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RESUME | ABSTRACTS | RESUMEN

La capacité des organisations & créer et a exploiter linfor-
mation et les connaissances est déterminée entre autres par les
comportements informationnels des acteurs organisationnels.
Chargés de décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles,
les cadres intermédiaires sont au coeur du processus de création
des connaissances, et leurs comportements informationnels
doivent étre soutenus par des sources et des systémes d'infor-
mation. Cet article examine la maniére dont des cadres intermé-
diaires municipaux répondent a leurs besoins informationnels
dans le contexte de leurs activités de gestion. Nous souhaitons
notamment contribuer a fournir des pistes de réflexion pour
lélaboration de stratégies de gestion de Uinformation organisa-
tionnelle.

Towards a Better Understanding of the Information Needs of
Mupnicipal Middle Managers: A Preliminary Assessment**

The information-seeking behaviour of employees is determined
by several factors, namely the organisation’s ability to create
and exploit information and knowledge. Middle managers are
responsible for many strategic, tactical and operational decisions,
placing them at the heart of the knowledge creation process.
Their information behaviour must be supported by various
sources and information systems. This article examines the ways
in which municipal middle managers meet their information
needs during the course of their managerial activities. We wish to
identify ways in which the organisation can develop information
management strategies.

Hacia una mejor comprension de las necesidades de

informacion de los mandos intermedios municipales. Puntos -

iniciales de reflexion***

La capacidad de las organizaciones para crear y explotar infor-
macién y conocimientos estd determinada entre otros puntos
por los comportamientos en la bisqueda de informacion de los
actores organizacionales. Provistos de decisiones estratégicas,
tdcticas y operacionales, los mandos intermedios se encuentran
en el corazén del proceso de creacién de conocimientos, y su
comportamiento en la busqueda de informacion debe estar
apoyado por fuentes y sistemas de informacién. Este articulo
examina la manera en que los mandos intermedios municipales
responden a sus necesidades de informacién en el contexto de
sus actividades de gestién. Se desea brindar puntos iniciales de
reflexion para la elaboracion de estrategias en el manejo de la
informacion organizacional.

N ATOUT MAJEUR DES ORGANISATIONS
consiste en leur capacité a créer et a exploiter
I'information et les connaissances, capacité
déterminée entre autres par les comportements infor-
mationnels, de méme que par l'utilisation des systéemes
d’'information individuels et institutionnels (Nonaka
et Takeuchi, 1995; Choo, 1998). La gestion stratégique
de l'information et des connaissances est de plus en

*  Cet article fait suite 3 une communication présentée au 34° congrés annuel de
I'Association des archivistes du Québec (2-4 juin 2005). Les résultats sont issus du
premier volet du projet de recherche «Les cadres intermédiaires dans les organi-
sations en transformation: dimensions individuelles et collectives de la gestion
de l'information et des connaissances» subventionné par le Fonds québécois
de recherche sur la société et la culture — Programme d’aide a la recherche
innovante, sous la direction de Pierrette Bergeron, Suzanne Bertrand-Gastaldy et
Lorna Heaton de I'Université de Montréal. Nous remercions le Fonds québécois
sur la société et la culture, le Conseil de recherches en sciences humaines du
Canada, le Fonds J.-A. DeSéve, la Manulife Financial Corporation et la Faculté des
études supérieures-EBSI pour des bourses de doctorat accordées & Dominique
Maurel, Nous remercions aussi tous les répondants qui ont participé a I'étude et
les dirigeants de I'organisme municipal qui ont autorisé la collecte de données
dans leur organisation. '

** This article is based on a presentation made at the 34" annual conference of

the Association des archivistes du Québec (June 2-4, 2005). The results are taken

from the first part of a research project entitled “Les cadres intermédiaires dans
les organisations en transformation: dimensions individuelles et collectives de la
gestion de U'information et des connai " funded by the Fond québécois de
recherche sur la société et la culture — Programme daide & la recherche innovante,
and directed by Pierrette Bergeron, Suzanne Bertrand-Gastaldy and Lorna

