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ARTTfÇUS DE RICHERCHI:

Identification des facteurs favorisant
le succès d'adoption des SGC : étude
de cas d'une mutuelle d'assurances

Agnès LANCINI

Maître de conférences à l'IUT Département GEA, Université Aix Marseille II

Laboratoire CRET-LOG

RÉSUMÉ

Cet article s'intéresse à l'étude des déterminants de l'adoption d'un Système de Gestion des

Connaissances (SGC). Il conduit à reconsidérer l'adoption des technologies SGC à la lumière

de la théorie de la structuration. Cette recherche développe notamment le concept de niveau

d'usage qui permet d'appréhender quantitativement et qualitativement les usages des techno-

logies SGC. Une étude de cas est menée au sein d'une mutuelle d'assurances française ayant

mis en oeuvre une plate forme Intranet et un collecticiel Lotus Notes. Elle met en évidence l'im-

portance des facteurs individuels et technologiques dans la mise en oeuvre d'une démarche de

gestion des connaissances. Ainsi, les résultats de cette recherche montrent que des éléments

comme le profil de la direction, celui des utilisateurs, les caractéristiques du SI existant et du

futur système jouent un rôle prédominant dans le succès de l'adoption des SGC. Les résultats

révèlent également, dans une moindre mesure, l'influence de la structure, de la culture orga-

nisationnelle et des connaissances contenues dans le système. Cette recherche conduit ainsi à

proposer un modèle empirique du succès des SGC. Ainsi, l'expérience de la mutuelle tient lieu

de guide pour les entreprises souhaitant mieux gérer leurs connaissances grâce à la mise en

oeuvre d'un SGC.

Mots-clés : Systèmes de gestion des connaissances, Adoption, Déterminants de l'adop-
tion, Mutuelle d'assurances, Etude de cas.

ABSTRACT

This paper investigates the determinants of Knowledge Management System (KMS) adop-
tion. It leads to reconsider KMS adoption in the light of the structuration theory. This research
develops the concept of usage level both comprising qualitative and quantitative dimensions.
A case-study is conducted within a French mutual insurance company and treats the imple-
mentation of an Intranet and the introduction of the groupware technology Lotus Notes. It un-
derlines the major influence of individual and technological factors on KMS implementation.
This paper outlines findings such as the important role of the profile of the direction, the pro-
file of the users, IS and KMS characteristics. The influence of organizational structure and cul-
ture, and knowledge embedded within the system also play a role during the adoption. Thus,
this research develop an empirical model of KM adoption success. The mutual insurance's ex-
periences suggest lessons for others firms attempting to better manage knowledge assets.

Key-words : Knowledge management systems, Adoption, Adoption determinants, Mutual
insurance company, Case study.
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INTRODUCTION

Le domaine de la gestion des

connaissances (GC) occupe désormais
une place de choix et constitue un élé-
ment incontournable dans le dévelop-

pement des stratégies de succès des
entreprises. Comme le soulignent Da-
venport et Grover (2001), le champ de
recherche consacré à la GC ne peut

disparaître car les savoirs et leur ges-

tion sont désormais au centre de nom-
breux métiers dans des secteurs d'acti-
vité très divers. Ce constat, rassurant

pour les chercheurs du domaine

comme pour les professionnels, met
ainsi fin aux questionnements comme :
la GC : mythe ou réalité ? effet de
mode ou pratique pérenne? En effet,
après avoir acquis ce premier niveau
de maturité, les recherches en Sys-
tèmes d'Information (SI) sur le thème
de la GC s'ouvrent à de nouvelles
perspectives en s'intéressant plus vo-

lontiers à l'étude du rôle support des
TI, des connaissances concernées, de
l'évaluation de la performance, des
barrières identifiées ou des systèmes
d'incitation mobilisés. Ces perspec-
tives sont autant de voies de recherche

venant nourrir le champ de la GC,
contribuant ainsi à son assise et sa
structuration théorique. Toutefois, de
nombreux auteurs relèvent, d'une

part, un manque de recherches empi-
riques traitant du « comment mettre en
place une démarche de GC avec suc-

cès '., et, d'autre part, notent le manque

de liaison entre les intérêts profession-
nels et théoriques.

A ce titre, en s'intéressant plus parti-
culièrement aux TI support de la GC,
appelés Systèmes de Gestion de la

Connaissance (SGC), cette recherche

vise à identifier les facteurs influençant

la réussite de leur adoption et fournit
ainsi un premier modèle empirique de
succès de ces systèmes. Elle s'appuie

sur l'étude de cas d'une mutuelle d'as-
surances engagée dans une démarche
de GC et ayant mis en place la tech-
nologie Lotus Notes. Elle s'intéresse
plus précisément au « comment . et au
u pourquoi u des modes d'adoption
réalisés.

1. CADRE CONCEPTUEL

Le cadre conceptuel de cette re-
cherche croise deux champs théo-
riques : d'une part, celui de l'adoption
des SGC, et d'autre part, celui des fac-
teurs contextuels qui peuvent être liés
à celle-ci. Cette double approche satis-

fait à la fois une orientation descripti-
ve, à savoir . Comment les organisa-
tions adoptent-elles un SGC ? n, et
explicative, à savoir, . Pourquoi les or-
ganisations adoptent-elles un SGC
avec succès ? u.

Les fondements théoriques de cette
recherche relèvent de trois grands
courants de recherche en gestion des
SI. Le premier, relatif à la théorie de la
structuration adaptative, permet de
mieux comprendre la formation des
usages de la technologie SGC et de
son mode d'adoption. Le deuxième,
relatif aux travaux sur la théorie de la
diffusion des innovations, conduit à
identifier les facteurs déterminants de
l'adoption des SGC. Enfin, le troisiè-
me, relatif à l'alignement stratégique,
rappelle l'importance de l'alignement
du contexte organisationnel à la lo-
gique collaborative de la gestion des
connaissances, pour favoriser le suc-
cès de sa mise en oeuvre.
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Les fondements théoriques de la re-
cherche sont visités en permettant,
dans un premier temps, de proposer

une mesure de l'adoption des SGC à

travers le concept de niveau d'usage.
Dans un second temps, il s'agit de re-
censer les spécificités caractérisant les
organisations qui ont adopté avec suc-
cès un SGC (nommées ici organisa-

tions apprenantes). Enfin, la présenta-

tion des concepts retenus conduit à
présenter et justifier la structure du

modèle de recherche.

1.1. L'adoption des SGC

Après avoir rappelé les apports de la
théorie de la structuration, une mesure
de l'adoption des SGC est proposée à

travers le concept de niveau d'usage.

1.1.1. Les apports de la théorie de
la structuration adaptative

Basée sur les travaux d'Anthony Gid-
dens, la théorie de la structuration

adaptative s'applique à l'étude des SI
(Desanctis et Poole, 1990). Elle permet
notamment d'aborder la dynamique de
l'adoption' d'une TI en explicitant les
interactions entre les individus et les
composantes de la structure sociale, à

savoir la technologie et le contexte so-
cial de l'organisation à laquelle ils ap-
partiennent. Etant donné le caractère
équivoque des technologies, et notam-
ment celles de type SGC, certains tra-
vaux soulignent que l'appropriation de
la technologie peut différer des objec-

tifs initialement fixés par les concep-
teurs du système ou par la direction.

Aussi, conformément à la probléma-
tique de recherche, ce cadre théorique

contribue à démontrer l'importance
d'étudier l'adoption des SGC, non plus

selon une dimension purement quanti-
tative (fréquence d'utilisation), mais
plus qualitativement au regard des ac-
tivités effectivement réalisées par les
adoptants grâce à la technologie. Il
renforce également la nécessité d'un
alignement stratégique préalable de
l'organisation sur la mise en oeuvre des
SGC, en montrant l'intérêt d'agir en

premier lieu sur le contexte organisa-
tionnel existant, au lieu de considérer
d'abord les technologies pour en for-

cer» l'implantation (Desanctis et Poole,
1990, Zack et McKenney, 1995, Alavi et
Leidner, 1999, Orlikowski, 2000, Alavi,

2000).

A partir de la théorie de la structura-
tion et des travaux d'Argyris et Schdn,
Orlikowski (1999) propose de distin-

guer la <, technologie d'adhésion c'est-

à-dire la technologie achetée et instal-

lée dans la firme, de la „ technologie

d'usage », c'est-à-dire la technologie ef-
fectivement utilisée. Cette distinction
est d'autant plus pertinente dans le cas
des SGC que l'acquisition, le partage et
la diffusion des connaissances sont des

activités fortement basées sur le
consentement et la motivation de l'ac-

teur à participer. Aussi, la notion

d'adoption des TI est ici abordée selon

la technologie d'usage à travers le
concept de niveau d'usage. En effet,
alors que l'adoption des TI est souvent
mesurée à la lumière de la dimension
d'adhésion, à savoir la fréquence d'uti-
lisation ou le temps passé à utiliser la

1 Les travaux `structurationnlstes' préfèrent le terme ,.appropriation„ de la technologie à celui d'« adoption car il rend

compte de la dynamique des interactions à l'oeuvre dans le processus d'adoption de la technologie
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TI, l'adoption des SGC ne semble pas
pouvoir se satisfaire de critères pure-
ment quantitatifs (Orlikowski, 1999).
Elle nécessite une évaluation plus qua-
litative de l'usage qui est fait de la TI,
en intégrant des variables telles que la

diversité des fonctions utilisées de la
TI mais aussi la diversité des connais-
sances échangées et des tâches effec-

tuées.

