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L'activité collective, processus organisant

Un processus discursif fondé sur le langage pragmatiste des
habitudes

Philippe Lorino

ESSEC Business School, Avenue Bernard Hirsch, B.P. 50105
95 021 Cergy-Pontoise Cedex — lorino@essec.fr

ABSTRACT

Collective activity, an organizing process: a discursive process
based on the pragmatist language of habit. Recent streams in
organization research have developed an action-based view of
organizing, whereby actors' actions make organization emerge as a
dynamic construct. They stress the process by which discourses
make the sense of action emerge and generate "organizing"
practical effects. This article adopts the symmetric view, focused
on activity itself as a discourse in acts, rather than on language
practices and objects which are involved in activity. Echoing the
theory of "speech acts" (Austin, 1970; Searle, 1971) which
explores the "performativity of discourse", i.e. its power of
transforming situations, this article sketches a theory of "act
speeches", exploring the "discursivity of action", i.e. its power to
make meaning. Acts are not only operations which transform the
situation, but also signs pointing at socially constructed meanings.
Resorting to the pragmatist theories of habit (Peirce, 1931-1958,
1992; Dewey, 1922-1957) and inquiry (Peirce, 1992; Dewey, 1938-
1980), collective activity is analyzed as a discursive process,
combining stabilized and socially shared segments of signification
("habits") and situated inquiries to adapt or recreate habits. A case
study (implementation of an integrated management information
system in a large firm) shows that major organizational changes
may reveal habits and their discursive coherence by disturbing
them. Actors face the task, difficult because unanticipated, of
rebuilding the discursive frames of their collective activity. The
conclusion  summarizes the theoretical, practical and
methodological contributions of this approach to activity.
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Introduction : mettre 1'activité collective au cceur de la
recherche en organisation

Des courants de recherche récents sur les organisations, notamment 'approche fondée sur les
pratiques (I'organisation vue comme « faisceau de pratiques ») et les approches orientées
« processus » (l'organisation comme processus organisant plutdt que comme structure),
prétent une attention particuliere a la maniere dont l'action des acteurs fait émerger
l'organisation comme un construit dynamique, en évolution permanente. Dans une telle
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perspective, organisation et action sont inséparables. Il n'y pas d'activité collective sans
organisation, et pas de processus organisant per se, indépendamment d'une action a
accomplir. La recherche sur les organisations doit donc préter une attention particuliere a
l'activité collective. C'est aussi un enjeu important pour les praticiens du management, car,
sur des enjeux majeurs comme la gestion du changement organisationnel, le management
des performances collectives ou les conditions de vie au travail, il leur est nécessaire de
comprendre l'activité collective et sa transformation.

Pourtant les courants dominants de la recherche sur les organisations s'étaient détournés de
l'activité comme objet théorique, a la faveur de choix historiques successifs qui tendirent a
détacher la question de I'organisation de celle de l'activité. Le paradigme informationnel de
l'organisation, centré sur la prise de décision, le traitement de l'information et la cognition, se
trouvait ainsi préféré aux vues de I'organisation fondées sur l'activité. Les nouveaux courants
théoriques mentionnés précédemment mettent I'accent sur le lien étroit entre action collective
et émergence continue du sens. IIs s'intéressent notamment a la maniere dont les discours, la
communication et les récits font émerger le sens de I'action et produisent des effets pratiques
« organisants ». Le présent article adopte une vision distincte, en quelque sorte inversée,
centrée sur l'activité elle-méme comme discours en actes, qu'elle soit accompagnée de
pratiques langagieres ou non, plutdt que sur les objets et les pratiques strictement discursifs
engagés dans l'activité. Complétant plutdt que contredisant la these de la « performativité du
discours », on s'intéressera donc ici a la « discursivité de l'action », en analysant l'activité
collective comme un processus discursif générateur de sens et exprimé en actes. En écho a la
théorie des actes de discours (Austin, 1970 ; Searle, 1971) qui explore la capacité qu'a le
discours de transformer les situations, cet article esquisse une théorie du « discours des
actes », explorant la capacité qu'a l'action de signifier. A cette fin, il recourt aux théories
pragmatistes de I'habitude (Cohen, 2007 ; Dewey, 1922-1957 ;Peirce, 1931-1958, 1992) et
de l'enquéte (Dewey, 1938-1980 ; Peirce, 1992).

Dans sa premiere partie, l'article fait un point rapide sur le positionnement historique du
theme de l'activité dans la littérature organisationnelle. Puis, dans sa seconde partie, il
présente les concepts fondamentaux proposés pour développer une vue discursive de
l'activité collective. L'activité collective apparait comme un processus signifiant et
dialogique, disposant d'un langage spécifique, celui des habitudes, au sens pragmatiste que
Peirce et Dewey ont donné a ce terme. L'article examine la dynamique récursive selon
laquelle les habitudes sont mises en question par des situations perturbatrices et reconstruites
a travers des enquétes collectives. Habitudes et enquétes se combinent en un processus
discursif dialogique. La troisieme partie présente une étude de cas située dans une grande
entreprise du secteur énergétique au moment ou l'activité collective — en l'occurrence, le
processus d'achat — subit une perturbation majeure avec l'introduction d'un nouveau
systéme d'information de gestion (un progiciel de gestion intégré ou ERP'). Le changement
de systeme d'information est couplé avec une réorganisation de type « re-engineering » de
processus, qui révele la construction discursive de l'activité en la perturbant. Le cas montre
également que l'attention des managers s'est portée essentiellement sur le niveau technique
(comment désormais les opérations d'achat devront &tre réalisées) et le niveau subjectif
(comportements individuels des acteurs) du changement, et qu'elle a ignoré le
bouleversement des cadres discursifs de [l'activité collective, porteur d'enjeux
organisationnels majeurs. La conclusion de l'article récapitule les implications théoriques,
pratiques et méthodologiques de l'approche discursive de l'activité collective.

! ERP= Enterprise Resource Planning
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1.- L'activité dans I'histoire des théories organisationnelles

1.1.- L'activité collective, angle mort de la recherche organisationnelle

Comme objet théorique, I'activité a été écartée progressivement des courants dominants dans
la recherche en organisation, avec trois étapes historiques marquantes. Survient d'abord ce
que Philippe Zarifian (2011) baptise «le coup de force réalis€ par Adam Smith
(2003/1776) ». Smith, dans sa célebre analyse de la division du travail dans une usine
d'épingles, identifie un nouvel objet théorique, I'opération, c'est-a-dire la part formalisée et
reproductible de I'activité. L'activité peut des lors étre objectivée et séparée du sujet agissant.
140 ans plus tard, Taylor (1972/1911) opérationnalise la vision théorique de Smith en
procédant a la séparation sociale et organisationnelle de la conception et de l'exécution. Il
transforme alors les opérations de Smith en tiches standard et les quantifie a travers
I'équation « activité = temps », qui réduit 'activité a I'exécution chronométrée d'une tache
prédéterminée. La troisieme étape intervient lorsque Herbert Simon annonce en 1957
(Simon, 1957 : xlvi, cité dans Cohen, 2007, p. 776) qu'il « mettra I'accent sur la décision et
les processus cognitifs qui la sous-tendent, au détriment de I'action » (« emphasize decisions
and their underlying cognitive processes, while de-emphasizing action »). Ses raisons étaient
claires : pour profiter du développement fantastique des technologies de l'information, il était
plus pratique de considérer l'organisation comme un processeur d'information. Des lors, le
paradigme informationnel de 1'organisation, centré sur la prise de décision, a prévalu sur le
paradigme actionnel, qui la représente comme un systeme d'activités. L'activité se trouvait
réduite a l'exécution contrdlable de choix rationnels (Becker, 1976) effectués a 1'écart du
terrain des opérations.

Certes certains courants de recherche influents ont affirmé leur intérét pour l'action comme
objet théorique, par exemple les courants inspirés par le concept de « théorie de l'action »
d'Argyris et Schon (1978), le concept d'« agir communicationnel » de Habermas (1984-
1987) ou celui de « routine » qui se situe au cceur de la théorie évolutionniste de la firme
(Nelson & Winter, 1982). Mais de maniere générale ces courants adoptent la « vue planiste »
(’planning view ») (Suchman, 1987, p.27) de l'activité comme mise en ceuvre de plans
préalables qui peut au moins partiellement étre abstraite des situations, et une conception
discontinue du temps comme alternance de phases de traitement de l'information et de
phases d'action.