Heaton of the Université de Montréal. We acknowledge the doctoral grants given

to Dominique Maurel by the Fonds québécois sur la société et la culture, the Social

Sciences and Humanities Research Council of Canada, the Fonds J.-A. DeSéve, the
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Anual de la Asociacién de Archiveros de Quebec (2 al 4 de junio de 2005). Los

resultados se obtuvieron a partir de la primera parte del proyecto de investi-
gacion «Los mandos intermedios en organizaciones en transformacién: dimen-
siones individuales y colectivas del manejo de informacién y conocimientos»,
subvencionado por el Fondo de Investigacion sobre la Sociedad y la Cultura de

Quebec — Programa de ayuda a la investigacién innovadora, bajo la direccién de

Pierrette Bergeron, Suzanne Bertrand-Gastaldy y Lorna Heaton de la Universidad
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de Quebec, al Consejo de Investigaciones en Ciencias Humanas de Canad, al

Fondo J.-A. DeSéve, a Manulife Financial Corporation y a la Facultad de Estudios

Superiores/EBSI por las becas de doctorado otorgadas a Dominique Maurel.

Asimismo, se extiende un especial agradecimiento a todos los participantes en el

estudio y a los dirigentes del organismo municipal que autorizaron la recoleccién
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De par leur position unique entre la
base et le sommet, les cadres intermé-
diaires sont au coeur du processus de

création des connaissances dans les
organisations.

OOOOOOOOOOOOOOOOOOO

plus considérée comme un des moyens pour soutenir
la compétitivité des organisations et maximiser les
ressources informationnelles disponibles nécessaires
a la résolution des problémes (Taylor, 1986 ; Bergeron,
1996; Davenport, 1997). Pour J.C. Linder et al. (2001),
la stratégie informationnelle de Yorganisation devrait
faire partie intégrante de la stratégie d’affaires et
devrait décrire comment une organisation utilisera
I'information comme levier pour créer de la valeur
dans un environnement d’affaires dynamique. Ces
auteurs révelent toutefois que selon une recherche de
I'Institute for Strategic Change, seulement 20 % des
organisations étudiées inteégrent le levier informa-
tionnel dans leur stratégie d’affaires et l'utilisent de
maniére délibérée comme avantage concurrentiel.

Par ailleurs, différents facteurs menacent d’effri-
tement la base d’information et de connaissances
dans les organisations: restructurations, réductions
d’effectifs, émergence de nouvelles formes d’organi-
sations (virtuelles ou en réseau), internationalisation
des marchés (Stewart, 1999; DeLong et Mann, 2003;
Davenport et Prusak, 1998). Les contenus de mémoire
organisationnelle se voient altérés a chaque restruc-
turation (Stein, 1995). De plus, la non-récupération
rapide d'information dispersée dans plusieurs espaces
personnels ou collectifs dans l'organisation entraine
des coiits importants (Feldman, 2004; Peyrelong et
Accart, 2002). La perte ou I'absence d'information et
de connaissances sont autant d’éléments qui contri-
buent, entre autres choses, & miner 'avantage concur-
rentiel d’'une organisation.

Différentes catégories de cadres supérieurs et
intermédiaires ont besoin d’une grande diversité
d’information pour réaliser les objectifs de leur organi-
sation (Katzer et Fletcher, 1992; Choo et Auster, 1993).
La littérature en gestion avance quil n'existerait pas
de frontiéres opaques entre les réles d’administra-
teurs, de gestionnaires et de « managers» (soit les plus
hautes instances de l'organisation) : chacun serait donc
amené A ceuvrer sur les plans opérationnel, tactique et
stratégique, quoique dans des proportions différentes
en fonction de ses responsabilités propres (Bourgault,
2000). C’est le cas des cadres intermédiaires  dont
on annongait pourtant la disparition, croyant que
les technologies de l'information les remplaceraient
adéquatement (Thomas et Linstead, 2002; Nonaka