L 1.2. Proposition d'une mesure
de l'adoption des SGC :
le niveau d'usage

d'utilisation de l'outil (Subramanian
et Venkatraman, 1998),

â une dimension qualitative , permet-

tant d'évaluer l'utilisation effective du
SGC, qui prend en compte :

• l'étendue des fonctions utilisées
de l'outil (Orlikowski, 1995;
Ruggles, 1998) ;

• les actions réalisées (Ruggles,
1998) ;

La mesure du mode d'adoption est
introduite dans cette recherche par le
concept de « niveau d'usage '. du SGC.
Conformément aux apports de la théo-
rie de la structuration adaptative, la
mesure du mode d'adoption ne se li-
mite pas à la seule fréquence d'utilisa-
tion de la TI mais développe un
construit multidimensionnel composé
de :

â une dimension quantitative, qui
comprend l'élément de fréquence

• la collaboration générée (Subra-

manian et Venkatraman, 1998;
Gottschalk, 2000) ;

• les tâches effectuées (Ruggles,
1998) ; et,

• les connaissances utilisées
et/ou transmises (Ruggles, 1998).

Trois modalités peuvent être attri-
buées au „ niveau d'usage ,' en fonction

de l'importance de l'utilisation qui est
faite de la TI, à savoir l'usage ,< mi-
neur ,, intermédiaire» et « majeur Le
tableau suivant explicite ces trois mo-
dalités d'usage selon les dimensions
retenues.

Modalités Usage mineur Usage intermédiaire Usage majeur
Variables

Fréquence d'utilisation / faible moyenne forte
degré de communication

Diversité des fonctions Messagerie Messagerie, base de Messagerie, forum, base de
utilisées connaissances connaissances, workflow, agenda

Processus d'utilisation Recevoir, Recevoir, envoyer, Recevoir, envoyer, accéder,
des connaissances envoyer accéder partager, générer, codifier

Degré de collaboration Avec le service, Avec le service, les Avec le service, les supérieurs
les supérieurs supérieurs hiérarchiques, hiérarchiques, les subordonnés, les
hiérarchiques les autres services autres services, les autres régions

Diversité des tâches Administrative Administrative, gestion Administrative, gestion, prise de
supportées décision

Diversité des connaissances Administrative Administrative, Administrative, procédurale,
échangées procédurale, déclarative déclarative, analytique

Tableau 1 : Les trois niveaux d'usage du SGC.

14 4

Systèmes d'Information et Management, Vol. 8 [2003], Iss. 2, Art. 2

http://aisel.aisnet.org/sim/vol8/iss2/2



IDENTIFICATION DES FACTEURS FAVORISANT LE SUCCÈS D'ADOPTION DES SGC

Il importe de définir, dans un deuxiè-
me temps, les facteurs contextuels in-

fluençant l'adoption des SGC. L'intégra-

tion de ces facteurs dans le modèle de

recherche va permettre de mieux com-
prendre le succès de l'adoption du SGC

dans l'organisation, et vise ainsi à ré-
pondre à la question de recherche sui-
vante : ,< Pourquoi les organisations

adoptent les SGC avec succès?

1.2. Facteurs influençant
l'adoption des SGC

Les travaux concernant l'adoption

d'une technologie sont nombreux.
Fichman (2000) en propose une recen-
sion récente et souligne l'apport fon-

dateur de la Théorie de la Diffusion
des Innovations. Pour mettre en évi-
dence les déterminants spécifiques à

l'adoption d'un SGC, il est toutefois né-
cessaire de compléter cet apport par
une étude approfondie des spécificités
des organisations dites apprenantes'.
Aussi, un ensemble de spécificités ca-
ractérisant ces organisations a été dres-

sé à partir de travaux récents. Ainsi,
au-delà du simple facteur technolo-

gique, l'étude des organisations appre-
nantes conduit à enrichir le modèle de

recherche. Elle souligne notamment

toute l'importance des déterminants

relatifs aux facteurs organisationnel,
individuel et informationnel dans le

succès de l'adoption d'un SGC.

Après avoir resitué les apports de la
Théorie de la Diffusion des Innova-
tions, les spécificités des organisations

apprenantes sont présentées dans le
développement suivant.

1.2.1. Les apports de la théorie de
la diffusion des innovations

La Théorie de la Diffusion des Inno-
vations (TDI) (Rogers, 1983) offre un
cadre d'analyse adéquat pour l'étude
de l'adoption des SGC. En effet, de
nombreuses recherches ont étendu et
appliqué la TDI à l'adoption des TI
(Kwon et Zmud, 1987, Cooper et
Zmud, 1990, Fichman, 2000). Les tra-

vaux relevant de ce cadre théorique

proposent, un certain nombre d'« inva-
riants- et soulignent l'influence de plu-
sieurs facteurs, quelle que soit l'inno-

vation technologique.

Les différentes applications de la TDI
à la diffusion des TI en général insistent

sur le rôle des facteurs d'ordre environ-

nemental, organisationnel, individuel,

technologique et d'influence sociale
(Fichman, 2000). Les applications de la
TDI à la diffusion des SGC font émerger

le rôle prépondérant joué par le facteur

culturel. Elles insistent également sur

l'influence des variables structurelles, in-
formationnelles et technologiques. L'in-
troduction de ces variables, non explici-
tées dans le modèle original de la TDI,
offre un cadre d'analyse enrichi et adap-
té à l'étude de l'adoption des SGC. Il
faut souligner que, malgré l'importance
accordée aux variables culturelles, peu
de recherches empiriques les prennent
en compte pour évaluer l'adoption des

SGC.

2. Dans cette recherche , on parle d ' • organisation apprenante » pour qualifier une organisation ayant adoptée avec suc-

cès un SGC Pourtant , il est évident qu'une organisation peut être apprenante sans mettre en oeuvre un SGC. A l'inverse,

la mise en oeuvre d 'un SGC n ' implique pas que l'organisation devienne apprenante (Edmonson et Moingeon , 1998). Ce-

pendant, l'adoption réussie d 'un SGC suppose que l'organisation tend vers le qualificatif d'• apprenante •.
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L'examen de travaux récents, issus
de la TDI et concernant la mise en
oeuvre d'un SGC, contribue à retenir

quatre types de facteurs, à savoir orga-
nisationnels, individuels, technolo-
giques et informationnels. Ces travaux
permettent ainsi de présenter les spé-
cificités qui caractérisent les organisa-

tions apprenantes et ont une influence
sur le succès de l'adoption d'un SGC.

L2.2. Les facteurs organisationnels

Les facteurs organisationnels sont in-
troduits dans le modèle de recherche,
par quatre concepts respectivement re-
latifs aux spécificités environnemen-
tales, structurelles, culturelles et orga-
nisationnelles.

- Les spécificités environne-
mentales traduisent la nature
turbulente du secteur dans lequel
évolue l'organisation apprenante,
ainsi que la perception d'une
forte incertitude de l'environne-
ment par ses acteurs. L'organisa-
tion apprenante entretient des
partenariats, ou échange des sa-

voir-faire avec les organisations
de son secteur (Teece, 2001).

Spécificités environnementales

Secteur Entreprises à fort potentiel de
d'activité connaissances : banques, assu-

rances, télécommunications...

Incertitude
environne-
mentale perçue, Elevée
intensité de
la compétitivité

Dépendance Partenariats, collaboration et
Inter-organi- échanges inter-organisationnels
sationnelle

Tableau 2 : Les spécificités environnemen-
tales des organisations apprenantes d'après
Kwon et Zmud (1987), Fichman (2000) et Teece
(2001).

â Les spécificités structurelles tra-
duisent la nature organique de la
structure organisationnelle ainsi
que le degré important de décen-
tralisation de la prise de décision
qui caractérise les organisations ap-
prenantes.

Spécificités structurelles

Structure Structure organique : souple et adap-
organisa- tative, structure par équipe
tionnelle Faible degré de formalisation et de

standardisation
Fort degré de transversalité
Peu de niveaux hiérarchiques

Prise de Faible centralisation et autonomie
décision des acteurs pour favoriser la création

et l'innovation
Participation des acteurs aux prises
de décision

Tableau 3: Les spécificités structurelles des
organisations apprenantes d'après Nonaka
et Takeuchi (1995), Nevis et al. (1995), Pedon
(1998), Alavi et Leidner (1999b), Grant, (2001)
et Teece (2001).

â Les spécificités culturelles des

organisations apprenantes révèlent
un climat de communication ouvert

ainsi qu'un état d'esprit favorable à
la nouveauté, à l'innovation, au
changement. Elles désignent aussi
la présence de systèmes de récom-
pense mis en oeuvre dans ces orga-
nisations (tableau 4).

Les spécificités organisation-
nelles traduisent les structures de
communication existant au sein des
organisations apprenantes. Ces
structures révèlent des activités de
veille organisées avec une allocation
de temps et de ressources à l'obser-
vation de l'environnement. Les or-
ganisations apprenantes supposent
une communication formelle et in-
formelle importante, tant au niveau
vertical qu'horizontal (tableau 5).

16 6
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Spécificités culturelles

Climat Collaboratif, climat de confiance,

organisa- apprentissage lors des erreurs,
tionnel encouragement au partage et à

l'innovation

Systèmes Présence de ces systèmes pour
de récom- valoriser et encourager le partage
pense et des connaissances
d'incitation

Tableau 4: Les spécificités culturelles des
organisations apprenantes d'après Nevis et
al. (1995), Vandenbosch et Ginzberg (1996-97),
Davenport et Prusak, (1997), O'Dell et Grayson
(1998), Terret (1998), Alavi et Leidner (1999b),
Munkvold (1999) et Bounfour (2000).