1.2.- Tendances récentes

La théorisation de l'activité comme objet statique (procédure, théorie de l'action, modele
artificiel, routine) est largement remise en cause depuis une vingtaine d'années, notamment
par les chercheurs qui analysent les dynamiques organisationnelles: changement,
innovation, improvisation. Ces courants font retour sur l'activité comme processus créatif et
dynamique, sous différentes désignations, notamment celle de « pratique » (Brown &
Duguid, 1991 ; Cook & Brown, 1999 ; Gherardi, 2000 ; Lave & Wenger, 1991 ; Nicolini,
Gherardi & Yanow, 2003 ; Orlikowski, 2000 & 2007 ; Pickering, 1995 ; Schatzki, Knorr-
Cetina & von Savigny, 2001). Ils ont pu capitaliser sur des recherches effectuées en
ergonomie, en psychologie du travail, en ethnométhodologie (Fox, 2006 ; Garfinkel, 1967),
en ethnographie du travail (Orr, 1996), ou en philosophie de I'action. Certains chercheurs se
sont notamment attachés a la médiation de l'activité par les discours et les textes, mettant en
avant la performativité du discours et du langage dans la vie organisationnelle (Cooren,
2004 ; Kuhn, 2008 ; Robichaud, Giroux, & Taylor, 2004 ; Taylor & Van Every, 2000 ;
Taylor, Groleau, Heaton, & Van Every, 2001), ou le r6le majeur des pratiques narratives
(Boje, 1991 & 1995). De fait ces courants de pensée réintroduisent l'activité dans la
recherche organisationnelle, mais en s'intéressant au réle du discours dans l'action, ou du
discours comme forme majeure d'action, plutdt qu'a l'activité elle-méme. Comme Habermas,
ils tendent souvent a survaloriser le role du langage et des pratiques langagieres au détriment
des formes non verbales de discours et de dialogue, dont l'importance a pourtant été
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soulignée par de nombreux chercheurs en théorie du discours (Todorov, 1981 ; Voloshinov,
1976/1926). En conséquence, l'activité comme processus situé tend a disparaitre ou a ne plus
étre considérée que comme un corollaire du discours.

D'autres chercheurs, insistant sur la performativité des objets, développent le concept de
« sociomatérialité » (Leonardi, 2011 ; Barad, 2003 ; Dale, 2005 ; Knorr Cetina, 1997 ;
Orlikowski, 2007 ; Suchman, 2005). IIs mettent en évidence l'imbrication, voire le lien
ontologique, entre matérialité et activité, mais en s'intéressant plus aux dispositifs matériels
qu'a l'activit¢ dans laquelle ils sont engagés. Ils s'efforcent de dépasser la vision
instrumentale des objets « pliés » a la volonté d'un sujet, mais ils manquent souvent d'une
théorie de la médiation — la médiation de 1'activité par les objets matériels ou symboliques
et la production de significations — et parviennent de ce fait rarement a dépasser une vision
syncrétique affirmant l'inséparabilité des termes « social » et « matériel ».

Enfin des chercheurs, souvent inspirés par Weick (1979, 2001) et par les philosophies du
processus (James, 1909/1996 ; Bergson, 1939/2008 ; Whitehead, 1929/1978), tentent de
surmonter ces limites en analysant les liens étroits entre activité, processus organisant et
production de significations (Hernes, 2010 ; Hernes & Maitlis, 2010 ; Shotter, 2006 & 2008 ;
Tsoukas, 2005 ; Tsoukas & Chia, 2002 ; Weick, 1979 & 2001). C'est cette piste qu'on tentera
ici de creuser en analysant de maniere plus précise la relation entre activité et signification, a
la lumiere des concepts pragmatistes d'habitude et d'enquéte.

1.3.- Les ambiguités sémantiques du vocabulaire de I'action en sciences
des organisations

Que signifient exactement les mots « action, faire, activité, agence » ? Sans prétendre
apporter des réponses précises a cette vaste interrogation, il est utile de souligner
l'importance de trois questions sur lesquelles régne une certaine imprécision dans la
recherche sur les organisations : (1) les termes « activité » ou « pratique », dont la différence
n'est pas toujours trés claire, désignent-ils des comportements situés, singuliers et
observables, ou des archétypes sociaux, des « genres » dans le vocabulaire bakhtinien
(Bakhtine, 1986 ; Clot, 1999) ? Quelle relation y a-t-il entre ces deux types d'entités ? (2)
L’activité est-elle fondamentalement subjective — attribut d'un sujet individuel — ou
présente-t-elle intrinséquement une nature collective ? (3) Le concept d'activité met-il en jeu,
par définition, une signification et une forme de finalité, ou peut-il désigner toute
modification d'une situation ?

Sur la premiere question, nombreuses sont les recherches en organisation qui font une
impasse et se contentent de définir la pratique et I'activité comme « ce que les gens font
effectivement » (Corradi, Gherardi & Verzelloni, 2010, p. 271), formulation pour le moins
ambigiie. D'autres chercheurs font apparaitre la distinction plus explicitement, en
différenciant, par exemple, « pratique revendiquée » (“espoused practice ») et « pratique
effective » (Pactual practice ») (Brown & Duguid, 1991, p.41), « théorie revendiquée » et
« théorie en usage » (Argyris & Schon, 1978), ou «routine ostensive » et «routine
performative » (Feldman & Pentland, 2003), mais ces dichotomies, qui laissent deviner un
lien mimétique entre l'activité située et ses représentations génériques, ressemblent fort au
dualisme rationaliste classique entre « représentation » et « réalité », ou « conception » et
« exécution » dans le taylorisme. Il s'agit aussi d'un débat méthodologique : des méthodes
fondées sur l'observation suffisent-elles a étudier I'activité, ou la dimension signifiante de
l'activité, beaucoup plus complexe que I'acte observable, exige-t-elle des méthodes d'enquéte
spécifiques (Lorino, Tricard & Clot, 2011) ? Schatzki (2002, 2005), source d'inspiration du
courant de recherche “practice-based », distingue certes soigneusement entre « activité »,
processus situé, et « pratique », qu'il définit comme le « site social de 'activité », mais il tend
a caractériser la relation entre activité et pratique comme une relation d'inclusion : «les
activités humaines font intrinsequement partie des pratiques sociales » (2005, p. 468), ce qui
ne rend guere compte de la complexité de la relation dynamique entre activité située et types
sociaux.
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Sur la deuxieme question, développée plus loin, la vision subjectiviste selon laquelle la
brique de base de l'activité est I'acte individuel d'un sujet confronté a une situation qui lui
impose des formes de socialisation est ici écartée au profit d'une vision dialogique. Pour
Mead et Vygotski, la « brique de base » de l'activité est d'emblée une relation dialogique.
Mead (1934) met l'accent sur la genese interactionnelle du « Self » (le « Soi »), qui se
construit a travers la conversation de gestes avec autrui. Vygotski présente le développement
psychique de I'étre humain comme une internalisation progressive de la pensée et du langage
a partir d'une « essence sociale propre » (1997, p. 447).

La troisiéme question se manifeste dans de nombreux travaux, par exemple lorsque Leonardi
propose des définitions pour «agence humaine » et «agence matérielle »: « L'agence
humaine est définie comme la capacité de former et réaliser des finalités propres (Emirbayer
& Mische, 1998 ; Giddens, 1984) » (Leonardi, 2011, p. 147); « L'agence matérielle est
définie comme la capacité d'entités non humaines d'agir en propre, en dehors de toute
intervention humaine » (Leonardi, 2011, p. 148). La référence aux « finalités », essentielle
dans la définition de l'agence humaine, disparait dans la définition de I'agence matérielle.
Peut-on alors considérer que le concept d'« agence » est le méme dans les deux cas ? Cette
question semble reprendre le vieux débat philosophique sur l'intentionnalité. En fait, la
problématique de l'intentionnalité nous orienterait vers un débat sur la subjectivité, que
Bruno Latour (1999, p.192) a a juste titre critiqué comme aporie qui enferme dans le
dualisme sujet/objet. Mais il faut se garder de jeter le bébé (action signifiante ou non
signifiante) avec I'eau du bain (intention d'un sujet psychologique), comme tendent a le faire
les sociologues de la traduction. La sémiotique pragmatiste (Peirce, 1931-1958) suggere
plutdt de reformuler le probleme en termes de signification plutdt que d'intentionnalité
subjective. Les notions d'« action », « agence », « activité » impliquent-elles la production de
significations, donc la mise en relation du geste singulier avec une expérience passée, un
futur anticipé, d'autres gestes réalisés ailleurs, une loi émergeant d'une expérience sociale,
au-dela de la situation et de l'acte observables ? C'est ce que le concept pragmatiste de
tiercéité nous suggere.

2.- L'activité, processus discursif mobilisant le « langage » des
habitudes

2.1.- Les actes signifient: « secondéité » et « tiercéité » chez Peirce

Pour Merleau-Ponty (1945/2010), l'activité simultanément transforme le monde et signifie :
« Merleau-Ponty 'identifie I'action sociale, incarnée, avec la production de signification. La
signification n'est pas produite par une conscience transcendantale' (Crossley, 1996, p.
101) » (Dale, 2005: 656). Pour Merleau-Ponty donc, I'activité est production de signification.
Mead défend une idée similaire, lorsqu'il attribue «le caractére particulier de l'activité
sociale et humaine » (1934, p. 145) a sa signification ("significance" ou "meaning"), par
opposition aux gestes non-signifiants des animaux : « l'animal... ne se met pas a la place de
l'autre personne pour dire : ”il va agir de telle maniere et je vais agir de telle maniere” »
(ib. p. 73). Les actes signifiants sont donc des actes qui « deviennent le stimulus d'un autre
acte » pour l'acteur lui/elle-méme et « suscitent chez l'individu lui/elle-mé&me la réponse qu'il
appelle chez autrui » (ib. p. 73).