et Takeuchi, 1995). Toutefois, de la prise de décision

a la résolution de problémes stratégiques, tactiques
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ou opérationnels, ils se font entrepreneurs, innova-
teurs et communicateurs, sachant assurer le succés
des projets dentreprise (Huy, 2001; Kanter, 1982). De
par leur position unique entre la base et le sommet,
les cadres intermédiaires sont au cceur du processus
de création des connaissances dans les organisations:
non seulement peuvent-ils transmettre l'information
verticalement et horizontalement dans l'organisation,

'mais aussi la convertir en connaissances (Nonaka et

Takeuchi, 1995; Mintzberg, 1997). Or les compor-
tements informationnels des cadres intermédiaires

‘sont peu documentés, en particulier pour le monde

municipal. Ce secteur connait pourtant des transfor-
mations majeures, particuliérement au Québec avec
les fusions municipales, qui en font un milieu propice
a étude des composantes informationnelles.

Objectifs

Cet article présente un apercu partiel d'une étude
en cours portant sur la maniére dont des cadres inter-
médiaires du secteur public municipal répondent a
leurs besoins informationnels dans le contexte de leurs
activités de gestion, c’est-a-dire dans l'environnement
d’utilisation d’information qui leur est propre (Taylor,
1986). Plus spécifiquement, dans le cadre de cette
recherche, nous examinons les situations probléma-
tiques® auxquelles font face les cadres intermédiaires
municipaux, les besoins informationnels exprimés
dans ces situations, et les sources et systémes d'infor-
mation qui soutiennent ces besoins. Cette étude sur les
comportements informationnels constitue le premier
volet d’'un projet de recherche plus vaste portant sur
«Les cadres intermédiaires dans les organisations en
transformation: dimensions individuelles et collec-
tives de la gestion de l'information et des connais-
sances ».

Nous offrons tout d’abord un apercu de certains
des fondements conceptuels qui sous-tendent notre
démarche de recherche. La littérature en sciences
de l'information et en gestion permet de mieux
comprendre les rdles attribués aux cadres, les sources
d'information qu'ils utilisent et les principaux modéles
de comportements informationnels existants. Nous
présentons ensuite la méthodologie privilégiée pour
I’étude et quelques résultats préliminaires de recherche
qui permettent d'illustrer partiellement certains des
comportements informationnels de cadres intermé-
diaires municipaux. Ces premiéres données donnent

1 Par situation problématique, nous entendons un «épisode» (par exemple, une
situation de travail) qui s'inscrit dans le cours des activités d’'une personne et qui
est identifié comme nécessitant une attention spécifique et peut-étre une action:
un projet, une tache, une activité, un «dossier» dont est chargé un cadre dans le
contexte de ses responsabilités de gestion constitue une situation problématique
qui, pour nouvelle ou récurrente qu'elle soit, doit étre menée a terme  lintérieur
de certains délais (Huber, 1980; Taylor, 1986 ; Katzer et Fletcher, 1992).

2 Pour plus d'information sur le projet de recherche: <http://www.esi.umontreal.
ca/~albertsi/FQRSC/PARI-0306.htm>.
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l'occasion de conclure sur des pistes de réflexion
quant aux stratégies a privilégier dans la gestion de
lI'information organisationnelle, afin de tenir compte
des besoins exprimés par la clientéle administrative
des cadres intermédiaires.

