organisation ont donc un degré de prescription plus fort.
Les individus prétent davantage attention aux logiques percues
comme centrales. Un des exemples qui ressort de nos résultats
concerne I'intérét que prétent les individus a la logique sécurité
quand leurs activités comportent un enjeu de protection des
données et de confidentialité important.

En plus de leur centralité pour 'organisation, les logiques sont
interprétées selon leur incompatibilité. Uadoption de logiques
multiples et contradictoires est source de conflit organisation-
nel (Greenwood et al. 2011). Dans leur travail au quotidien,
les individus orientent leurs stratégies afin d’éviter le conflit
organisationnel qui apparait comme une source de dysfonction-
nement nuisant a la performance. Le degré d’incompatibilité
entre logiques traduit le risque de voir surgir un conflit dont les
incidences seraient grandes. Plus ce risque est important, plus

I’incompatibilité entre logiques est percue comme importante.
Il est évident que les individus ont plus de facilité & implémenter
des logiques compatibles que des logiques jugées incompatibles.

La troisiéme étape, celle de 'implémentation, se présente
sous deux grandes modalités. Dans le bricolage, les logiques
sont considérées comme des ressources (Durand et al. 2013)
et peuvent donc étre recomposées et mixées entre elles afin de
permettre leur cohabitation. Les individus s’investissent dans
des activités de bricolage de logiques quand ces derniéres sont
jugées centrales et compatibles entre elles. Le bricolage nécessite
ainsi de la marge de manceuvre et une certaine liberté d’action
de I'individu par rapport aux logiques.

Cependant, quand les logiques jugées centrales pour l'or-
ganisation sont interprétées comme étant incompatibles avec
la mission, les ressources ou la stratégie de l'organisation, les
individus n’ont pas la marge de manceuvre nécessaire pour agir
et donc pour arrimer et combiner positivement les logiques
contradictoires. Alors que les travaux antérieurs montraient
plutot des réponses sous la forme de compartimentalisation
et d’isolement des ressources et des processus qui répondent
séparément a chacune des logiques incompatibles (Battilana
et al. 2015), nous montrons que les individus peuvent orienter
leurs efforts plutot vers la négociation de la pression institution-
nelle a la source de son prescripteur ou de la partie qui évalue
la conformité et la légitimité de 'organisation. Par ce travail de
négociation, les individus peuvent réduire une pression institu-
tionnelle donnée ou y déroger. Les travaux existants étudient
les logiques comme un résultat et une donne avec laquelle il
convient de composer. En analysant le travail de négociation,
notre étude tend a considérer les logiques comme des processus
dynamiques dont le degré et la force de prescription peuvent
étre déterminés et négociés en amont de la production de la
logique et a la source de la pression institutionnelle.

Lactivité de négociation differe donc de la résistance. Pour
Boxenbaum et Lounsbury (2013), les acteurs peuvent ouverte-
ment sopposer et contester une logique institutionnelle afin de
protéger et de préserver leur organisation. Dans la négociation,
la logique n’est intentionnellement ni ignorée ni contestée. Il
s’agit plutot d’influencer la source méme de la prescription
institutionnelle.

FIGURE 2
Modeéle des réponses individuelles a la complexité institutionnelle
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Notre modele donne quelques modalités de négociation ou
de manipulation proactive par les individus faisant appel a leurs
compétences politiques et leurs connexions avec des acteurs
externes influents (Ben Slimane et Leca 2014). La contribution
de notre modele est d’autant plus intéressante que nous mon-
trons, encore une fois, que la contradiction entre les logiques
institutionnelles n’est ni donnée ni réifiée, mais peut aussi étre
influencée par les stratégies des individus. Ce dernier déve-
loppement autour de la liberté & agir de I'acteur nous permet
d’introduire notre deuxieme contribution qui a trait a 'agence
créative des individus.

CONTRIBUTION A L’AGENCE CREATIVE DES ACTEURS

Depuis le travail de DiMaggio (1988), I'agence est devenue
I’'un des concepts les plus importants dans la théorie néo ins-
titutionnelle. Dans ce travail, nous contribuons a 'agence
organisationnelle enI’étudiant dans un contexte de complexité
institutionnelle. Notre conception de I'agence s’inspire du tra-
vail d’Emirbayer et Mische (1998). Elle est, dans les termes des
deux auteurs, « pratique » et « évaluative » et prend son sens dans
les interactions quotidiennes des acteurs et dans leur pouvoir
d’interprétation. Les individus, qui bricolent et négocient les
pratiques et les artefacts prescrits par les logiques, ne portent
pas de projet de changement intentionnel et prédéfini. Pour
I'individu, ’'implémentation des logiques au quotidien implique
nécessairement le bricolage et la négociation car les logiques et
les pressions institutionnelles s'accumulent et se sédimentent
d’une maniére continue et évolutive.