Spécificités organisationnelles

Communication Horizontale, verticale, avec
l'environnement
Formelle et informelle

Activité de veille Temps et ressources alloués
pour observer l'environnement
et recueillir de nouvelles
connaissances

Tableau 5: Les spécificités organisation-
nelles des organisations apprenantes
d'après Cohen et Levinthal (1990), Huber
(1991), Mason (1993), Alavi et Leidner (1999b)
et De Long et Fahey (2000).

1.2.3. Les facteurs individuels

Les facteurs individuels sont intro-
duits dans le modèle de recherche
avec deux concepts relatifs aux spéci-
ficités du profil de la direction et aux
spécificités du profil des utilisateurs

â Les spécificités du profil des di-

rigeants traduisent le caractère en-
trepreneur et novateur des diri-
geants d'organisations apprenantes,

ainsi que leur forte implication
dans le domaine des TI, que ce soit

à travers l'utilisation personnelle

qu'ils en font, ou, à travers leur rôle
de soutien des projets de TT. Les or-
ganisations apprenantes se caracté-

risent généralement par une direc-
tion qui manifeste un goût pronon-

cé pour le changement, qui conduit

le changement sans l'imposer, et de
manière participative, grâce à un
soutien fort lors de la mise en
oeuvre du projet (Davenport et Pru-
sak, 1997; Eder et al., 1998; O'Fla-
herty et Williams, 2000). De plus, la

direction des organisations appre-
nantes reconnaît l'importance stra-

tégique des TI, et en a une bonne
expérience. Elle reconnaît aussi les
enjeux du développement de la
connaissance et de son partage au

sein de l'organisation (Bounfour,

2000).

Spécificités du profil de la direction

Style Style participatif, capacité de
de direction délégation, goût du risque et

du changement

Perception Stratégique, utilisation personnelle
des TI des TI ; soutien fort des projets

en TI

Tableau 6: Les spécificités du profil de la
direction des organisations apprenantes
d'après Davenport et Prusak (1997), Eder et al.
(1998), Bounfour (2000) et O'Flaherty et
Williams (2000).

â Les spécificités du profil des uti-

lisateurs traduisent le style cognitif

des utilisateurs du SGC ainsi que
leur rapport aux TI. Dans les orga-
nisations apprenantes, le style co-

gnitif des utilisateurs révèlent géné-
ralement de fortes aptitudes au
changement et à la collaboration
(Orlikowski, 1992, 1995 ; Bounfour,
2000). Plusieurs recherches établis-

sent ainsi une relation positive
entre le niveau d'expérience en TI
et l'adoption d'un nouvel outil (Da-
manpour, 1991, Fichman et Keme-

rer, 1997). Le niveau de confiance
des utilisateurs dans la technologie
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contribue également à l'adoption
réussie du SGC (Munkvold, 1999).

Il faut noter que la facilité d'utilisation
perçue et l'utilité perçue sont prises en

compte dans le modèle de recherche,
mais volontairement classées dans le
concept de spécificités du SGC. En effet,
si ces variables correspondent à des per-
ceptions propres aux individus, elles

s'appliquent avant tout à une technolo-
gie, en l'occurrence le SGC. A ce titre,
nous avons préféré les intégrer aux fac-
teurs technologiques.

Spécificités du profil des utilisateurs

Style Aptitude forte au changement
cognitif et à l'innovation

Aptitude forte à la collaboration

Perception Bonne expérience des TI
des TI Bon niveau de confiance dans

le SGC

Tableau 7: Les spécificités du profil des uti-
lisateurs de SGC dans les organisations ap-
prenantes d'après Damanpour (1991), Orli-
kowski (1992, 1995), Fichman et Kemerer
(1997), Munkvold (1999) et Bounfour (2000).

12.4. Les facteurs technologiques

Les facteurs technologiques sont in-

troduits ici avec deux concepts relatifs
aux spécificités du SI existant et aux
spécificités du SGC.

â Les spécificités du SI existant

dans les organisations appre-
nantes révèlent, d'une part, une
forte maturité du SI à travers les
liens forts entre la direction et la
fonction SI, la diffusion importan-
te des TI dans l'entreprise, ainsi

que l'intégration des objectifs or-
ganisationnels à la planification
des SI. Elles désignent, d'autre
part, le climat de gestion des TI
au sein de l'organisation appre-
nante, à travers les liens forts

entre utilisateurs et fonction SI, et
le témoignage d'une vision com-
mune et partagée des SI.

Spécificités du Si existant

Maturité du SI Maturité importante à travers
• une bonne qualité des relations

entre les directions d'affaires et
informatique

• l'infrastruture adaptée pour la
mise en oeuvre d'un SGC

Climat de Bonne relation entre informati-
gestion des TI ciens et utilisateurs

Vision partagée des objectifs du
projet SGC et des TI

Tableau 8 : Les spécificités du Si existant
des organisations apprenantes d'après Gro-
ver et Goslar (1993), Sabherwal et Tsoumpas
(1993), Sabherwal et King (1995), Alavi et Leid-
ner (1999b) ; Bounfour (2000) et O'Flaherty et
Williams (2000).

â Les spécificités du SGC font réfé-

rence aux caractéristiques propres
à la technologie introduite et aux
modalités de mise en oeuvre de
celle-ci. Les caractéristiques du
SGC, généralement fortes dans les
organisations apprenantes, concer-
ne l'écart technologique avec le
précédent système, la facilité d'uti-

lisation et les intérêts d'utilisation
perçus. Le contexte de mise en
oeuvre du SGC révèle une forte
participation et implication des uti-
lisateurs, la présence d'un support

et d'une assistance technique, une
conduite du changement importan-
te ainsi que des moyens d'incita-
tions ad hoc (tableau 9).

1.2.5. Les facteurs informationnels

Ces facteurs sont introduits dans le
modèle de recherche au travers des
concepts relatifs au statut de la

connaissance et aux spécificités des
connaissances du SGC.
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Spécificités du SGC

Caractéristiques Perception d'un avantage
technologiques relatif fort

Forte utilité perçue et facilité
d'utilisation perçue

Contexte de mise Forte participation des
en oeuvre utilisateurs

Fort support et assistance
Réalisation d'une conduite
du changement

Tableau 9: Les spécificités du SGC dans les
organisations apprenantes d'après Leidner
(1999) et Alavi et Leidner (1999b).

â Les spécificités du statut de la

connaissance traduisent la vision

accordée à la connaissance dans
l'organisation apprenante, à savoir

la perception d'une véritable res-
source stratégique, qui implique
notamment tout l'intérêt d'une
gestion dynamique des expertises
et des savoir-faire de l'entreprise.

Spécificités du statut de la connaissance

Vision de la connaissance Stratégique

Gestion des compétences Dynamique et continue

également positivement la fiabilité
des connaissances du système. La

présence d'une personne en char-
ge de la connaissance (ChiefKnow-

ledge officer) peut renforcer cette
perception.

Spécificités des connaissances du SGC

Adéquation de la struc - Forte, facilité d'accès à la
ture et du contenu connaissance
des connaissances

Fiabilité perçue Forte

Tableau 11 : Les spécificités des connais-
sances du SGC dans les organisations ap-
prenantes d'après Davenport et Prusak (1997)
et Purvis et al. (2001).

L'approche conceptuelle par les fac-
teurs a permis de considérer non seu-

lement les facteurs technologiques
mais également les facteurs organisa-
tionnels, individuels ou information-
nels, pouvant influencer le processus
d'adoption des SGC. Elle contribue
ainsi à identifier les déterminants du
modèle de recherche présentés dans le
développement suivant.

Tableau 10: Les spécificités du statut de la
connaissance dans les organisations appre-
nantes d'après Nevis et al. (1995), Orlikowski 1.3. Modèle et prémisses

(1992, 1995), Davenport (1997) et Bounfour de recherche
(2000).

â Les spécificités des connais-
sances du SGC désignent les ca-

ractéristiques des connaissances

contenues dans le SGC en termes
de fiabilité, de contenu et de struc-

turation. Davenport et Prusak

(1997) soulignent que les organisa-
tions apprenantes définissent une
structure des connaissances et la
font évoluer continuellement, afin

de s'adapter aux besoins des utili-
sateurs et favoriser leur perception
d'une bonne qualité du système et
des connaissances. Dans ces orga-
nisations, les utilisateurs perçoivent

L'élaboration du modèle conceptuel

se fonde sur l'analyse des principaux
travaux théoriques concernant l'adop-
tion des TI, ou plus spécifiquement des
SGC, et principalement sur ceux se rap-
portant à l'application de modèles de
contingence ou de facteurs clé de suc-

cès de l'adoption des technologies.
Cette recherche s'appuie sur les propo-
sitions émises par ces travaux pour éla-
borer un modèle adapté à l'adoption

de la technologie Lotus Notes dans le
secteur des mutuelles d'assurance.

Ce modèle est structuré en utilisant
l'approche systémique classique « En-
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trées -+ Processus -4 Sorties Il com-

prend trois niveaux (figure 1) caracté-

risant le processus d'adoption.

â Niveau 1 : Les déterminants de
l'adoption : ce niveau concerne les
variables contextuelles déterminant
le mode d'adoption du SGC. Elles
sont relatives aux facteurs organisa-
tionnels, individuels, technolo-
giques, et informationnels caractéri-
sant le contexte organisationnel.