Revue de littérature et cadre
conceptuel. Roles des cadres

Relativement peu d’études abordent la relation
entre les gestionnaires et l'information dans la
perspective globale de leurs réles de gestion. Celles
de H. Mintzberg (1973) et de J.P. Kotter (1982) sont
les premiéres a s'étre penchées en profondeur sur ce
sujet et ont servi de modeéles aux recherches menées
ultérieurement. S'intéressant aux cadres supérieurs,
H. Mintzberg (1973) revoit la catégorisation des roles
de gestion qui se déclinent, traditionnellement, selon
des fonctions de planification, de dotation, de budgé-
tisation et de coordination. Cette catégorisation,
selon lui, permet difficilement de décrire ce que
les gestionnaires font réellement dans une journée.
Apreés avoir observé cinq cadres supérieurs, il établit
trois ensembles de roles interreliés: 1) roles interper-
sonnels; 2) roles informationnels; 3) roles décisionnels.
Les roles identifiés reposent tous sur l'information
comme ressource-clé, car l'acquisition, la communi-
cation et l'utilisation de I'information sont au ceeur du
travail de gestion. Les roles informationnels consti-
tuent toutefois le lien essentiel entre les roles interper-
sonnels découlant du statut et de I'autorité formelle du
cadre, et les roles décisionnels de celui-ci.

A la suite de H. Mintzberg, J.P. Kotter (1982) étudie
les activités de 15 cadres supérieurs. Il conclut que ceux
qui réussissent sont particuliérement efficaces dans
deux fonctions fortement liées a I'information: I'élabo-
ration des objectifs organisationnels et la constitution
d’'un réseau de relations. L'élaboration des objectifs
organisationnels n'est jamais terminée: les cadres
élaborent et précisent ces objectifs en recueillant de
l'information de maniére continue et dynamique. Pour
ce faire, ils sappuient surtout sur l'information verbale
obtenue par leurs réseaux de relations, qui contri-
buent aussi a faciliter I'implantation et la mise a jour
des objectifs organisationnels.

Les cadres intermédiaires, pour leur part, ont vu
leur importance éclipsée dans les années 1980 (Pinson-
neault et Kraemer, 1993). On considérait qu'’ils résis-
taient aux changements, constituaient des obstacles
aux réorganisations et étaient rendus inutiles avec
'avénement des technologies de I'information dont on
croyait quelles pourraient les remplacer (Thomas et
Linstead, 2002 ; Nonaka et Takeuchi, 1995).

Différents auteurs ont toutefois mis I'accent sur
les qualités d'innovation des cadres intermédiaires,
particulierement en contexte de changement, méme
si ceux-ci restent aussi ancrés dans la continuité

Les préférences des cadres pour certaines
sources d'information et leur perception
des caractéristiques de celles-ci démon-
trent lexistence de comportements infor-
mationnels qui reposent a la fois sur des
facteurs individuels et contextuels.

QOO OO0

(Kanter, 1982; Huy, 2001). I. Nonaka et H. Takeuchi
(1995) affirment que les cadres intermédiaires sont
au cceur du processus d’innovation dans les organi-
sations, lequel passe par la création d’informations
plutdét que par le seul traitement de l'information
déja existante. Par ailleurs, dans un environnement
d’affaires marqué par le changement et la complexité,
les cadres intermédiaires sont vus comme étant au
centre de la formation de la stratégie, grace a des réles
stratégiques qui favorisent un processus d’appren-
tissage organisationnel, ce dernier visant le dévelop-
pement de compétences organisationnelles et I'émer-
gence de projets innovateurs (Floyd et Wooldridge,

1996). Enfin, voulant mieux comprendre la complexité

et l'interaction des roles des cadres supérieurs et inter-
médiaires, H. Mintzberg (2000) en vient a proposer
un modéle «intégrateur » ou le cadre s'affirme comme
le noyau central de différents niveaux de gestion
favorisant la réalisation de son travail. Dans un de
ces niveaux, le cadre gére par l'information, ce qui
inclut des roles de communication et de contréle pour
atteindre les buts fixés.

Sources d'information

utilisées par les cadres

La recension des roles des cadres révéle l'omni-
présence de l'information dans la conduite de leurs
responsabilités. Les préférences des cadres pour
certaines sources d'information et leur perception des
caractéristiques de celles-ci démontrent l'existence de
comportements informationnels qui reposent a la fois
sur des facteurs individuels et contextuels.