La philosophie pragmatiste nous fournit un outil théorique utile pour analyser la relation
entre activité et signification. Dans sa théorie du signe, Peirce (1931-1958) distingue deux
concepts d'action/signification distincts. La « secondé€ité » est le couple action-réaction
«brut ». Un objet tombe dans I'eau et des ondes concentriques se forment a la surface. La
« tiercéité » implique un troisieme, une perspective de signification : A signifie/transforme B
pour / au regard de C. Le troisieme élément, l'interprétant, qui est une classe de
significations, participe a la genese de l'acte. L'acte n'est plus une transformation brute du
monde, il est aussi un signe. Si je coupe du bois et fais des biiches pour I'hiver, il n'y a pas de
feu dans la situation, mais le feu hivernal, interprétant de mon activité, participe a sa
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signification pour moi et pour les autres et il contribue a sa survenue : l'anticipation du futur
feu est nécessaire pour que l'action revéte une signification et se réalise. L'interprétant
construit socialement — et non dans une subjectivité pure — gouverne la dynamique de
l'activité. Par exemple, un voisin peut venir m'aider, ou mon épouse peut nettoyer la cave
pour stocker le bois, en réponse a mon action et a sa signification, sans d'ailleurs qu'il soit
nécessaire d'échanger le moindre mot. Si une signification générique est attachée a une
situation, on sort du domaine de la secondéité pour entrer dans celui de la tiercéité. L'acte
médiatisé par un interprétant relie la situation singuliere a un passé, un futur, I'action d'autrui,
et lui confere historicité et socialité. L'action attache la signification « bliche destinée a la
cheminée » a ce morceau de bois, ici et maintenant. Elle le rend intelligible socialement et
donc actionnable.

La tiercéité implique notamment une anticipation du futur (Peirce 1931-1958, p. 1.343). Elle
impose une vision dynamique de l'activité comme processus émergent et jamais achevé de
production de signification, une semiosis : « Nous prédisons constamment ce qui va étre. Or
ce qui va €tre ne peut jamais devenir complétement du passé. En général, nous pouvons dire
que les significations sont inépuisables. Non seulement la signification faconne toujours, sur
la longue durée, les réactions, mais c'est la sa seule forme d'existence » : la signification
n'existe que comme action, et l'action est toujours signification. Dans ce texte, Peirce
explique clairement qu'il ne se réféere pas a l'intention d'une personne, mais a la forme
commune a laquelle se conforment l'intention de la personne, l'acte effectif et un schéma
culturel, cette forme qui rend l'acte socialement reconnaissable.

2.2.- Quelques clarifications terminologiques

Avant de poursuivre, quelques clarifications de vocabulaire s'imposent. Une claire
distinction est établie ici entre « discours » comme action située et « langage » comme
systtme de symboles et de régles syntaxiques construit socialement (Bakhtine, 1984 ;
Todorov, 1981). Il ne peut y avoir de pratique discursive sans langage, et aucun langage ne
peut exister et survivre s'il n'est pas engagé dans des pratiques discursives. Les
développements qui suivent feront souvent recours a un parallele entre l'activité collective,
d'une part, les pratiques discursives mobilisant le langage, d'autre part. Pour éviter toute
ambigiiité, il est utile de préciser d'emblée que ce parallele ne procede, ni d'une identification
(il n'est pas question ici de privilégier la dimension langagiere de l'activité), ni d'une
métaphore, mais plutot d'une illustration par l'exemple & des fins pédagogiques. En effet, le
discours, au sens strict, mobilisant les ressources du langage, apparait comme un cas
particulier d'activité, particulierement important certes, du fait du réle du langage dans le
développement de la pensée, mais non exclusif.

Pour éviter toute confusion, on adoptera un vocabulaire inspiré des travaux de sémiologues
(Hjelmslev, 1954). En premier lieu, on désignera par le terme « systeme sémiotique » tout
systeme structuré de signes triadiques au sens peircien (tiercéité), construit socialement,
obéissant a des regles syntaxiques régissant la relation entre signes et puisant dans un
répertoire sémantique. Syntaxe et sémantique sont partagées par les acteurs d'une situation et
contribuent ainsi a un univers d'intelligibilité partagé. Le langage, au sens strict du terme,
apparait alors « comme un cas particulier de systeme sémiotique » (Hjelmslev, 1954, p. 38).
En second lieu, on désignera par « processus discursif » toute pratique qui mobilise un
systeme sémiotique (par exemple le langage) pour produire des combinaisons situées de
signes ou « énoncés » (verbaux, gestuels, sonores, etc.), en respectant des regles de
production socialement partagées. Le discours au sens strict constitue un cas particulier de
processus discursif. Les processus discursifs héritent du systéme sémiotique qu'ils mobilisent
la vertu de tiercéité : chaque énoncé pointe sur d'autres énoncés, les énoncés sont adressés a
d'autres énoncés, dans une dynamique interactionnelle visant a transformer une situation. En
troisieme lieu, pour exprimer la nature « adressée » des énoncés, le fait qu'ils ne font sens
que dans cet adressage et a travers la réponse obtenue, on qualifiera le processus discursif de
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« dialogique », sans restreindre ce terme au dialogue conversationnel courant. Bakhtine
insiste sur la distinction entre « dialogisme » et «dialogue ordinaire » ainsi qu'entre
dialogisme et échange verbal (1981). Un dialogue au sens courant peut s'avérer plus
monologique que dialogique, comme l'illustre d'abondance le théatre de Tchekhov.

2.3.- L'activité est dialogique

Le sens d'un discours n'est pas déterminé par l'intention subjective de son émetteur, mais
procede d'une interaction située. Par exemple, Eco insiste sur la collaboration active du
lecteur dans I'émergence du sens d'un texte (Eco, 1985, p. 60) : « Le texte tisse des espaces
blancs, des interstices a remplir (...) Un texte postule son destinataire comme condition
indispensable de sa propre capacité communicative et de son propre potentiel de
signification. Il est émis pour quelqu'un qui peut en réaliser le potentiel ». De la méme
maniere, chaque acte « tisse des espaces blancs » de non-agi, des actes non réalisés ou peut-
étre réalisés, mais ailleurs, en des lieux ou des temps non observables, ou a réaliser dans
l'avenir. L'activité est une réponse et un appel a d'autres activités et elle postule des activités.
Sa signification émerge de ces relations : « dans le comportement ordinaire quotidien, y
aurait-il un sens a examiner l'acte de parler sans prendre en compte l'acte d'écouter ? L'acte
d'écrire un texte sans l'acte de le lire ? Un acte d'achat sans un acte de vente ? Ou une offre
sans une demande ? » (Dewey & Bentley, 2008 : 126). La nature dialogique de l'activité est
évidente lorsque la division technique du travail exige que différents acteurs coopérent pour
produire un résultat pratique (Lorino, Tricard & Clot, 2011). Mais c'est également vrai dans
des situations de travail apparemment solitaires, ol 1'acteur répond et s'adresse a 1'« autrui
généralisé » (Mead, 1934) qui exprime des exigences sociales intériorisées.

La vision dialogique de l'activité collective permet de dépasser I'opposition classique entre
individualisme et holisme qui traverse I'histoire des recherches sur les organisations. Une
partie de ping-pong, un acte de vente, une négociation commerciale, ne sont évidemment ni
coordination d'activités individuelles, ni production chorale d'un sujet collectif. Ce constat
vaut pour l'activité collective en général. Cette vue a été formulée par de multiples auteurs
sous des vocables différents : « transaction » chez Dewey and Bentley (2008), « réponse
circulaire » chez Follett (1924/1995), « conversation de gestes » chez Mead (1934), dialogue
et multiplicité d'auteurs chez Bakhtine (1981). La dynamique créative ou adaptative de
l'activité collective procede largement de ce « tac au tac » rebondissant, dans lequel l'altérité
des autres activités est une source permanente d'auto-distanciation et de réflexivité (Tsoukas,
2009).

24.- L'activité est médiatisée

Pour signifier, l'activité doit étre médiatisée (Wertsch, 2007, pp. 178-181), c'est-a-dire qu'elle
doit sortir d'elle-méme. Les actes situés singuliers doivent étre reliés a des significations
génériques construites socialement a travers un systtme sémiotique, de méme que le
discours ne peut signifier qu'en mobilisant un langage. Dés qu'un acte évoque autre chose
que l'évidence immédiate du mouvement physique affectant la situation présente, des qu'il
est reconnaissable et reconnu par des sujets sociaux comme signifiant quelque chose, des
qu'il pointe, par exemple, sur des actes antécédents, ou des occurrences passées similaires,
ou des actes attendus dans l'avenir, ou des actes dont on postule I'accomplissement en
d'autres lieux, alors cet acte cesse d'€tre un « acte brut », une transformation du monde
singuliere (« secondéité »), et devient signe, manifestation de « tiercéité ».

La médiation n'est pas vue ici comme un ajout contingent et externe a l'activité, destiné a en
améliorer l'efficacité, mais comme une caractéristique intrinseque de toute activité. Sens
situé et signification générique (Peirce, 1992, pp. 304-305 ; Vygotski, 1986, p. 252) ne sont
que deux aspects d'un méme processus d'action. C'est une caractéristique constitutive des
signes que de participer simultanément a une situation unique et a des classes socio-
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culturelles de signification, de « véhiculer une idée sur une chose... Outre qu'ils dénotent des
objets, tous les signes signifient des caracteres. Nous avons une connaissance directe d'objets
réels dans toute forme d'expérience réactive... hic et nunc. Mais nous étendons la catégorie et
parlons d'une infinité d'objets réels avec lesquels nous n'avons pas d'interaction directe »
(Peirce, 1998, p. 304). A la différence de la définition du signe donnée par Saussure (1983)
comme couple signifiant/signifié, Peirce propose une théorie triadique du signe, défini
comme « quelque chose qui représente quelque chose "d'un certain point de vue" ("in some
respect"), non une représentation de..., mais une représentation de... pour...: "A fait que O
signifie B" ». La signification est alors un processus, mouvement de O-A a O-B, puis a O-C,
etc., dans une cascade baptisée semiosis (Peirce, 1931-1958, p. 5484 ; Eco, 1988, 1992),
processus de signification et d'action.