Ces variables agissent sur la forma-
tion des usages de la technologie
(niveau II), et contribuent ainsi à
expliquer le mode d'adoption, et in-
directement, les effets sur le succès.

â Niveau 2 : Le mode d'adoption :

ce niveau prend en compte les va-
riables mesurant le mode d'adop-
tion du SGC, dont les travaux rela-
tifs à la théorie de la structuration
adaptative font état. Ces variables
contribuent ainsi à l'analyse des-
criptive de la recherche, car elles

permettent de mieux cerner les
usages réalisés grâce à la technolo-
gie SGC. Ces variables expliquent
le succès perçu de l'adoption d'un
SGC (Niveau III).

â Niveau 3 : Le succès perçu : ce

niveau concerne les variables rela-
tives aux effets de la mise en
oeuvre et de l'adoption du SGC,
postulés par les travaux relatifs au
modèle d'alignement stratégique.

Le niveau d'usage est déjà en soi
une mesure de succès. Néan-
moins, il importe de la compléter
par l'impact individuel et organisa-
tionnel engendré par l'adoption
du SGC (DeLone et McLean, 1992;
Vandenbosch et Ginzberg, 1996-

97) Deux types d'effets sont ainsi

retenus : ceux qui sont liés au ni-
veau individuel en termes d'amé-
lioration de la communication et
de la prise de décision (et perçus
par les utilisateurs du SGC), et,

ceux qui se rapportent au niveau
organisationnel en termes d'effica-
cité et d'efficience perçues (Van-
denbosch, 1993; Vandenbosch et
Ginzberg, 1996-97).

Le schéma suivant (figure 1) illustre
les trois niveaux du modèle d'adoption
des SGC et les liens qui les relient. Il
s'applique à un environnement organi-
sationnel et technologique donné.

Ce modèle met en évidence l'exis-
tence de liens entre les concepts rete-
nus et permet de formuler les princi-
pales prémisses de ce travail. Par

hypothèse, les facteurs du contexte or-
ganisationnel vont influencer le mode

d'adoption du SGC et impliquent un
niveau d'usage mineur, majeur ou in-
termédiaire. La mise en ceuvre du SGC

est donc supposée avoir un impact in
fine sur le succès perçu.

Ainsi conformément à la probléma-
tique et au cadre théorique de la re-
cherche, deux principales prémisses
sont définies :

• Pg : Le mode d'adoption du SGC
est lié aux facteurs organisa-
tionnels, individuels, techno-
logiques et informationnels.

• Pg' : Le succès perçu est lié au
mode d'adoption du SGC.

La prémisse Pg sera déclinée en sous-
prémisses étudiant plus spécifiquement
l'impact de chacun des facteurs organi-
sationnels (Pgl), individuels (Pg2), tech-
nologiques (Pg3) ou informationnels
(Pg4) sur le mode d'adoption du SGC.

20
10

Systèmes d'Information et Management, Vol. 8 [2003], Iss. 2, Art. 2

http://aisel.aisnet.org/sim/vol8/iss2/2



IDENTIFICATION DES FACTEURS FAVORISANT LE SUCCÈS D'ADOPTION DES SGC

SUCCÈS PERÇU DU SGC

Succès Indivldnel

- amélwratron de la
comm nnxnnon

- amélioration de la prise de
décwinn

Succès organisationnel

- eflim euié

- efficience
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Sp = Sp lerJir irés

Figure 1 : Le modèle de recherche.

La démarche méthodologique mise en
oeuvre pour tester le modèle et les pré-
misses de recherche est décrite ci-après.

II. LA MÉTHODOLOGIE
DE LA RECHERCHE

Dans un premier temps, le contexte

organisationnel et technologique du
terrain est préalablement exposé. Dans
un deuxième temps, la démarche mé-
thodologique et les différentes phases
du recueil des données sont décrites.
Enfin, les principes mis en oeuvre lors
de l'analyse qualitative sont détaillés.

11.1. Le terrain de la recherche

Cette recherche s'est déroulée dans
le cadre d'une convention CIFRE au

sein d'une grande mutuelle d'assu-
rances française, appelée MIC dans un
souci de confidentialité. Le chercheur
est salarié d'une des organisations ré-

gionales de MIC. Cette mutuelle, créée

il y a 40 ans, comprend 6 500 salariés
et son coeur de métier est l'assurance

automobile. L'arrivée de nouveaux en-
trants comme les assureurs directs, la

bancassurance ou la grande distribu-
tion contribue a crée un climat forte-
ment concurrentiel. Pourtant, MIC a
bénéficié longtemps d'une forte crois-

sance, ce qui a contribué au dévelop-
pement d'une organisation nn égocen-

trique privilégiant les activités de
back-office (gestion des dossiers) et 'ou-
bliant' presque ses clients. MIC compta-
bilise aujourd'hui près de 4 200 000 so-

ciétaires, dont les besoins évoluent

sans cesse.

Du point de vue organisationnel,
MIC est composée de 11 régions de-
puis 1987 et d'un réseau d'agences

comprenant 550 bureaux et guichets.
Chaque région est considérée comme
une entité autonome sur le plan éco-
nomique avec une obligation d'équi-
libre de résultats. La direction de MIC
constate que les régions ont largement
dépassé leur autonomie économique

initiale. Au moment de l'étude, on peut

observer une forte hétérogénéité de

l'organisation et des pratiques de tra-

vail des onze régions de MIC. Ainsi,
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chaque région peut être assimilée à
une organisation propre avec sa cultu-

re, sa structure et ses processus de ges-
tion.

D'un point de vue technologique,
60 % en moyenne des postes informa-
tiques sont des terminaux passifs. De
plus, le SI de la mutuelle supporte
principalement une informatique de
gestion et laisse peu de possibilité au
développement d'une informatique
d'avant-vente (études commerciales et
marketing), d'après-vente (suivi et fi-
délisation des clients) mais également
de pilotage.

A partir de ces différents constats, un
projet d'entreprise est lancé par la di-
rection générale et vise à passer d'une
organisation orientée produit à une or-
ganisation orientée client, à moderni-
ser l'entreprise et à harmoniser les pra-
tiques et les technologies au sein des
régions. Compte tenu de la probléma-
tique de cette recherche, un des axes
du projet retient notre attention. Il
s'agit du passage de terminaux passifs
vers des postes micro, de la création
d'une plate-forme Intranet et de la
mise en oeuvre d'un collecticiel (Lotus
Notes).

L'objectif de cette évolution techno-
logique est de disposer d'une plate-
forme technologique commune aux
onze régions permettant une améliora-
tion des échanges inter-services, inter-
régions et entre les régions et l'envi-
ronnement (notamment la relation au
sociétaire). Cette infrastructure techno-
logique doit aussi être l'occasion de re-
penser un référentiel commun en ma-
tière de règle de gestion des sinistres
et de créer des bases de connaissances
remplaçant les ,. aides-mémoires» pa-
piers existants.

111.2. Démarche et recueil
des données

Les travaux concernant l'adoption de
systèmes de support à la GC étant li-
mités, cette recherche est, par nature,
exploratoire (Alavi et Leidner, 1999).
Une démarche qualitative d'étude de
cas (Yin, 1989, 1994) a été retenue
pour répondre aux questions et aux
objectifs de la recherche. Elle com-
prend les phases suivantes :

• Etape 1 : La phase d'observation

Une démarche d'observation partici-
pante a été menée dans une des ré-

gions de MIC, à travers la réalisation
de deux études concernant la gestion
des dossiers d'accident et les connais-
sances qui y sont liées. Les résultats de
ces études ont été présentés dans l'ar-
ticle de Lancini et Mercier-Laurent
(1999). Cette phase a perduré au-delà
de ces deux études à travers la revue
de documents internes, les rencontres
et les discussions informelles avec les
acteurs de l'organisation.

• Etape 2 : La phase exploratoire

Une première phase exploratoire,

constituée d'entretiens semi-directifs et
de recueil de données technologiques, a

été menée. A travers les entretiens, cette
phase a permis de cerner le cas MIC et
d'identifier les spécificités de MIC en
terme d'adoption des NTIC grâce à l'ex-
ploration de deux précédents projets. Le
recueil de données technologiques a eu
pour but de positionner les 11 régions
de MIC du point de vue organisationnel
et SI/TI, afin de choisir les 5 régions qui
feront l'objet de l'analyse approfondie.
Les résultats préliminaires de cette
phase ont été présentés dans l'article de
Baile et Lancini (2001).
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• Etape 3: La phase d'analyse
approfondie

Une analyse en profondeur concer-

nant la mise en oeuvre et l'adoption du
SGC Lotus Notes a été menée dans
chacune des cinq régions choisies (no-
tées de Al à A5). Chaque région fait

l'objet d'une étude de cas qui est réali-
sée grâce à des entretiens semi-direc-

tifs. Cette phase doit permettre de vé-
rifier les prémisses de la recherche
concernant les facteurs du contexte or-
ganisationnel, leur impact sur l'adop-
tion du SGC ainsi que l'impact de la

mise en oeuvre du SGC sur le succès

perçu.

L'ordonnancement dans le temps de

ces trois phases de recherche est pré-
cisé en annexe A.

Le guide d'entretien utilisé durant la
phase d'analyse approfondie été éla-
boré à partir du modèle et des pré-
misses de la recherche. Il a fait l'objet
d'un pré-test et intègre le vocabulaire
spécifique au projet Lotus Notes et à
l'entreprise. Les entretiens sont menés,
pour chacun des cinq cas, auprès de
trois catégories de personnes :

• Le directeur de la région (ou Ad-
joint) (DR),

• Le directeur informatique régional
(DI),

• Les utilisateurs de Lotus Notes (U) :

les utilisateurs interviewés dans

cette recherche sont les chefs de
service (ou adjoints) des centres de
gestion. Le nombre d'utilisateurs in-
terviewés peut aller de 4 à 6 suivant

les régions.