Perception des caractéristiques
des sources d'information

On observe tout d’abord chez les cadres des
comportements manifestes qui donnent des indica-
tions supplémentaires sur leur relation avec l'infor-
mation. Dans des organisations caractérisées par
une surabondance d’information, les cadres ont peu
ou pas le temps de lire; pour cette raison, plusieurs
n‘aiment pas étre surchargés d’'information, surtout
si elle n'est pas fiable ou pertinente (Mintzberg, 1975;
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Linformation verbale, quelle soit sous
~forme de rumeur ou d’information
symbolique, semble occuper une place
souvent plus importante que linfor-
mation formelle et officielle dans les
échanges avec les autres.

Katzer et Fletcher, 1992; Choo 2002). Toutefois, parce
qu’ils craignent de se retrouver sans information, les
cadres accumulent plutdt toute celle qu’ils trouvent
au détriment, parfois, de sa pertinence (Feldman et
March, 1981). Ils semblent préférer les communica-
tions verbales, surtout les conversations en personne
(Mintzberg, 1975; Katzer et Fletcher, 1992; Choo,
2002; Mintzberg, 2000). Linformation verbale, quelle
soit sous forme de rumeur ou d’information symbo-
lique?, semble occuper une place souvent plus impor-
tante que l'information formelle et officielle dans les
échanges avec les autres (Mintzberg, 1973, 2000).

Différentes caractéristiques peuvent aussi expli-
quer la préférence des cadres pour certaines sources
d’information, notamment la perception de la qualité
des sources qui couvre des dimensions telles que la
pertinence, la fiabilité, la crédibilité, I'exactitude et
l'actualité (information timeliness) des sources d’in-
formation. L'accessibilité matérielle des sources d'in-
formation pourrait étre un facteur de choix plus
important que celui de leur qualité, quoique la qualité
semble étre privilégiée dans le cas de situations de
travail complexes ou de nature tactique ou stratégi-
que (O'Reilly, 1982; Taylor, 1986; McKinnon et Bruns,
1992; Choo, 1994 ; Wilson, 1997; Zach, 2005). Certains
auteurs mettent en relief le concept de richesse des
sources d'information pour expliquer la préférence
des cadres pour l'information échangée de maniére
verbale et personnelle (Daft et Lengel, 1984). D’autres
croient que le simple fait d’utiliser de l'information
pour justifier les décisions permet aux décideurs de
s'inscrire dans un processus de rationalité et de com-
pétence organisationnelle, ce qui confére aux sources
d'information une valeur symbolique (Feldman et
March, 1981).

Catégories de sources d'information
utilisées par les cadres

Certains auteurs ont tenté une classification des
catégories de sources d’information utilisées par les
cadres: sources internes et externes, humaines et
documentaires, personnelles et impersonnelles. Le

3 «[Clest-a-dire ce qui est vu et ressenti plus que ce qui est lu ou entendu»
(Mintzberg, 2000: 16-17).
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contexte formel et informel de l'information est
également pris en considération.

Les sources internes proviennent de l'intérieur
de l'organisation, quelles soient humaines (verbales)
ou documentaires (textuelles, écrites, en ligne). Les
sources internes écrites consistent généralement en
tous les documents et dossiers produits par 'organi-
sation dans la conduite de ses activités, tandis que les
sources internes verbales sont constituées de toutes
les personnes avec qui les cadres sont amenés a
interagir. Les gestionnaires utilisent aussi des sources
extérieures a l'organisation, qu'elles soient écrites ou
verbales (Mintzberg, 1973; Kotter, 1982; Katzer et
Fletcher, 1992; Choo, 2002).