A la lecture des activités de bricolage et de négociation,
nous contribuons a mettre en évidence une agence créative
avec, pour ressources, les mémes logiques institutionnelles qui
s’'imposent aux acteurs.

Dans la méme veine que Marquis et Lounsbury (2007), nous
pensons que la complexité institutionnelle donne a l'acteur
davantage de marge de manceuvre et de liberté d’action. En
effet, 'existence méme de plusieurs logiques d’organisation
développe, chez I'individu, I’idée que I’étendue du possible
n’est pas limitée et que des alternatives existent. Ainsi, loin
de paralyser les acteurs comme le laissent suggérer certains
travaux (voir Battilana et Dorado 2010), la complexité insti-
tutionnelle peut, au contraire, se révéler un contexte fécond
a la créativité.

L’agence créative peut étre définie comme la capacité des
acteurs a s’extraire de tout déterminisme pouvant prédire
leurs actions ainsi que leur capacité a créer des diversions et
de faire évoluer leur stratégie au gré des événements externes
et des opportunités (Ben Slimane 2012). Dans notre travail,
nous avons étudié les interactions répétitives des acteurs au
quotidien face a la complexité institutionnelle, une dynamique
sur laquelle le savoir est encore indigent d’aprés Lok (2010).
Dans la méme veine que McPherson et Sauder (2013), nous
montrons que les logiques institutionnelles sont des boites a
outils et des ressources cognitives dans lesquelles les acteurs
sélectionnent et piochent des éléments afin de construire des
assemblages nouveaux. Ainsi, alors que les logiques institution-
nelles sont souvent présentées comme sources de contraintes et
de limitation de la liberté des acteurs (Greenwood et al. 2008),
nous souscrivons a la thése, certes émergente, qui les congoit

comme une ressource et une opportunité (Durand et al. 2013).
Cetargument conforte la thése de Kraatz et Block (2008) selon
laquelle la complexité institutionnelle peut étre un moteur de
Pinnovation organisationnelle.

LIMITES ET VOIES DE RECHERCHES FUTURES

Ce travail repose sur une étude de cas et ce choix méthodologique,
bien quadapté a notre démarche exploratoire, ne permet pas
une généralisation systématique des résultats (Yin 2009). Cette
étude de cas exploratoire, avec le choix d’un terrain extréme
- ici la multiplicité des référentiels de systémes d’information
- offre aux recherches futures de nombreuses possibilités de
confirmer et de tester le modéle des réponses individuelles a la
complexité institutionnelle.

L'autre limite de ce travail réside dans 'occultation de
I’aspect matériel des logiques. Alors que les logiques ins-
titutionnelles sont principalement présentées comme des
constructions symboliques (Thornton et al. 2012), I'absence
de la prise en compte de leur aspect matériel est de plus en
plus critiquée (Dacin et al. 2010). Or, notre étude montre que
les logiques sont portées par de nombreux artefacts et objets
ayant des propriétés matérielles et offrant des affordances et
des contraintes liées a leurs propriétés matérielles (Orlikowski
et Barley 2001). Il y a matiére a penser que les réponses indi-
viduelles a la complexité institutionnelle dépendent aussi
de ce que les objets et les artefacts manipulés par les acteurs
offrent comme affordances et imposent comme contraintes.
La flexibilité interprétative des logiques serait ainsi limitée
par leur dimension matérielle.

Les travaux futurs pourraient explorer le phénomene de la
complexité institutionnelle avec un angle d’analyse plus élargi
qui intégrerait a la fois I'aspect symbolique et I'aspect matériel
des logiques.
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ANNEXE 1

Liste des abréviations et acronymes utilisés
CIGREF Club Informatique des Grandes Entreprises Francaises
CMMI Capability Maturity Model Integration
COBIT Control Objectives for Information and related Technology
DSl Direction des Systemes d’Information
eSCM eSourcing Capability Model
ISACA Information Systems Audit and Control Association
ISAE International Standard on Assurance Engagement
ISO International Organization of Standardization
ITGI Information Technology Governance Institute
ITIL Information Technology Infrastructure Library
ITSM Information Technology Service Management
itSMF Information Technology Service Management Forum
PMBOK Project Management Body of Knowledge
PRINCE?2 PRojects IN Controlled Environments
Sl Systemes d’Information
VAL-IT Value From Information Technology Investment