Le guide donne lieu à trois déclinai-
sons selon la catégorie de population
interviewée, à savoir DR, DI et U. Les

questions du guide ont été formulées
par rapport aux variables de la re-
cherche et sont organisées par thème.
Ces thèmes sont présentés dans le ta-
bleau suivant (voir Lancini (2001) pour
le guide complet) :

Usm DES 1HÈM S THÈMES PRÉSENTS

POUR US CATÉGORIES

Ti Présentation du répondant, DR, DI et U

rôle et étendue de son interven-
tion dans le projet Lotus Notes

T2: Environnement externe de DR, DI et U
la mutuelle, structure et culture
régionale

T3: Environnement interne DR, DI et U
de la mutuelle

T4: Gestion de l'information DR, DI et U
et des connaissances

T5: Gestion des SI, TI DR, DI

T6: Projet Lotus Notes et ac- DR, DI et U
compagnement du changement

17: Utilisation du produit Lotus U
Notes

T8: Adoption, performance DR, DI et U

attendue et bénéfices perçus

Tableau 12 : Thèmes des guides d'entretien.

Au total, 33 entretiens ont été menés
dans les cinq régions.

Ils ont fait l'objet d'une retranscrip-
tion intégrale et d'une analyse de
contenu. La logique de dépouillement
des cas est menée en deux temps :

• Une première analyse individuelle
et descriptive de chaque cas a été
réalisée.

• Une seconde analyse transversale
et explicative a permis d'analyser
la structure hypothétique du mo-
dèle de recherche et a conduit à la
validation des prémisses.

Préalablement à la présentation des
résultats, il importe de revenir sur les
principes à l'oeuvre lors de ces analyses.
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1.3. Principes mis en oeuvre
dans l'analyse

Lors de la phase exploratoire, les
premiers résultats de la démarche ab-

ductive montrent que la réalité des

sites de la mutuelle peut s'éloigner
plus ou moins des spécificités caracté-
risant les organisations apprenantes.

Ce constat a conduit à pondérer cha-
cune de ces spécificités selon trois mo-
dalités, à savoir, « fortes », « moyennes »
ou « faibles ». Le recours a des modali-

tés de pondération est, en effet, cou-
rant en analyse qualitative (Miles et
Huberman, 1991) et, par ailleurs, utili-
sé dans des travaux qualitatifs récents
en SI (Reich et Benbasat, 1996, 2000).

11.3.1. Les modalités
de pondération

Tout au long de l'analyse, les organi-
sations apprenantes constituent le réfé-
rentiel auquel la modalité « fortes » est
donnée. Ainsi, plus le site étudié
s'éloigne du référentiel, plus il tend vers
des modalités « moyennes » ou « faibles ».

Il faut noter que l'attribution d'une
modalité « fortes », « moyennes » ou
« faibles» induit une notion qualitative
sur la situation du site mais ne préjuge
pas de bons ou de mauvais résultats. Par
exemple, des spécificités environne-
mentales, affectées de la modalité
« fortes » caractérisent un site où les ré-
pondants perçoivent une forte incertitu-
de environnementale, une vive intensité
de la concurrence et, par ailleurs, d'im-
portants échanges avec les entreprises
du secteur en termes de partenariats. A
l'inverse, des spécificités environnemen-
tales, affectées de la modalité « faibles »
caractérisent un site où les répondants

perçoivent une faible incertitude envi-

ronnementale, peu d'intensité de la

concurrence et, par ailleurs, de rares
échanges avec les entreprises du secteur
en termes de partenariats. Malgré la mo-
dalité « fortes », une telle situation n'est

pas forcément plus favorable pour le
site que la modalité « faibles ». Aussi, la

modalité « fortes » signifie uniquement
que le site étudié est proche des carac-

téristiques des organisations appre-

nantes pour une spécificité donnée, tan-

dis que la modalité « faibles » signifie

qu'il s'en éloigne considérablement. Les

spécificités relevant de la modalité

« moyennes », sont révélatrices d'une si-

tuation intermédiaire entre ces deux ex-
trêmes.

11.3.2. Mode d'attribution
des modalités

Chaque entretien est dépouillé indi-
viduellement selon une grille d'analyse
(annexe B) et les modalités sont attri-
buées à chaque spécificité, conformé-
ment au principe détaillé supra,
comme si le chercheur ne disposait
que de ces seules informations pour
étudier le site. Les entretiens sont en-
suite agrégés par catégorie de répon-
dant et, in fine, pour tous les répon-
dants afin d'attribuer une modalité
unique au site.

Il faut noter que l'attribution initiale
d'une modalité à une spécificité don-
née, à partir du discours d'un seul ré-
pondant, résulte d'une appréciation
de poids égal des variables qui la
composent. Par exemple, les spécifici-
tés environnementales sont qualifiées
de « fortes», « moyennes » ou « faibles »
en fonction de l'appréciation respecti-
ve des variables « d'incertitude envi-
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ronnementale perçue », <, d'intensité de
la compétitivité » et de .< dépendance
inter-organisationnelle

De la même manière, des modalités

« fortes », « moyennes» ou « faibles » ont
été attribuées au niveau d'usage et au

succès perçu dans chaque site. De-
sanctis et Poole (1994) préconisent
d'analyser les modes d'adoption en
partant du niveau micro (individu)

vers le niveau macro (organisation). Le
mode d'adoption est ainsi mesuré ini-
tialement par le niveau d'usage de
chaque utilisateur interviewé. Cette
mesure de niveau individuel est ensui-
te agrégée pour donner lieu à une me-
sure de niveau organisationnel. Ce ni-

veau d'analyse se justifie par le fait que

l'adoption des technologies de type
SGC, par essence collaboratives, ne
peut pas s'estimer à partir du succès

(ou de l'échec) d'un seul utilisateur
mais doit refléter l'adhésion (ou le
rejet) à la technologie de l'organisation

dans son ensemble (Markus, 1987;
Gatignon et Robertson, 1989; Eveland
et Tornatsky, 1990; Attewell, 1992;
Desanctis et Poole, 1994).

Cette démarche d'attribution des mo-
dalités est synthétisée dans la figure 2
suivante, librement inspiré de celui de
Yin (1984), concernant les études de
cas multi-sites.

M. LES RÉSULTATS

DE LA RECHERI

Après une présentation globale des
résultats, cette partie répond respective-
ment aux deux questions de la problé-

matique, à savoir « Comment et pour-

quoi les organisations adoptent-elles un

SGC avec succès? en étudiant succes-
sivement le mode d'adoption et l'in-
fluence des facteurs environnementaux,
individuels, technologiques et informa-
tionnels.

-
^ rc^.,. M.'"` de eomtaa

^
t Ntrihmkn des

..die,
^

ihr mfomstupe ^^ de ramte.u
N nhihemion des

mdsëtf6

Attribution des AttNbutimt des
modalités par modmtltés pour le site

Uulusiew ^ Analyse dc rmkna otéRork de d pu-Ur des mod&Utfs
e amibmtlsm de6 répomdmmts athibmEes Pm

moddhéi ty"90rk

IfiLseteur 2 Aa.lyse de o°°k°n
N ahribadom des

mwdeYtés

Unlssauoro AmlMe de eomeew
et atmi6tais. dn

madrHtes

Figure 2 : Démarche d'attribution des modalités pour un site donné.
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111.1. Approche générale
des résultats

Cette présentation vise à synthétiser
les résultats émergents de l'analyse in-
dividuelle et descriptive des cinq sites
étudiés. Cette analyse obéit à une
même organisation thématique et s'ap-
puie sur une étude exhaustive des dif-
férentes spécificités du site relatives

aux facteurs organisationnels, indivi-
duels, technologiques et information-
nels, de son mode d'adoption du SGC
et du succès perçu. La synthèse des ré-
sultats ordonnée par site est présentée
dans le tableau suivant. Il comprend :

• en ligne, les douze thèmes étudiés,
et,

• en colonne, les cinq sites étudiés.

SITES Al A2 A3 A4 A5 Nombre
de sites

Spécificités F ♦ ♦ ♦ 3
environnementales M * * 2

f 0
Spécificités F 0
structurelles M * * * 3

f O O 2
Spécificités F 0
culturelles M * * * * 4

f O 1
Spécificités F 0

organisationnelles M * * * 3
f O O 2

Spécificités du profil F ♦ 1
de la direction M * * 2

f O 0 2
Spécificités psychosociales F ♦ ♦ ♦ 3

des utilisateurs M * 1
f O 1

Spécificités F 3
du SI existant M * 1

f O

Spécificités F ♦ 1
du SGC M * * 2

f O O 2
Spécificités du statut F ♦ ♦ 2
de la connaissance M * * * 3

f 0
Spécificités des connaissances F ♦ ♦ 2

du SGC M * * * 3
f 0

Mode d'adoption : Mai ♦ ♦ 2
Niveau d'USAGE I * 1

min 0 0 2
Succès perçu F 0

M * * * * * 5
f 0

Légende : F - spécificités ' Fortes ., M - spécificités • Moyennes f - spécificités • Faibles Mai = niveau d'usage
• Majeur •, I - niveau d'usage • Intermédiaire •, min - niveau d'usage -Mineur •.