Les sources humaines, qualifiées de «verbales»
par certains auteurs, sont issues des réseaux de
relations internes et externes constitués par les cadres,
afin de les aider & réaliser leurs objectifs (Choo et
Auster, 1993 ; Kotter, 1982). Ces sources fournissent
souvent de l'information informelle, «behind-the-
scene information» (Choo, 2002), que les cadres
peuvent privilégier pour obtenir davantage de détails
sur la situation elle-méme et son contexte. Enfin, il ne
faut pas négliger les cadres comme sources d’infor-
mation permanentes pour eux-mémes, qui s'appuient
sur leur expérience personnelle et les connaissances
tacites qu’ils ont accumulées au fil des années (Choo,
1998; Zach, 2005). Les sources documentaires, quant
a elles, se voient également qualifiées de sources
textuelles ou écrites et sont disponibles sur support
papier ou électronique. i '

Les sources dites personnelles sont surtout consti-
tuées de sources humaines a l'interne ou & l'externe
(Choo et Auster, 1993; Taylor, 1986). A Tinverse, les
sources impersonnelles consistent principalement en
des sources documentaires provenant de l'interne ou
de I'externe, mais elles peuvent également étre des
sources humaines qui communiquent de I'information
a des groupes ou a un plus large public (par exemple,
des conférenciers livrant leur communication dans un
congres) (Taylor, 1986 ; Choo, 1994, 2002).

L'utilisation des termes «formel» et «informel»
associés a linformation se définit différemment
selon le domaine de spécialisation des auteurs. Pour
notre étude, les notions de formalité et d’informalité
référent au contexte de I'échange d’'information plutdt
quaux sources elles-mémes, particuliérement a une
époque ou les organisations ont adopté massivement
les technologies de l'information et de la commu-
nication dans leurs méthodes de travail (Lievrouw
et Finn, 1996). Ces technologies favoriseraient le
développement de styles informels d’interactions,
peu importe que ces derniéres se fassent en personne
ou non, marquant ainsi la tendance vers une infor-
malité qui peut maintenant laisser des traces selon les
technologies utilisées (pensons aux messages envoyés
par courrier électronique). En se servant des concepts



de formalité et d'informalité, S.M. McKinnon et W.].
Bruns (1992) mettent aussi I'accent sur les modes de
communication et le contexte ol seffectue la commu-
nication. '

Nous croyons que le fait de connaitre les compor-
tements manifestes des cadres & I'égard de l'infor-
mation et leurs préférences pour certaines sources
d’information fournit des pistes permettant d'évaluer
la pertinence des systémes d’information formels de
l'organisation.

Systémes d’information et
mémoire organisationnelle

Les comportements informationnels des cadres
intermédiaires doivent étre soutenus par des systémes
d’information qui permettent d’ajouter de la valeur a
I'information en la traitant de maniére a l'organiser
intellectuellement et physiquement, a la rendre dispo-
nible et a faciliter son repérage, son partage et son
utilisation (Taylor, 1986; Davenport, 1997). Créés et
gérés centralement, les systémes d'information formels
contribuent a bitir le patrimoine documentaire de
Porganisation en se faisant le gardien de sa mémoire,
cest-a-dire de ses fonctions et activités a travers le
temps (Rousseau et Couture, 1994; Cardin, 1995;
Shepherd et Yeo, 2003). Les systémes d’information
individuels, pour leur part, sont constitués d’infor-
mation recueillie et organisée par les acteurs organi-
sationnels selon des critéres qui leur sont propres
(documents, méthodes et procédures ciblées, contacts
interpersonnels, etc.) et en fonction de leurs besoins
d’affaires spécifiques (Peyrelong et Accart, 2002). Les
individus peuvent aussi représenter a eux seuls des
systémes d'information personnels (Mintzberg, 1973).