L'activité est médiatisée, elle est aussi médiatisante (Clot, 2008). Il y a une relation récursive
entre sens situé et signification : « La semiosis meurt et renait de ses cendres constamment
(...) L'action répétée devient signe a son tour » (Eco, 1985, p. 56). Mead (1934, p. 181) met
l'accent sur cette récursivité entre action située (« geste », « attitude ») et signification
(« symbole ») : « Les gestes appellent des réponses dans notre propre attitude, lesquelles
réponses suscitent a leur tour d'autres attitudes ».

La médiation pragmatiste n'exprime donc pas des classifications ou des inclusions statiques,
comme dans les inférences logiques du type « Socrate est un homme », mais des
constructions actives en situation. Dans les relations : « bois coupé = bliche », « bois coupé =
possibilité de feu », « bois coupé = possibilité de chauffage », le signe « =» n'exprime pas
des équivalences logiques, mais plutdt des actions : « débiter le bois » fait que « bois »
signifie ici et maintenant « bliche », ce qui n'était pas le cas avant que I'action soit engagée.
Cette signification va entrainer d'autres actions effectuées par la méme personne ou par
d'autres. D'un point de vue temporel, la médiation projette un passé et un futur dans le
présent. D'un point de vue spatial, elle insere des actes et événements lointains, des
« ailleurs », dans le lieu de l'activité. La médiation sémiotique rend l'activité pensable,
mémorisable et discutable. Dialogisme et médiation sont étroitement liés : l'activité peut &tre
adressée parce qu'elle est médiatisée, donc reconnaissable et intelligible ; elle est médiatisée
pour répondre aux impératifs existentiels d'intelligibilité mutuelle dans I'action.

2.5.- Les habitudes, systeme sémiotique (« langage ») de I'activité

Comme on l'a vu, l'activité est un processus signifiant, situé, dialogique et médiatisé. Elle
présente toutes les caractéristiques d'un processus discursif. Or, de méme que tout discours
implique un langage, tout processus discursif exige un systeme sémiotique : langage,
systeme de gestes pour communiquer dans un environnement silencieux ou trop bruyant,
systeme comptable dans la communication financiere, solfeége dans la pratique musicale, etc.
D'ou la question : quel est le langage spécifique de I'activité ? Quel systeme de signes, régi
par des regles syntaxiques et un répertoire sémantique, fait d'actes singuliers des énoncés
signifiants, reconnaissables dans un contexte culturel donné, et combinables ? Quel systeme
peut opérer une « segmentation sémiotique » (Eco, 1988) du continuum de l'action en
champs de signification partiellement stabilisés et socialement partagés ?

« Segments d'activité signifiants partiellement stabilisés et socialement partagés », on a
pratiquement la la définition des « habitudes » dans la théorie pragmatiste (Dewey, 1938-
1980 ; Peirce, 1931-1958, 1992). Les habitudes sont des classes d'actes fondées sur
l'expérience, qui deviennent, par la répétition et la familiarité culturelle, des « gestes
signifiants » au sens de Mead (1934, p. 47): « les gestes deviennent des symboles signifiants
quand ils éveillent implicitement chez l'individu qui les accomplit les mémes réponses qu'ils
éveillent explicitement, ou sont supposés éveiller explicitement, chez d'autres individus ». La
zone de sens partagée entre la réponse de l'un et les réponses des autres constitue une
habitude, médiation signifiante de l'action (Dewey, 1922/1957). L'habitude n'est, ni une
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activité effective et située, ni un artefact représentant l'activité, par exemple une description
verbale. Elle est de nature dispositionnelle, prédisposition a « agir d'une certaine maniere
sous certaines conditions » (Peirce, 1998, p. 418). En ce sens, les habitudes peuvent
engendrer des routines, mais elles ne sont pas des routines, ni routine performative, proche
de l'activité, ni routine ostensive, artefact proche des scripts ou des procédures.

Peirce qualifie I'habitude d'« interprétant intellectuel ultime » (Peirce, 1992, p. 431),
observant qu'en dernier ressort toute forme d'interprétation met en jeu des habitudes — par
exemple l'usage de mots met en jeu des significations habituelles comme ressources pour
construire le sens en situation. Les habitudes relient la singularité de l'action située a des
classes de signification construites socialement : « Les habitudes doivent étre connues par
l'expérience, qui ne produit que des singularités. Notre esprit doit généraliser ces singularités
(...). Le contenu intellectuel des lecons de l'expérimentation, c'est la conscience d'agir d'une
certaine maniere sous certaines conditions » (Peirce, 1992, pp. 549-550). Les habitudes se
combinent en activités collectives plus ou moins complexes, dans le cadre de regles
syntaxiques, celles de l'activité organisée: regles de classification (ex. « habitudes
productives », « habitudes de conception », « habitudes de contréle »), de coordination, de
synchronisation, de succession, complémentarités, exclusions mutuelles.

L'habitude étend l'espace-temps de l'activité particuliere en cours. Elle rend [l'activité
socialement reconnaissable et prédictible, mémorisable et critiquable, et la dote d'une
histoire et d'un environnement social. Comme les mots du discours, les habitudes « ont le
goflit d'une profession, d'un genre, d'une tendance, d'un parti, d'une génération... » (Bakhtine
1981, p. 293). Elles ne sont pas une construction délibérée, mais elles émergent de
l'expérience : « On peut étre conscient de symptomes d'une habitude ; mais parler d'une
conscience directe de 1'habitude en tant que telle n'a pas de sens » (Peirce, 1998, p. 269).

2.6.- L'activité articule habitudes et enquétes de maniere récursive

Comme le sens d'un discours, le sens d'une activité dépend fondamentalement de la situation
(Follett, 1925-2003, p. 58 ; Suchman, 1987). Les situations (Dewey, 1980/1938, p. 73 ;
Suchman, 1987, p. 50), parfois incertaines et imprédictibles, peuvent mettre les habitudes en
échec. Le cours habituel de l'activité est alors interrompu. La situation ne semble plus, ni
intelligible, ni actionnable, et elle appelle un processus de reconstruction du sens, destiné a
adapter ou recréer les habitudes. Les pragmatistes Peirce and Dewey baptiserent ce type de
processus « enquéte » (Dewey, 1938/198, p. 108). Il entreméle de maniere inséparable et
itérative la pensée narrative, nécessaire a la construction d'hypotheses définies comme des
récits plausibles, le raisonnement logique, qui permet de déduire des propositions testables
des hypotheses, et l'action expérimentale pour tester pratiquement les propositions. Si elle
aboutit, l'enquéte produit de nouvelles habitudes, mais ses conclusions sont toujours
déclinées sur un mode provisoire et falsifiable. L'enquéte n'est pas une introspection
subjective, mais « un processus qui se déroule dans le monde....» (Dewey, 1916/2009, p.
66). Elle doit impliquer le « public » concerné (Dewey, 1988), participation sans laquelle
'échec est probable.

L'activité est donc tissée d'habitudes et d'enquétes destinées a les adapter ou les recréer
lorsque la situation l'exige. La relation entre enquétes et habitudes est récursive : les
habitudes sont issues des enquétes, qui elles-mémes mobilisent des habitudes — par exemple
des éléments de diagnostic fondés sur l'expérience. Cette récursivité se retrouve dans la
relation entre activité et situation : 1'activité transforme la situation, dont certaines évolutions
déclenchent des enquétes qui modifieront les habitudes et l'activité future. Le sens de
l'activité collective se construit au fil du temps et de l'articulation récursive entre situation,
activité, répétition et changement, évoqué par Follett lorsqu'elle narre son expérience dans un
comité des salaires : « nous devions nous enquérir chaque semaine des changements dans la
situation objective (des salaires et de l'emploi); ces changements résultaient de nos
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délibérations, mais nos délibérations étaient fortement affectées par ces changements. Cette
influence réciproque, cette situation évolutive, apparait plus clairement si, aux mots
« pensée », « finalité », « volonté », dans la description du processus d'action, nous
substituons « pensant », « finalisant », « voulant » (Follett, 1924/1951, p. 38). Ce processus
discursif, avec son cadre temporel et spatial (Lorino & Tricard, 2012), est généralement
invisible, car 1'habitude est éprouvée de facon immédiate par les acteurs, avec la transparence
de I'évidence, et les enquétes sont souvent tacites et peu verbalisées, sauf lorsqu'une situation
particulierement perturbatrice déstabilise les habitudes de maniere radicale et conduit les
acteurs a expliciter les termes de l'enquéte de maniere plus ostensible. C'est ce type de
situation que I'étude de cas présentée ici propose d'analyser.