Tableau 13: Synthèse des résultats ordonnés par site.
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L'intersection „ ligne X colonne » per-
met d ' indiquer la modalité attribuée
pour un site et un thème donné (•
pour tt fortes * pour n moyennes » et
O pour .< faibles «).

Il faut noter que pour le thème « Ni-
veau d'Usage les mêmes éléments si-
gnalétiques sont conservés et signi-
fient, dans ce cas précis, ♦ pour
,< majeur », * pour u intermédiaire ', et

O pour u mineur H. Par ailleurs, une co-

lonne supplémentaire indique le
nombre de sites correspondant à une

modalité donnée (tableau 13).

Ce tableau offre une vision synthé-
tique et globale des principaux résul-

tats établis et permet notamment de
positionner chaque site en fonction
des thèmes étudiés. De plus, sa lectu-
re donne un éclairage rapide des spé-

cificités de l'organisation pour un ni-

veau d'usage donné. Néanmoins, il
importe de compléter cette présenta-

tion par une analyse en profondeur du
mode d'adoption, de l'influence de
chaque facteur contextuel et du succès

perçu.

111.2. Le mode d 'adoption des SGC

Le mode d'adoption est mesuré
selon le concept multidimensionnel de
niveau d'usage. La répartition des cinq
sites (notés de Al à A5), selon leur ni-
veau d'usage du SGC, est présentée

dans le tableau suivant :

Niveau d'usage

Sites concernés
Mineur Intermédiaire Majeur

Al, A3 A5 A2, A4

Tableau 14 : Répartition des sites selon le
niveau d'usage.

La lecture de ce tableau révèle :

• une répartition quasi-uniforme des
cinq sites selon les modalités „ Mi-
neur u, « Intermédiaire » et u Majeur ,>.
Ainsi, aucune prédominance d'un
niveau d'usage particulier n'émerge.

• la mutuelle est encore dans une
phase de mise en oeuvre du pro-

duit au sein de ses organisations
régionales, plus proche de l'étape
de,, redéfinition » que de l'étape de

« stabilisation» de la technologie

(Rogers, 1995). Ainsi, certains sites
sont plus avancés que d'autres.

Ces résultats nécessitent d'être com-
plétés par une synthèse des usages
pour tous les sites en vue de mieux
cerner leur logique d'utilisation du
SGC (tableau 15).

L'observation de ce tableau met en
évidence la pertinence d'une mesure
de l'adoption selon les technologies
d'usage (Orlikowski, 1999, 2000). En
effet, cette mesure permet d'appréhen-

der plus finement l'adoption du SGC,
que si celle-ci était limitée à la simple
fréquence. Dans ce dernier cas, l'adop-

tion aurait été la même pour tous les
sites puis que tous les utilisateurs font
une utilisation quotidienne de la tech-
nologie. Ce constat illustre bien tout
l'enjeu d'une mesure en profondeur de

l'adoption.

Parmi les éléments discriminants du

niveau d'usage, il faut noter que l'usage
mineur se limite à l'utilisation de la mes-
sagerie et des bases de connaissances,

tandis qu'un usage intermédiaire ou ma-
jeur implique un progression des usages

avec, notamment, l'agenda et les fo-
rums. Il faut également souligner un en-
richissement des processus d'utilisation
des connaissances et une augmentation
du degré de collaboration dès lors que
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VARIABLES DE NIVEAU

D'USAGE

Attribut de

la variable

Mineur Intermédiaire Majeur

Durée 9 mois Al.
d'utilisation 1 an A5
du produit

1 an et demi A3 A4

2 ans A2

Fréquence Quodienne Al, A3 A5 A2, A4

Diversité M Al, A3 A5 A2, A4
des fonctions

il
BC Al, A3 (rare) A5 A2, A4

iséesut
A A5 (rare) A2, A4 (rare)

F Al (rare), A3 (rare) A5 A2 (rare), A4

Processus
d'utilisation des
connaissances

Envoi et
réception de
messages

Al, A3 A5 A2, A4

Accès BC Al, A3 (rare) A5 A2, A4

Enrichissement

BC

A5 A2, A4

Consultation
forum

A5 A2 (rare), A4

Participation
forum

Al (rare) A4

Utilisation de

l'agenda

A5 (rare) A2, A4 (rare)

Degré Limité Al
de collaboration Moyen A3 A5

Elevé A2, A4

Diversité A Al, A3 A5 A2, A4

des tâches
é

GD Al, A3 A5 A2, A4
support es

GS Al (rare) A5 A2 (rare), A4 (rare)

Diversité des Administrative Al, A3 A5 A2, A4

connaissances
échangées

Technique Al, A3 A5 A2, A4

Légende • M = Messagerie, BC = Bases de connaissances, F = Forum, GD = Gestion de dossier, A - Administra-
tives, GS = Gestion du fonctionnement du service.

Tableau 15 : Synthèse du niveau d'usage pour les 5 sites,

le niveau d'usage augmente. La durée
d'utilisation, la fréquence d'utilisation
ainsi que la diversité des tâches suppor-

tées et des connaissances échangées
sont des dimensions qui ne permettent
pas réellement d'observer une progres-
sion du niveau d'usage.

En fonction de ces premiers résul-
tats, il semblera important d'approfon-

dir et d'améliorer la mesure d'adoption
spécifique aux technologies SGC. Le
concept de niveau d'usage pourra no-
tamment être adapté et réutilisé dans
d'autres secteurs ou pour d'autres
technologies SGC.

Il convient maintenant de présenter
l'influence des facteurs sur le niveau
d'usage obtenu.
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M.3. L 'influence des facteurs

Les résultats de l'analyse transversale
contribuent à valider le lien entre les
déterminants et le processus d'adop-
tion (Pg), et soulignent plus particuliè-

rement l'influence des déterminants re-
latifs aux facteurs individuels et

technologiques.

Concernant les facteurs indivi-
duels , les spécificités du profil des
utilisateurs jouent un rôle majeur. En
effet, il ressort que des utilisateurs

ayant de bonnes connaissances en TI
et qui, par ailleurs, apprécient les
changements et le travail en équipe,
favorisent une adoption réussie du

SGC dans l'organisation. L'influence du
profil des utilisateurs sur l'adoption, et

plus particulièrement leur aptitude au
changement et à la collaboration,
confirme les résultats mis en évidence
par les travaux de Bounfour (2000) et
d'Orlikowski (1992, 1995). Elle confir-

me également les résultats de Daman-
pour (1991) et Fichman et Kemerer
(1997) qui établissent une relation po-

sitive entre le niveau d'expérience en
TI et l'adoption d'une nouvelle tech-

nologie.

Ce résultat montre tout l'intérêt d'ha-
bituer les utilisateurs à des change-
ments organisationnels réguliers ainsi
qu'au travail en groupe. Il souligne

aussi la nécessité d'étendre leurs
connaissances dans les TI, notamment
avec des formations adéquates, de ma-
nière à faciliter leur niveau d'utilisation
et d'introduction dans l'organisation. Un

bon degré de pénétration et d'évolution
continue des TI dans l'organisation est
notamment un moyen de familiariser

les utilisateurs à un environnement

technologique, de mettre à jour leurs

connaissances en TI et, in fine, d'amé-
liorer le niveau d'usage du SGC.

La direction de l'organisation va
également jouer un rôle important

dans le processus d'adoption du SGC,
notamment si elle est convaincue de
l'impact stratégique des SI, mais égale-
ment si elle apporte un soutien fort
aux projets en TI. Les résultats mettent

en évidence que des directions moins
impliquées sur le plan des TI, et ne les
considérant pas comme stratégiques,
tendraient à limiter l'adoption du SGC
au sein de l'organisation. L'influence

du profil de la direction sur l'adoption
confirme les résultats mis en évidence
par les travaux relatifs à l'innovation

technologique (Fichman, 2000). Elle
confirme également les résultats d'Eder
et al. (1998) qui valide ce lien dans le
cas de l'adoption d'un Intranet.

L'implication de la direction dans les

projets en TI, ainsi que la présence
d'une vision stratégique des TI, sont
donc des éléments importants, condi-
tionnant le mode d'adoption du SGC
réalisé par l'organisation.

Concernant les facteurs technolo-
giques , il ressort que les SI à forte ma-
turité et un bon climat de gestion des

TI favorisent une adoption réussie du
SGC dans l'organisation. L'influence
des spécificités du SI existant sur

l'adoption du SGC, et plus particulière-
ment sa bonne maturité et l'existence

d'une communication efficace entre le
service informatique et les utilisateurs,
va dans le sens des résultats mis en

évidence par les travaux de Eder et al.
(1998). Elle confirme également la né-
cessité d'une compréhension partagée
des objectifs du projet par les utilisa-

teurs, mis en évidence par les pres-
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criptions d'Alavi et Leidner (1999b) et
le résultats d'O'Flaherty et Williams re-
latifs à l'adoption d'un Intranet.

Ce résultat montre que les technolo-
gies SGC nécessitent une infrastructure

mature pour une mise en oeuvre réus-
sie. Il souligne aussi que la qualité des
relations entre la direction des affaires et

la direction informatique ainsi que leur
vision partagée des objectifs du projet
SGC sont des éléments à ne pas négli-
ger si l'organisation souhaite tendre vers
une adoption majeure de l'outil.