3.- Une étude de cas : trois personnages en quéte d'auteur

L'auteur a réalisé, en collaboration, en 2005, une étude de cas sur la mise en ceuvre d'un
systeme d'information de gestion intégré (ERP : Enterprise Resource Planning) dans une
grande entreprise énergétique. On procédera ici a une relecture de cette étude a la lumiere de
'approche discursive de l'activité collective proposée ci-dessus. L'activité étudiée correspond
a ce que les acteurs de l'entreprise désignaient comme «le processus acheter », qui
impliquait de nombreux acteurs internes et externes a l'entreprise. On se centrera ici sur les
trois catégories d'acteurs internes qui jouent le role le plus important dans l'ensemble du
processus : les acheteurs, les techniciens de maintenance et les comptables, auxquels, au fil
de son histoire, l'entreprise a imparti des roles fonctionnels assez précis.

3.1.- Contexte

Ce groupe est un acteur majeur du secteur énergétique au niveau international. Il emploie
plus de 150 000 salari€s, avec un chiffre d'affaires en 2010 supérieur a 60 milliards
d'euros. Il fait face en 2005 a des changements stratégiques majeurs, notamment la
déréglementation de son marché au niveau européen et des besoins d'investissement
considérables. Le groupe a donc un besoin impératif d'améliorer sa rentabilité, assez
médiocre a 1'époque. Pour atteindre cet objectif, les dirigeants estimerent nécessaire de
réduire les colits et modifier les comportements des acteurs. Les populations techniciennes,
les agents de maintenance notamment, au cceur de la vie de l'entreprise, devraient désormais
accorder une attention plus soutenue a la performance économique. La réduction des cofits
passerait notamment par une meilleure productivité tertiaire (services administratifs de
soutien, achats et comptabilité notamment) et une réduction du cofit des achats, environ 7
milliards d'euros, par une stratégie de centralisation et d'économies d'échelle. Parmi les
divisions du groupe, la division Production représentait I'enjeu le plus important en termes
d'achats (achats de pieces, d'équipements et surtout de services sous-traités pour la
maintenance des installations).

En 2001, le groupe avait décidé de mettre en ceuvre SAP R/3 sur l'ensemble de 1'entreprise,
en 6 ans, de 2001 a 2007, dans le cadre d'un projet qu'on baptisera ici MAGE
(MultiApplicatif de GEstion). Le projet était ambitieux : plusieurs milliers d'utilisateurs,
l'une des plus grandes plateformes SAP d'Europe, intégrant la comptabilité, le contrdle, les
achats, la gestion des opérations, la gestion des stocks, la gestion commerciale. Il fut décidé
de démarrer la mise en ceuvre dans la division Production. SAP fut mis en ceuvre sous-
division par sous-division, de janvier 2002 a février 2004. L'étude de cas a porté sur l'impact
organisationnel du projet dans la division Production, afin d'en tirer des lecons pour les
futures mises en place dans les autres divisions. Elle s'est centrée sur une activité collective
particuliere, transversale aux directions fonctionnelles, le processus « acheter », dans la
phase suivant immédiatement la mise en place (MAGE fonctionnait depuis un an), dans une
région.
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3.2.- Méthode de recherche

Sans assigner de mission précise aux deux chercheurs, les responsables de I'entreprise
attendaient un retour d'expérience pour ajuster la démarche MAGE. L'auteur du présent
article connaissait bien le contexte, car il était chargé d'accompagner la transformation des
systemes de gestion des achats depuis trois ans. MAGE était globalement considéré comme
un demi-succes : le logiciel tournait et fournissait, avec les inévitables incidents d'une phase
de démarrage, les informations requises en temps et en heure. Mais les dirigeants savaient
que le nouveau systeme provoquait toutes sortes de difficultés sur le terrain, avec des
tensions psychologiques et sociales dont on craignait une éventuelle aggravation, et de plus
ils constataient que les gains de productivité espérés ne se concrétisaient pas.

La recherche s'est appuyée sur 70 interviews semi-structurés (concepteurs de MAGE,
utilisateurs de différentes sous-divisions), l'accés a tous les documents archivés relatifs au
projet, la sélection et l'analyse d'une centaine de documents (comptes-rendus de réunions,
notes, instructions, procédures, supports de formation, plans d'action)... Les deux chercheurs
ont coopéré avec deux managers de l'entreprise (un représentant du département d'achats
corporate, un représentant de la division Production), en particulier pour la réalisation des
entretiens. Les entretiens furent effectués sur site : siege régional administratif pour les
fonctions de support, sites de production pour les techniciens de maintenance et leurs
managers. L'équipe projet rendait compte périodiquement de sa progression a un comité de
pilotage conduit par deux dirigeants, le N°2 de la division Production et le contrdleur de
gestion du département d'achats corporate ; ce comité s'est réuni trois fois en 6 mois ; les
conclusions finales ont été discutées en septembre 2005.

3.3.- Le processus d'achat avant SAP

Dans le domaine des achats, le projet MAGE visait des économies d'échelle en centralisant
la gestion du répertoire de fournisseurs et du répertoire des articles achetés, pour réduire le
nombre de fournisseurs et la diversité des articles achetés. Avant la mise en ceuvre de
MAGE, les fonctions « achat » et « comptabilité » étaient décentralisées. Chaque site avait
ses propres acheteurs et comptables. De ce fait, le processus « acheter » était tres fragmenté,
avec une séparation fonctionnelle nette entre les rdles des trois principales catégories
d'acteurs : techniciens de maintenance, acheteurs et comptables. Le technicien de
maintenance rédigeait une demande d'achat (DA), centrée sur les conditions opérationnelles
et techniques de réalisation de l'intervention de maintenance (quels équipements remplacer,
quels outils utiliser, quelles opérations réaliser, dans quel ordre, quels tests mettre en ceuvre),
avec un chiffrage budgétaire. Un manager validait la demande d'un point de vue technique et
budgétaire. Le technicien de maintenance transmettait alors la DA a un acheteur local, qui
choisissait l'article pertinent dans la base de données achats de 1'entreprise — un outil que
seuls les acheteurs connaissaient bien. Selon le montant de la transaction, I'acheteur langait
un appel d'offres ou négociait directement avec un fournisseur. Le technicien effectuait la
réception technique de la prestation, globalement ou lot par lot pour les interventions les plus
importantes. Son manager effectuait la réception administrative et donnait le feu vert pour le
paiement. Le comptable local recevait les factures du fournisseur, les contrdlait et les payait.
Il procédait a I'enregistrement comptable en tenant compte, pour choisir le compte
d'imputation, du type d'article acheté, du type d'opération (nouvel investissement ou
maintenance courante), et du statut fiscal (régime de TVA).

Techniciens, acheteurs et comptables travaillaient avec des applications informatiques
spécifiques et réalisaient des activités spécialisées par métier. Les compétences requises
étaient définies de maniere précise et stable, et le processus d'achat apparaissait comme
répétitif, précisément codifié et cloisonné entre les trois fonctions. Les trois types d'acteurs
produisaient des artefacts recourant a des langages spécialisés — le langage des opérations
pour la DA, décrivant des équipements, des opérations et des montants budgétés ; le langage
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commercial et juridique pour le contrat, définissant des prix, des délais, des responsabilités,
des pénalités et des clauses d'arbitrage ; le langage comptable pour l'enregistrement final de
l'opération. Notons que ces documents avaient pourtant une fonction de communication
inter-fonctionnelle importante. Par exemple, la DA servait a communiquer le contenu
opérationnel de l'opération a l'acheteur et au comptable. L'acheteur se fondait sur cette
description pour segmenter l'intervention en lots qui puissent faire I'objet de réceptions et de
reglements partiels. Le comptable se fondait sur I'ordonnancement opérationnel des taches
figurant dans la DA pour contrdler et payer les factures du fournisseur. Autre exemple : le
contrat servait a communiquer les caractéristiques commerciales de 1'opération au
comptable, notamment, d'un point de vue temporel, la correspondance entre
l'ordonnancement des opérations issu de la DA et la segmentation en lots facturables
formulée dans le contrat. La communication ainsi outillée pouvait s'apparenter a un simple
transfert d'information, généralement de 'amont (le technicien) vers 1'aval (I'acheteur et le
comptable), plutdét qu'a un dialogue ouvert. Les trois fonctions relevaient du méme
management de site, qui pouvait ainsi assurer leur coordination hiérarchique.