Par ailleurs, les caractéristiques de
la technologie SGC et leur perception
par les utilisateurs favorisent égale-
ment l'adoption de l'outil. Les résultats

montrent que plus l'utilité et la facilité
d'utilisation perçues sont « fortes
meilleure est l'adoption de l'outil. De

même, quand le contexte de mise en
oeuvre du SGC révèle une forte partici-
pation des utilisateurs, un bon support
et la réalisation d'une conduite du

changement, alors l'adoption de l'outil
est facilitée et tend vers un usage „ ma-
jeur L'influence d'une bonne percep-
tion des caractéristiques de la techno-
logie sur son adoption vient renforcer
les résultats de nombreux travaux
basés sur le modèle de Davis (1989).
Par ailleurs, l'influence du contexte de

mise en oeuvre du SGC sur son adop-
tion confirme les résultats des études
de cas d'Orlikowski (1992, 1995) qui

souligne la nécessité d'un support, de

l'implication et la participation des uti-
lisateurs mais aussi d'une conduite du

changement, dans le cas de l'adoption
de Lotus Notes.

Une bonne perception des caracté-
ristiques de la technologie ainsi qu'une
conduite de projet, sachant accompa-

gner les utilisateurs , les impliquer et
leur apporter un réel support sont
donc des éléments à prendre en comp-
te pour améliorer le mode d'adoption
du SGC réalisé par l'organisation.

Bien que les facteurs individuels et
technologiques occupent une place
prépondérante, il semble que les fac-
teurs organisationnels et information-
nels puissent également avoir une in-
fluence sur l'adoption réussie du SGC.

Concernant les facteurs organisa-
tionnels , il ressort que les spécifici-
tés structurelles et culturelles de l'or-
ganisation jouent un rôle dans le mode

d'adoption du SGC. Ainsi, une structu-
re organisationnelle de type hiérar-
chique, avec peu d'échanges transver-
saux, et fortement centralisée en
termes de prises de décision tend à li-

miter l'adoption réussie du SGC. Ce ré-
sultat vient renforcer l'idée d'une né-
cessité d'évolution des structures
organisationnelles de la mutuelle. Il ne
peut, toutefois, confirmer que des

structures souples et adaptatives favo-
riseraient un usage <, majeur » de la
technologie, comme Teece (2001) et

Grant le prescrivent (2001).

Egalement, une culture organisa-
tionnelle , dont les valeurs s'opposent
à la collaboration, et au partage des
connaissances, va freiner l'adoption du
SGC, qui repose au contraire sur un

climat fortement collaboratif. Ce résul-
tat implique qu'une organisation basée

sur des valeurs d'individualisme devra
nécessairement mener une « mise à ni-
veau u culturelle si elle souhaite adop-

ter un SGC avec succès. Ce résultat ne
peut, toutefois, confirmer que des va-
leurs culturelles fondées sur le partage
et la collaboration suffisent à générer
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un usage <, majeur » de la technologie,

comme en témoignent les études de

Vandenbosch et Ginzberg (1996-97),

O'Dell et Grayson (1998) et Terret
(1998). Toutefois, étant donné la lo-

gique de collaboration sous-jacente au
SGC Lotus Notes, il semble probable

qu'une évolution vers un climat de
confiance, favorisant le partage et l'ap-
prentissage, puisse favoriser une
meilleure adoption de la technologie.

Pour les cinq sites étudiés, il ressort
qu'aucun système d'incitation ou de
récompense n'a été mis en oeuvre par

la direction du projet. Par contre, l'uti-

lisation du produit a été vivement

conseillée et dans certain cas contrain-
te, étant donnée la suppression de
l'ancien système de messagerie. Il faut
noter pour autant que la coexistence
en parallèle de l'ancien système (mes-
sagerie) et du nouveau produit est

souvent vécue comme un « anti-systè-
me » d'incitation. Cela s'explique par le
fait que les utilisateurs doivent utiliser

l'ancien système pour communiquer

avec certains salariés, notamment leurs
subordonnés et le nouveau pour
échanger avec la direction.

Enfin, les facteurs informationnels
montrent que les spécificités des
connaissances contenues dans le
SGC jouent un rôle dans le mode
d'adoption du SGC. Ainsi, l'adoption
réussie du SGC repose sur une confian-
ce forte de l'utilisateur dans les connais-

sances que le SGC contient, et sur la
qualité d'adéquation qu'il perçoit entre,
d'une part, le contenu et la structuration

des connaissances et, d'autre part, le tra-
vail qu'il doit réaliser dans ses activités
professionnelles quotidiennes. L'influen-
ce d'une bonne adéquation de la struc-
ture et du contenu des connaissances

du système, aux activités à réaliser par
les utilisateurs, confirme les résultats de

l'étude de Purvis et al. (2001). Par

ailleurs, l'influence de la perception de
la fiabilité des connaissances du système

sur son adoption, conduit à renforcer les
préconisations d'Alavi et Leidner (2001)
concernant l'importance de la qualité du
système et des connaissances qu'il
contient.

Ce résultat souligne l'importance

pour la mutuelle, de mettre rapide-
ment à disposition de tous les utilisa-
teurs un fond documentaire adapté,

afin d'améliorer l'adoption du SGC. Par
ailleurs, ce résultat vient encore souli-
gner l'importance à accorder à la mise
à jour des connaissances afin de main-
tenir auprès des utilisateurs un bon ni-
veau de confiance dans les connais-
sances, et ne pas créer un doute qui
limiterait en retour l'usage de l'outil.

Il convient maintenant de s'intéresser
à l'influence du mode d'adoption sur
le succès perçu.

III.4. Le succès perçu

L'ensemble des sites régionaux per-
çoivent un succès « moyen » tandis que
leur niveau d'usage du SGC varie de
mineur à majeur (tableau 16).

Niveau d'usage
Succès perçu

Faible Mo en Fort

Mineur A1, A3

Intermédiaire

Majeur A2, A4

Tableau 16 : Répartition des sites selon le
niveau d'usage et le succès perçu.

Aussi, l'existence d'un lien entre le
mode d'adoption du SGC et le succès
perçu (Pg') n'est pas démontrée.
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La perception d'un succès moyen
s'explique par le fait que les répon-
dants évoquent le succès perçu, non
pas à travers un ressenti réel du succès
qu'ils perçoivent au moment de l'en-
tretien, mais plutôt en relayant le dis-
cours tenu par la direction nationale et
par le projet d'entreprise.

Ainsi, dans les organisations faisant
un usage „ mineur „ de l'outil (Al et
A3), les répondants préfèrent se proje-
ter dans le futur et évoquer les impacts
à venir du SGC. Ils tendent à suresti-
mer le succès du SGC et tiennent un
discours de principe, cohérent avec les
effets attendus de la technologie pré-
senté dans le projet d'entreprise. Ils re-
latent ainsi une version ,' idéalisée ,' du
succès de l'outil, en évoquant une réa-
lité future vers laquelle il faut tendre. A
ce titre, la mesure du niveau d'usage
du SGC, basée sur des faits d'utilisation
concrets et inscrite dans le présent ap-
porte une vision plus juste de l'adop-
tion effectivement réalisée de l'outil.

D'autre part, les sites A2 et A4 sem-
blent sous-estimer le succès du SGC.
Cela peut s'expliquer par le fait que,
bien qu'ils tendent vers un usage H ma-
jeur u, les utilisateurs n'ont pas toujours
pleinement conscience des effets de
leur utilisation du SGC, notamment sur
les transformations de l'entreprise. Par
ailleurs, même u majeur cet usage peut
être encore largement amélioré, dès lors
que tous les salariés disposeront du
même produit, et que toutes les bases
de connaissances seront disponibles, ce

qui incite peut-être les répondants à mi-
norer leur perception du succès.

D'une manière générale, les discours
de l'ensemble des répondants concer-
nant le succès perçu relèvent plus

d'une leçon bien apprise et faisant
écho au projet d'entreprise et à la di-
rection nationale, que d'une appréhen-
sion personnelle du succès. En effet,
nombre de répondants préfèrent se
projeter dans le futur et évoquer les
impacts à venir du SGC, que de tenter

de formuler une appréhension réelle
et présente du succès qu'ils perçoivent

au moment de l'entretien.

De la même manière, la direction n'a
pas à ce jour évalué le retour sur in-
vestissement du projet. Néanmoins, les
répondants évoquent au niveau indivi-
duel :

• une amélioration de la rapidité des
échanges (avec des collègues du

même service ou autres services,
avec le sociétaire...),

• une amélioration des temps d'ac-
cès aux connaissances (aide mé-
moire en ligne, règles et procé-
dures...).

Au niveau organisationnel, ils perçoi-
vent:

• une amélioration du travail en
groupe,

• une transformation à venir de la
gestion des sinistres,

• une meilleure harmonisation des
pratiques régionales,

• une transformation de la relation
avec les collaborateur (expert si-
nistre, réparateurs...) qui vient
compléter l'apport très formalisé
de l'EDI.

Pour conclure, les résultats de cette
recherche contribuent à nuancer les
travaux prescriptifs et les cas de succès
de l'adoption des SGC. Ils permettent
notamment de procéder à une révision
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Figure 3 : Les déterminants favorables au succès des SGC.

des déterminants relatifs à l'adoption
des SGC en proposant un premier mo-
dèle d'identification des conditions fa-

vorables à l'adoption de ces technolo-
gies (figure 3).

IV. CONCLUSION

L'étude de cas conduit à identifier
deux principaux facteurs favorisant le

succès d'adoption d'un SGC, à savoir
les facteurs individuels et technolo-
giques. Ce modèle fait écho à de ré-
cents travaux sur l'identification des

facteurs clés de succès de l'adoption
des SGC (Becerra-Fernandez et Sab-
herwal, 2001 ; Massey et al., 2002).

Parmi les conseils manageriaux retirés

de cette recherche, la première contri-
bution a une portée limitée mais néan-
moins essentielle, puisqu'elle s'adresse

aux organisations régionales du Groupe

d'assurances, utilisées comme terrain

d'expérimentation de cette recherche.
Sur la base des informations recueillies,

la direction générale du Groupe « MIC »
dispose d'un panorama des modes

d'adoption actuels des cinq régions étu-
diées. Il semble qu'une généralisation

des résultats à l'ensemble des autres di-
rections régionales, en terme d'adop-
tion, est possible (puisque les sites ont
été choisis en vue d'être représentatifs
des 11 organisations régionales qui com-

posent la mutuelle). A partir des résul-
tats, les directions disposent aussi de la
possibilité d'identifier des moyens d'ac-

tion pour améliorer l'adoption de Lotus
Notes, notamment au sein des sites dont

l'usage est qualifié de (( mineur » ou

« d'intermédiaire ». A partir des résultats
produits, il est possible de noter que ces
moyens d'actions doivent concerner
principalement les utilisateurs, les direc-
tions régionales, celles de la division in-

formatique et celles des ressources hu-
maines. Cette recherche a notamment
conduit à l'élaboration d'un cahier de re-
commandations présenté par le cher-
cheur au groupe MIC lors d'un retour au
terrain (Lancini, 2001). Les recomman-
dations portent sur les thèmes suivants :

• la structure organisationnelle,

• la culture du changement,
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• la culture collaborative,

• le rôle stratégique des TI,

• le soutien de la direction,

• la maturité du SI,

• la communication autour de la
technologie,

• le SGC, son fonctionnement et son
contenu.

La seconde contribution concerne un
périmètre d'entreprises plus large. Il

s'agit de toutes les organisations dont

la stratégie en matière de SI vise à ap-
puyer une stratégie de gestion des
connaissances, et à développer un
SGC. A partir des résultats de la re-

cherche, ces entreprises peuvent iden-
tifier des moyens d'action pour mettre
en place ex-ante tous les facteurs
contextuels nécessaires à une adoption
réussie du système. Toute entreprise a
la possibilité de s'inspirer des moyens
d'action proposés à ce Groupe d'Assu-
rances Mutualiste, et de les adapter à
son existant, notamment en cherchant

d'abord à se positionner par rapport
aux spécificités relatives aux organisa-
tions qui adoptent un SGC avec suc-
cès, identifiées dans cette recherche.

Pour conclure, ce travail de recherche
confirme tout l'enjeu d'une conduite du
changement préalablement à la création
d'une dynamique de GC au sein d'une
organisation. En contribuant à une
meilleure compréhension de l'impact
des facteurs contextuels, cette re-
cherche permet ainsi de guider les or-

ganisations dans un développement et
une mise en oeuvre efficaces de SGC.
Toutefois, il sera important de prolon-

ger ce travail en le validant auprès
d'autres organisations, d'autres secteurs

d'activité ou d'autres technologies SGC.

Cela contribuera à étudier à nouveau
les prémisses validées dans cette re-
cherche et surtout à examiner celles qui
ne l'ont pas été, à savoir le lien entre le
succès perçu et le mode d'adoption, ou
l'influence des spécificités environne-
mentales, organisationnelles sur le
mode d'adoption.

L'examen des limites de la recherche

montre que le modèle est abordé de
manière statique. Aussi, des recherches
futures de type longitudinal pourraient
permettre d'apprécier l'évolution et la

dynamique du processus d'adoption
des technologies de type SGC.

De plus, les relations de feed-back
entre le succès perçu et le mode
d'adoption, et entre le mode d'adop-
tion et les facteurs contextuels, ne sont

pas étudiées. Pourtant, si les facteurs
contextuels sont ici les déterminants
de l'adoption ; il faut remarquer que
dès le moment où elles sont adoptées,
les TI peuvent également avoir d'im-

portants effets sur les caractéristiques
de l'organisation, notamment dans le

cas des SGC (Alavi, 2000; Robey et
Boudreau, 2000). L'étude de ces effets
rétroactifs pourrait également consti-
tuer une future voie de recherche.
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Annexe B : Grille d'analyse des entretiens

SITE

Spécificités Description du service XXXX
environ- Incertitude perçue Moyenne à forte Sentiment partagé entre une forte crainte de la concurrence
nementales rence (et de ses ' pratiques sauvages ««) et une forte confiance dans les atouts

de l'entreprise (écoute des sociétaires et traitement humain des problèmes).

Hétérogénéité Perception de la nécessité de faire évoluer les produits d'assurance en fonction
de l'environnement de l'évolution des besoins des sociétaires

Possibilité de prévoir les attentes des sociétaires et de faire des demandes
d'évolution des produits d'assurance. O

Intensité de L'arrivée de la concurrence étrangère n'est pas ressentie comme une menace.
la compétitivité La grande distribution est perçue comme un concurrent sérieux.

Dépendance inter- Participation à la commission nationale Santé et statut de correspondant
organisationnelle technique prévoyance

Aucun échange avec des entreprises extérieures.

Spécificités Structure Structure centralisée avec l'existence de règles écrites mais également orales
structurelles organisationnelle (confirmées par messagerie). Les règles sont respectées Il n'existe pas de

contrôles officiels, quelques dossiers sont contrôlés ponctuellement
Degré moyen de standardisation et de formalisation dans le service
Faible degré de transversalité.

Prise de décision Perception de prises de décisions collégiales intégrant les 11 régions
(introduction de produit d'assurance, NTIC...)

Spécificités Climat Perception d'un degré d'accès à l'information insuffisant
culturelles de communication Information formelle (note de service, PV de CE, tracts syndicaux). Beaucoup

d'informations informelles
Résolution collaborative des problèmes (avec les adjoints)

Etat d'esprit face Perception d'un niveau moyen d'innovation à l'exception des chefs de bureau

à la nouveauté qui innovent et sont écoutés L'environnement pousse à innover
L'organisation ne reconnaît pas beaucoup le droit à l'erreur
Les changements de processus de gestion inquiètent comme tout ce qui est
nouveau

Système de récompense Absence de système de récompense

Spécificités Structure Echanges verticaux d'information. ascendants formels (messagerie)

organisa- de communication Echanges verticaux d'information descendants ' réunion avec le DR

tionnelles (exceptionnel), réunion technique tous les 2 mois, lettre aux délégués et lettre
de l'administrateur
Echanges horizontaux rares et informels Regret des réunions entre chefs
de service et adjoints lorsqu'il y avait un chef de centre,
Echanges avec les autres régions iares

Spécificités Style cognitif Aptitude à l'innovation et au changement • forte

psychosociales Aptitude à la collaboration et au travail en équipe • forte

des utilisateurs Liens aux TI Connaissances moyennes en NTIC Utilisation d'un PC dans le cadre
professionnel et personnel
Très bon niveau de confiance dans les NTIC et Lotus Notes

Facilité d'utilisation perçue ' torte

Spécificités Climat de gestion des TI Bonne qualité et fréquence des échanges avec le service informatique

du Si existant

Spécificités Caractéristiques du SGC Ecart important entre Lotus Notes et Connect pour la facilité à utiliser et la

du SGC convivialité du nouvel outil Le seul inconvénient est que tout le monde n'a
pas Notes, donc cela crée une redondance d'information entre les deux systèmes

Contexte de mise Support une demi-journée de formation avec un support de formation

en œuvre Regrette le fait qu'une seule personne au service informatique puisse répon-
aux problèmes liés à Lotus Notes.dre

Pas de d'incitation à utiliser la technologie
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Annexe B (suite)

SITE

Spécificités Statut de la connaissance Pas d'opinion,
du statut Gestion des savoir-faire On ne fait pas suffisamment de formation et de recyclage car on gère dans
de la l'urgence,

wconnaissance

Spécificités Fiabilité perçue Bonne pour l'instant mais la mise à jour des connaissances nécessitera de la
des vigilance et est un enjeu majeur
connaissances Adéquation en terme Moyenne, à compléter.
du SGC de contenu

Adéquation en terme Faible pour le moment.
de structure 1

Mode Contexte : x mois ou années d'utilisation.
d'adoption : Fréquence : quotidienne (environ une demi-heure).
USAGE Diversité des fonctions utilisées : 1. messagerie et 2 bases de connaissances

Processus d'utilisation des connaissances : Réception et envoi de messages (à un ou plusieurs destina-
taires) intra et inter région et extérieur à l'entreprise (expert et informatique) - Accès rare à des bases de
connaissances en interne (base guides pratiques Prévoyance et Notes internes) (pas d'accès Internet) - pas
de participation à des forums ou enrichissement de hases de connaissances.
1 Réception, 2. Envoi, 3. Accès à des bases (rare car base peu conviviale).
Manque de formation pour utiliser les forums.
Degré de collaboration : collaboration dès lors que la personne à une adresse Notes. (adjoints, secrétaires,
hiérarchie directe, autre région)
Diversité des tâches supportées : gestion des dossiers et administratif
Diversité des connaissances échangées : connaissances techniques et administratives pour la messagerie
et pour l'accès aux hases.

^» NIVEAU D'USAGE MINEUR

Succès perçu Perception de bénéfices importants en terme de convivialité, d'accès à l'information, de communication.
Perception d'une modification du comportement au travail à venir • plus grande autonomie des gestion
paires grâce aux bases de connaissances

Lotus Notes a amplifié les relations avec la hiérarchie.
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