3.4.- La reconception du processus « acheter » dans le projet MAGE

Les dirigeants de I'entreprise décidérent de reconcevoir le processus « acheter »
préalablement a la mise en place de SAP, tant pour tenir compte des contraintes imposées
par l'outil (saisie unique, systtme d'autorisations d'acces, données partagées) que pour
contribuer aux objectifs de réduction des cofits assignés a 'opération (productivité tertiaire,
économies d'échelle sur les achats). Pour obtenir des économies d'échelle, les répertoires de
fournisseurs et d'articles achetés seraient désormais gérés centralement par le département
Achats corporate et intégrés a MAGE. Pour les principaux approvisionnements « coeur de
métier », le département Achats négocierait avec un nombre limité de fournisseurs des
contrats-cadres portant sur des périodes de 3 ans et fixant les conditions générales d'achat :
spécifications techniques de la prestation, conditions de livraison avec découpage standard
en lots et délais de réalisation, prix et formule d'ajustement annuel du prix. Les fonctions
comptable et achat se mueraient donc en fonctions d'expertise centralisées (politique
industrielle pour les acheteurs, vérification ex post et gestion de trésorerie pour les
comptables, qui continueraient a assurer le paiement des fournisseurs). Les décisions
courantes (choix d'un contrat-cadre, d'un code-article et d'un numéro de compte comptable)
seraient désormais confi€es aux techniciens de maintenance. Pour l'aider a faire ces choix,
des guides (guide des contrats-cades, guide des codes-articles, guide d'imputation) seraient
mis a sa disposition. A la fin de l'intervention, il ferait la réception compléte, technique,
administrative et financiere de la prestation, donnant l'autorisation de paiement, sans passer
par la ligne hiérarchique. On attendait ainsi une réduction significative des effectifs
d'acheteurs et de comptables. D'importants changements organisationnels résultaient de ces
décisions :

— la communication directe et informelle entre les trois types d'acteurs fut fortement réduite
par I'éloignement géographique et 1'obligation de communiquer a travers MAGE ;

— les techniciens devraient assumer désormais dans la DA des choix considérés
traditionnellement comme non techniques : un contrat-cadre, une imputation comptable ;

— pour accomplir leur mission, les acheteurs et les comptables seraient dépendants de la
saisie correcte par le technicien des données de l'opération en début de chaine ;

— la réception de la livraison par le technicien, jusqu'alors guidée par des considérations
opérationnelles (l'intervention a-t-elle rempli le cahier des charges de la DA), aurait
désormais une dimension financiére importante (autorisation de paiement) et
conditionnerait le paiement du fournisseur par le comptable.
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3.5.- Les nouveaux roles

Le role des différentes catégories d'acteurs se trouva profondément modifié. Avec MAGE, le
technicien devenait un manager de projet, en charge de la supervision budgétaire, technique,
commerciale et financiere de ses opérations. Il lui faut connaitre le répertoire des contrats et
les parametres discriminants entre contrats, les codes d'articles et les codes comptables.
L'imputation comptable doit prendre en compte des criteres tels que : achat ou leasing,
maintenance courante ou investissement, régime de TVA, avec lesquels beaucoup de
techniciens sont peu familiarisés. La rigueur de la facturation et du paiement deviennent des
objectifs importants. Les plus jeunes techniciens se féliciterent de I'élargissement des
compétences qui leur était ainsi proposé, mais les plus 4gés se sentirent souvent dévalorisés,
passant d'une position d'experts expérimentés et respectés a une position de managers de
projets débutants, qui ne comprenaient plus tres bien ce que 1'on attendait d'eux, notamment
lorsqu'on leur reprochait des erreurs de codification bloquantes, alors qu'ils pensaient avoir
accompli un excellent travail technique.

Les acheteurs étaient historiquement considérés comme des négociateurs durs et talentueux.
Leur fierté professionnelle résidait dans leur capacité d'obtenir des conditions de prix et des
clauses commerciales favorables, en progression par rapport au passé. IlIs devraient
désormais négocier des contrats-cadres pour lesquels le dynamisme technologique et la
solidité stratégique du fournisseur comptaient plus que les concessions commerciales
immédiates. Il leur fallait aussi concevoir des contrats-cadres qui tiennent compte des
impératifs opérationnels pour décomposer la prestation en lots effectivement séparables et
des impératifs financiers pour planifier les paiements. Les comptables faisaient face a des
changements du méme ordre. En nombre réduit, les comptables, libérés des imputations
comptables courantes, devraient désormais surtout concevoir le systtme — faire évoluer le
plan de comptes, développer les guides d'imputation destinés aux techniciens — et des
soutiens techniques a la disposition des techniciens pour les aider a résoudre les problemes
auxquels ils ne manqueraient pas d'étre confrontés, surtout au début.

3.6.- La gestion du changement

Les dirigeants de la division, comprenant que les changements étaient significatifs, mirent en
place une équipe de gestion du changement de trois personnes, soutenue par des consultants.
La gestion du changement se fonda sur des « études d'impact », réalisées dans toutes les
unités selon un format standard. Dans chaque unité, et pour chaque profil professionnel
(techniciens, managers, acheteurs...), une matrice OCI (organisation, compétence, instrument
de gestion) fut construite, pour évaluer I'importance et la nature des changements et proposer
des actions de préparation. La gestion du changement se focalisa sur le poste de travail
individuel et sur l'usage transactionnel du logiciel. L'équipe projet s'intéressa
particulierement aux processus cognitifs des agents : formation au poste, a 'outil, guides
d'usage des répertoires, documentation, hot line. L'impact sur les gestes professionnels
propres a chaque métier fut assez systématiquement exploré. Dans le cas des techniciens,
leurs connaissances en comptabilité et leur expérience en systemes d'information étant
souvent limitées, une interface intranet spécifique fut développée, pour leur faciliter 1'usage
de I'outil.

Cependant, le changement fut managé de manieére « verticale », unité par unité, et métier par
métier au sein des unités. Par exemple, la formation fut organisée site par site, fonction par
fonction (les techniciens avec les techniciens, les acheteurs avec les acheteurs, etc.). La
préparation tourna ainsi le dos a la configuration transversale de l'activité collective, en
l'occurrence le « processus acheter », impliquant au moins les trois fonctions « achats »,
« maintenance » et « comptabilité ». Pourtant l'architecture du logiciel elle-mé&me, fondée sur
la modélisation transversale du processus, aurait pu suggérer une approche plus cohérente
avec la configuration de 'activité collective. En outre, certains acteurs avaient alerté sur la
nécessité de prendre en compte la configuration transversale de l'activité. Ainsi, sur un site
opérationnel important, dans la phase de préparation, les managers exprimerent leur
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inquiétude quant a la formation des techniciens :

« Les techniciens ne saisiront pas seulement une DA, ils prendront part a tout le processus :
ils prendront part a la négociation des contrats, ils suivront les commandes. [ ... ] Ils doivent
étre formés a l'ensemble du processus, et pas seulement aux transactions qu'ils ont en
propre. »

Les traditions fonctionnelles de l'entreprise furent cependant les plus fortes et les impératifs
d'intelligibilité et d'actionnabilit¢é mutuelles entre acteurs appartenant a des fonctions
différentes furent négligés. Par exemple les responsables du projet ne virent pas que la
réalisation par les techniciens de transactions « achats » et « comptabilité » apparemment
simples, mais complétement nouvelles pour eux pouvait soulever de réelles difficultés. Un
savoir comptable qui semble simple vu & un manager peut s'avérer complexe pour un
technicien dépourvu de toute expérience — et de tout intérét — en la matiere. Il s'agissait de
construire de nouvelles habitudes, telles que : « comment un technicien choisit-il un code
comptable ? », « comment un acheteur segmente-t-il une intervention en lots facturables
pour faciliter le travail du comptable ? », « comment le comptable peut-il libeller les intitulés
comptables pour les rendre lisibles par un technicien ? » En d'autres termes, il fallait
reconstruire le systeme sémiotique de l'activité collective « acheter », et, a cette fin, au moins
dans la phase de transition, procéder a des enquétes fréquentes, pour adapter
progressivement le répertoire des habitudes. Mais la réalisation de ces enquétes s'avéra
difficile.

3.7.- La perturbation des enquétes

En effet, l'architecture du logiciel SAP, fondée sur une vision « processus » inter-métiers,
transforma profondément les fonctionnements transverses. Au-dela des apparences de
séparation fonctionnelle, l'activité collective d'achat avait toujours été dialogique. Dans le
monde « pré-MAGE », lorsque le technicien écrivait une DA, il savait qu'elle était destinée a
expliquer certaines caractéristiques opérationnelles de l'intervention a un collegue acheteur
ou comptable. Plus ou moins consciemment, elle/il concevait la DA en fonction de cette
destination, et tentait de fournir les informations requises pour négocier un contrat ou pour
effectuer une transaction comptable, dans des termes accessibles a un acheteur ou un
comptable. Le produit de cette activité particuliere — concevoir et écrire des DA — ne
faisait sens que s'il permettait a l'acheteur de savoir quoi et comment acheter, et au
comptable de savoir quelle facture il devrait recevoir du fournisseur. Réciproquement les
comptables et les acheteurs savaient comment mener une enquéte dialogique informelle, en
s'adressant aux techniciens de maintenance pour éclairer I'opération. La coordination passait
souvent par des enquétes qui remontaient de l'aval vers l'amont, de l'acheteur ou du
comptable vers le technicien. L'acheteur pouvait ainsi poser des questions importantes pour
le choix d'un fournisseur et pour la rédaction du contrat, telles que : « y a-t-il simultanément
d'autres interventions dans le voisinage de celle-ci, exigeant des efforts de coordination
spécifiques en matiere de sécurité ? Cette intervention résulte-t-elle d'un incident récent,
appelant la confirmation d'un diagnostic préalable ? Y a-t-il un historique d'interventions
répétées sur le méme équipement ? » Le comptable pouvait poser des questions importantes
pour Il'imputation comptable, telles que: «est-ce de la maintenance courante,
préprogrammée, ou une réparation non programmée, ou une composante d'une opération
lourde d'investissement ? » Le technicien, l'acheteur et le comptable travaillant sur le méme
site, les occasions de rencontres étaient nombreuses et ces enquétes ne passaient pas
nécessairement par des canaux formalisés : une rencontre a la cafeteria, une conversation de
couloir pouvaient suffire, mais elles renvoyaient a des habitudes d'enquéte. Un acheteur ou
un comptable savaient comment interroger un technicien pour étre compris et obtenir les
informations dont il avait besoin.

Avec MAGE, les types d'enquétes a réaliser se transforment. La ou, dans la situation
antérieure, un technicien n'était jamais censé manier des données comptables ou la base
« achats », avec MAGE, c'est lui qui doit saisir les codes achats et comptable ultérieurement
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utilisés par l'acheteur et le comptable. Un nouveau type d'interdépendance était désormais
inscrit dans le systeme d'information. Pour réaliser ces nouveaux gestes, le technicien doit
parfois clarifier le contexte commercial, juridique et comptable de l'opération, dont il est peu
familier. A cette fin, il doit procéder 2 des enquétes impliquant des collégues acheteurs et
comptables. Mais ces enquétes s'averent difficiles a réaliser, pour plusieurs raisons. En
premier lieu, la réorganisation se traduit par un éloignement géographique ; le technicien ne
rencontre plus quotidiennement les représentants des achats et de la comptabilité ; il ne les
connait plus personnellement, ignorant méme souvent leur nom, d'autant que ses
interlocuteurs ont souvent changé. Surtout, le technicien était habitué a répondre a des
questions de nature technique posées précautionneusement par des collegues acheteurs ou
comptables, mais il ne savait pas toujours poser des questions précises et intelligibles par des
comptables ou des acheteurs, pour éclairer les transactions qu'il devait réaliser. En quelque
sorte, le schéma fondamental des enquétes permettant aux acteurs de faire sens des situations
se trouvait inversé. La ou, antérieurement, les enquétes étaient généralement réalisées a
partir de compétences achats ou comptables en direction d'une expertise technique, elles
étaient a présent réalisées a partir de compétences techniques en direction de compétences
comptables ou achats (ex. comment choisir entre deux contrats-cadres apparemment
similaires 7). D'une certaine maniere, les acteurs ne savent plus réaliser les enquétes
dialogiques requises par leur activité collective.

3.8.- Perturbation des dialogues inter-métiers

3.8.1.- Le dialogue Techniciens-Acheteurs

Les acteurs appartenant a ces deux groupes professionnels se reprocheérent souvent un
manque de coopération. Certains techniciens se plaignirent de la compréhension technique
insuffisante des acheteurs. Par exemple, selon les métiers, la production se faisait dans des
petites unités isolées ou dans de grandes unités proches des centres urbains. La volonté de
centraliser les achats et d'obtenir des économies d'échelles avait conduit a une politique tres
restrictive en matiere d'homologation de petits fournisseurs locaux, ce qui mettait parfois les
petites unités dans des situations difficiles. Réciproquement les acheteurs se plaignirent du
manque de rigueur des techniciens dans le choix des contrats-cadres. Cela les obligeait a
refaire le travail, avec une charge plus lourde que s'ils avaient gardé la maitrise contractuelle
totale. Sur certains sujets, tels que I'ordonnancement des livraisons et des commandes dans le
temps, les deux groupes professionnels semblaient incapables de prendre en compte objectifs
et contraintes de l'autre groupe et de construire des choix cohérents. Pour des interventions
lourdes étalées sur plusieurs années, les techniciens de maintenance avaient tendance a
établir une commande unique, activée lot par lot et période par période par de simples lettres,
afin de limiter leur charge de travail administrative. Ce choix entrainait un sur-engagement
budgétaire, puisque tout le budget de l'intervention était engagé des la commande.
Inversement, les acheteurs, soucieux de faire coller au plus pres les transactions comptables
et les paiements a l'exécution technique, afin d'optimiser les engagements budgétaires,
avaient tendance a concevoir des contrats-cadres dans lesquels chaque lot faisait 1'objet d'une
commande séparée, ce qui entrainait douze commandes par article et par an, donc une lourde
charge de travail administrative pour les techniciens. Pour les techniciens la « paperasserie »
constituait une perte de temps, alors que les acheteurs considéraient l'optimisation des
engagements budgétaires comme une priorité.

3.8.2.- Le dialogue Comptables-Techniciens

Les techniciens choisissent une imputation comptable correspondant a un statut économique
(dépense de fonctionnement ou investissement) et un régime de TVA. Certains comptables
reprochaient a leurs collegues techniciens leurs fréquentes erreurs, qui les obligeaient, en fin
de chaine, a tout annuler (« détricoter » dans leur langage) et a reconstruire de bout en bout
(« retricoter ») une nouvelle transaction, ce qui présente une réelle complexité dans MAGE.
Les techniciens rétorquaient que la dénomination des comptes était souvent obscure, et que
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le lien entre article et compte était parfois illogique. Par exemple, certains articles dont ils
avaient souvent besoin en maintenance courante ne s'avéraient disponibles que sur des
comptes d'investissement. Bien siir, les bases « articles » et « comptable » présentaient au
départ quelques imperfections qu'il fallait ajuster au fil du temps, mais ces imperfections
s'avéraient bloquantes et sources de tensions. Les techniciens se plaignaient en outre du
manque de disponibilité des comptables pour les aider, mais les comptables étaient occupés a
rectifier les erreurs des techniciens, en une sorte de cercle vicieux. La ou des enquétes
dialogiques auraient peut-étre permis d'adapter progressivement les habitudes des uns et des
autres, 1'éloignement géographique et le manque de disponibilité (réductions d'effectifs)
rendaient l'enquéte difficile a réaliser. Les acteurs s'enfermaient donc souvent dans la
répétition de leurs habitudes antérieures et ne parvenaient pas a reconstruire la cohérence
discursive de leur activité collective.

L'une des étapes les plus délicates du nouveau processus était la réception financiere
(autorisation de paiement) a laquelle les techniciens devaient procéder pour que les
comptables puissent régler les factures. C'était une nouvelle habitude a construire pour les
techniciens, et une responsabilité que beaucoup parmi eux trouvaient trop lourde. Craignant
de commettre des erreurs qui leur seraient reprochées, ils tendaient a reporter la décision.
Cette tendance a la procrastination se traduisant par des délais de réception excessifs, les
comptables recevaient des factures qu'ils ne pouvaient pas payer et se trouvaient dans des
situations délicates, face aux fournisseurs furieux. Ils relancaient les techniciens, parfois des
la date de livraison prévue, pour éviter tout probléme, en anticipant. Les techniciens recevant
de nombreuses relances s'en trouvaient d'autant plus mal a I'aise... La non-prise en compte de
l'activité collective et de sa cohérence discursive devint flagrante en 2004, lorsque le service
comptable demanda a un consultant d'auditer la situation de la fonction comptable a la suite
de la mise en place de MAGE. Les gains de productivité espérés n'étaient pas au rendez-
vous. Les consultants se contenterent d'étudier le fonctionnement des services comptables,
sans enquéter sur la situation globale du processus « acheter ». Ils conclurent a la nécessité
de réduire de 50 % le nombre de factures de fournisseurs en souffrance, pour redresser le
fonctionnement comptable et éviter les plaintes de fournisseurs. A cette fin, ils
recommanderent de mettre en ceuvre une application « workflow » de relance automatique
des techniciens pour toutes les livraisons n'ayant pas fait l'objet d'une réception financiere a
la date de livraison. L'application fut effectivement mise en ceuvre et ne fit qu'accroitre les
tensions : les techniciens déja sous pression se trouverent noyés dans le flot des relances et
considérerent qu'au lieu de les aider les comptables les accablaient.

3.8.3.- Le dialogue Comptables-Acheteurs

Des problemes d'intelligibilité mutuelle surgirent aussi entre ces deux groupes, en particulier
en ce qui concerne la modélisation des contrats-cadres. Les acheteurs doivent y définir, d'une
part, la décomposition générique d'un type de prestation donné en lots techniques et
livraisons partielles, d'autre part, I'échéancier de facturation par le fournisseur. Il apparut que
les comptables, dans de nombreux cas, avaient le plus grand mal a vérifier la correspondance
entre les facturations intermédiaires et l'accomplissement technique de la prestation
découpée en lots. Ces difficultés étaient souvent dues a la conception du contrat-cadre, dans
lequel les acheteurs n'avaient pas su agencer la correspondance entre livraisons partielles et
facturations intermédiaires d'une maniere claire pour les comptables. La construction
d'échéanciers et de lotissements types apparut alors comme une compétence complexe, clé
pour les acheteurs dans leur dialogue avec les comptables, qui n'avait pas été identifiée en
tant que telle, car cette situation de dialogue n'avait pas été préparée. Une formation
spécifique fut alors mise en place pour les acheteurs.

3.9.- Le bouleversement du sens de 1'activité collective

Au-dela des difficultés liées a la reconfiguration opératoire de 1'activité collective transverse
et notamment des enquétes qui la sous-tendent, les blocages mettaient probablement en jeu
une perte de sens plus profonde. L'activité collective d'achat présentait antérieurement une
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certaine cohérence entre les roles génériques (acheteur-négociateur, technicien-opérateur,
comptable-traducteur), les valeurs, le cadre spatio-temporel, les archétypes d'enquétes, les
modes dialogiques, et la visée générale de l'activité : apporter un soutien logistique a
l'activité de maintenance. Il s'agissait donc en premier lieu d'assurer l'acquisition des
fournitures nécessaires a une opération de maintenance particulieére, et en second lieu
d'optimiser économiquement cette acquisition locale et ponctuelle par des pratiques de

négociation habiles et fermes, centrées sur le prix d'achat.

Ce sens a été remis en cause par les décisions de réorganisation prises a l'occasion de
l'introduction de MAGE, qui impliquaient une redéfinition des rdles : 1'acheteur-négociateur
se mue en stratege industriel ; le technicien se mue en manager de projet ; le comptable se
mue en expert. Les trois groupes d'acteurs doivent prendre en compte des objectifs
financiers, notamment l'optimisation des flux de trésorerie. On passe donc d'un discours de
décentralisation, de négociations dures sur les prix, d'organisation fonctionnelle verticale, de
métiers forts, autonomes et stables, a un discours de centralisation, de partenariats
industriels, d'intégration transversale entre métiers, d'hybridation des compétences. Certains
acteurs ne comprenaient plus les roles qui leur étaient confiés. Les difficultés qui surgirent
alors manifesterent la perte de la cohérence discursive de 1'activité collective.

Dewey et Bentley (2008) introduisirent une distinction entre processus inter-actionnel et
processus trans-actionnel qui s'avere ici utile : « Inter-action : ol la chose est mise en relation
avec la chose dans une interconnexion causale. Trans-action : ou les systemes de description
et de désignation sont mobilisés pour traiter les aspects et les phases de l'action, sans
attribution définitive a des éléments ou a des entités supposément détachables ou
indépendantes, et sans isoler des relations supposément détachables d'éléments eux-mémes
détachables » (Dewey & Bentley, 2008 : 101-102). En d'autres termes, dans un processus
transactionnel, toutes les formes de segmentation et d'agencement doivent étre considérées
comme temporaires et assujetties aux impératifs de développement de l'activité collective.
Les responsables de l'entreprise ont géré le changement en adoptant une hypothese
« interactionnelle » implicite : la possibilité de séparer, d'une part, la nécessaire évolution de
chaque métier, d'autre part, la tout aussi nécessaire adaptation des formes de coordination
entre métiers. Mais ils ne virent pas que les deux dimensions — évolution des métiers,
évolution des relations inter-métiers — étaient inextricablement liées : les métiers devaient
changer en s'adressant les uns aux autres, et leurs modes dialogiques devaient se transformer
en réponse aux mutations des gestes professionnels. L'intégration requise exigeait de
repenser et reconstruire collectivement 'agencement discursif global de l'activité dans sa
dimension transversale, pour pouvoir travailler ensemble. Seule, une enquéte dialogique
impliquant tous les acteurs-clés, tout le « public » pertinent (Dewey, 1988) (ici, la
communauté technicien-acheteur-comptable), permet de relever un tel défi, puisqu'on ne
peut s'appuyer, contrairement aux démarches inter-actionnelles, sur une segmentation en
flots professionnels et identitaires stables. Mais la « communauté d'enquéte » concernée
(Dewey, 1959) ne prenait pas forme: dépendant les uns des autres, les acteurs ne
coopéraient cependant pas les uns avec les autres pour reconstruire leurs habitudes. La
direction de la division finit par mettre en place des « trindmes » « technicien-acheteur-
comptable », avec des acteurs nommément désignés et se rencontrant une ou deux fois par
an. Elle avait de fait ainsi mis en place les conditions de l'enquéte.

Conclusion : implications théoriques, pratiques et
méthodologiques

La vision discursive de I'activité collective adoptée ici apporte des contributions théoriques,
méthodologiques et pratiques a I'étude des organisations et de l'activité.

D'un point de vue théorique, elle complete plus qu'elle ne contredit la théorie de la
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performativité du discours. Lorsqu'Austin (1970) affirme que «dire, c'est faire », il se
penche sur le langage et son pouvoir d'agir, non sur l'activité, mais rien de ce qu'il dit n'est
potentiellement contradictoire avec 1'idée que « faire, c'est dire », ou plus exactement, « faire,
c'est signifier ». Chez Wittgenstein, a partir d'une réflexion sur le langage se forge l'idée
d'une certaine équivalence entre discours et expérience de vie : « se représenter un langage
veut dire se représenter une forme de vie » (Wittgenstein, 2004, p. 121). Mais le
renversement galiléen consistant a mettre l'activité plutét que le langage au centre de la
réflexion ouvre la voie a la conceptualisation et I'étude empirique de 'activité collective, non
seulement dans sa dimension « dyadique » ou « directement performative » (A transforme
B), mais aussi dans sa dimension triadique ou discursive (A signifie C en transformant B). A
cette fin, cette recherche suggere de recourir a la sémiotique pragmatiste pour surmonter les
limites des visions dualistes qui séparent action et signification. Elle se propose ainsi de
compléter les recherches organisationnelles orientées sur les pratiques, la sociomatérialité,
les processus narratifs, la communication, et le processus organisant, en situant l'activité
collective au cceur des « processus organisants » et en 'analysant comme processus discursif
dialogique et médiatisé. Le systetme sémiotique de l'activité est le systeme des habitudes.
L'activité vue comme processus discursif entrelace des habitudes, porteuses de significations
génériques, et des enquétes situées, productrices de sens. La relation récursive entre
habitudes et enquétes fonde la vision dynamique de l'organisation comme processus.

D'un point de vue pratique, 1'approche discursive de l'activité collective devrait avoir une
influence majeure sur le management du changement organisationnel. Dans de nombreuses
situations de changement, par exemple, a I'occasion de l'introduction de nouveaux systémes
d'information ou de nouveaux systémes de gestion, les managers tendent a privilégier, soit
une vision technique (la description rationnelle et 1'outillage de l'activité, c. a d. sa vision
dyadique : comment l'activité collective devra opérer pour produire les effets physiques
souhaités), soit une vision subjectiviste, attentive aux comportements et aux processus
cognitifs individuels. C'est ce qu'on a pu observer dans le cas : la direction de I'entreprise
avait centré la gestion du changement sur 1'adaptation des acteurs aux nouveaux postes de
travail individuels (formation a l'utilisation du logiciel, présentation des nouvelles
procédures) et sur l'adaptation des outils (guides, interface intranet). Mais ils négligent
souvent la dimension spécifiquement discursive et dialogique, par laquelle se construisent la
cohérence et le sens de l'activité. Ils sous-estiment par exemple l'importance des habitudes
qui sous-tendent l'activité, et surtout des enquétes qui doivent les adapter ou les reconstruire.
La gestion du changement doit s'inscrire dans les configurations spatiale, temporelle et
sociale de l'activité collective et faciliter la constitution de communautés d'enquéte
cohérentes avec cette configuration. L'éloignement géographique, le manque de disponibilité
en temps, le manque d'identification mutuelle des acteurs peuvent entraver sérieusement le
développement de l'activité et la reconstruction des habitudes.

Enfin, d'un point de vue méthodologique, cette recherche souligne la nécessité de développer
des méthodes d'enquéte qui permettent l'exploration « archéologique » des habitudes,
enquétes et cadres narratifs sous-jacents a l'activité quotidienne. L'étude de l'activité, ou des
pratiques, ne devrait pas se contenter, comme la littérature en organisation le suggere parfois,
de s'intéresser a « ce que les gens font », mais aussi a ce que « les gens signifient en faisant
ce qu'ils font », ce qui n'est pas non plus «ce que les gens disent aux chercheurs qu'ils
signifient par leur action », puisque les habitudes sont de nature dispositionnelle et non
délibérée et que le sens de l'activité est émergent. Ni les entretiens ni la simple observation
ne suffisent a appréhender le « discours des actes ». Dans les situations complexes, 1'étude de
l'activité exige donc des méthodes qui soient elles-mémes des « enquétes dialogiques et
médiatisées », étudiées par ailleurs (Lorino, Tricard, & Clot, 2011).
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RESUME

Des courants de recherche récents sur les organisations privilégient
une vue actionnelle de l'organisation, selon laquelle l'action des
acteurs fait émerger l'organisation comme un construit dynamique.
Ces courants s'intéressent notamment a la maniere dont les discours
font émerger le sens de I'action et produisent des effets pratiques
«organisants ». Le présent article adopte une vision inversée,
centrée sur l'activité elle-méme comme discours en actes, plutdt que
sur les pratiques et objets langagiers engagés dans l'activité. En
écho a la théorie des « actes de discours » (Austin, 1970 ; Searle,
1971) qui explore la « performativité du discours », c.-a-d. son
pouvoir de transformer les situations, cet article esquisse une
théorie du « discours des actes », explorant la « discursivité de
l'action », c.-a-d. son pouvoir de signifier. Les actes ne sont pas
seulement des opérations qui transforment la situation, mais aussi
des signes pointant vers des significations construites socialement.
L'activité collective est alors caractérisée comme processus
discursif, en s'appuyant sur les théories pragmatistes de 1'habitude
(Peirce, 1931-1958, 1992 ; Dewey, 1922-1957) et de l'enquéte
(Peirce, 1992 ; Dewey, 1938-1980). L'activité collective combine
des segments de signification relativement stabilisés et partagés
socialement (les « habitudes ») et des enquétes situées pour adapter
ou reconstruire les habitudes. Une étude de cas (mise en ceuvre d'un
systtme d'information de gestion intégré dans une grande
entreprise) montre comment des changements organisationnels
majeurs révelent les habitudes et leur cohérence discursive en les
perturbant. Les acteurs font face a la tache difficile, car non
anticipée, de reconstruire les cadres discursifs de leur activité
collective. En conclusion, l'article résume les apports théoriques,
pratiques et méthodologiques de cette approche.
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