Dans une organisation, il est fréquent de constater
la coexistence de plusieurs systémes d’information,
sans conciliation apparente entre eux qui favoriserait
le partage et l'exploitation de l'information et des
connaissances individuelles ou collectives (Peyrelong
et Accart, 2002). Il peut s’agir de systéemes d’infor-
mation propres & un individu ou & une unité adminis-
trative, ou encore de systémes d’information centraux
qui devraient soutenir tant la réalisation des activités
de gestion et la prise de décision, que la préservation
de la mémoeire organisationnelle. Dans son acception
la plus simple, la mémoire organisationnelle référe a
lI'information conservée par une organisation sur les
décisions prises et les problémes résolus antérieu-
rement, pour utilisation dans les prises de décision
actuelles. Toutefois elle se définit aussi comme un
processus cognitif de mémorisation qui comporte les
fonctions d’acquisition, de rétention et de «restau-
ration » des connaissances, dans un objectif de partage
des connaissances et des interprétations au sein de
l'organisation (Walsh et Ungson, 1991). Dans une
perspective holistique, la mémoire organisationnelle

La préservation de la mémoire organi-
sationnelle constitue une justifi-

" cation importante des interventions
des professionnels de lUinformation et,
notamment, des archivistes.

est désormais considérée comme étant I'ensemble
des connaissances emmagasinées dans les mémoires
individuelles, de méme que dans les documents
(procédures, régles, systéemes formalisés qui témoi-
gnent de la transformation d’inputs en outputs), la
culture organisationnelle, les structures organisation-
nelles (formées des roles individuels et sociaux dans
l'organisation) et I'écologie du lieu de travail (Walsh
et Ungson, 1991; Choo, 1998). Ces connaissances
peuvent étre représentées sur des supports tangibles
ou intangibles. Les supports tangibles sont constitués
par l'information consignée et explicite. Quant aux
supports intangibles, ils peuvent étre constitués
de différents éléments: 1) pour un individu — sa
mémoire, ses réseaux de relations, ses tours de
main ou ses techniques spécifiques, son expérience;
2) pour un groupe (unité administrative, équipe de
travail, etc.) — les savoir-faire communs acquis par un
travail commun, les interprétations partagées; 3) pour
I'ensemble de l'organisation — les structures organisa-
tionnelles, la culture organisationnelle (Girod-Séville,
1996).

La préservation de la mémoire organisationnelle
constitue une justification importante des interven-
tions des professionnels de l'information et, notam-
ment, des archivistes: l'organisation doit documen-
ter ses actions pour pouvoir répondre a des exigences
administratives, financiéres et légales (Rousseau et
Couture, 1994 ; Cardin, 1995; Shepherd et Yeo, 2003).
Jusqu’a présent, toutefois, les professionnels de I'infor-
mation semblent s‘étre surtout centrés sur la gestion et
la préservation des supports tangibles de la mémoire
organisationnelle, sans nécessairement prendre en
compte 'apport des supports intangibles (connaissan-
ces tacites) a la constitution de cette mémoire.

Principaux modéles de
comportements informationnels

Plusieurs études ont été réalisées sur les compor-
tements informationnels de différents groupes
d’individus dans la perspective du paradigme utili-
sateurs* (Choo et Auster, 1993; Case, 2002). Diffé-

4 Les auteurs distinguent généralement le paradigme systémes ol I'information

est vue comme étant absolue, objective et appréhendée comme objet extérieur
a l'utilisateur, et le paradigme utilisateurs olt l'information est vue comme une
construction personnalisée du sens, du monde, de I'espace et du temps dans
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La recension des réles

des cadres révéle lomniprésence de
Uinformation dans la conduite

de leurs réles et responsabilités.

rents modeles ont été élaborés afin de cerner non
seulement les étapes des comportements informa-
tionnels, mais aussi les-facteurs qui interviennent a
ces étapes. Parmi les modeéles-clés fréquemment cités
par les chercheurs s’intéressant aux facteurs cognitifs
et affectifs dans les comportements informationnels,
mentionnons les modéles de N.J. Belkin (anormalous
states of knowledge), de B. Dervin (sense-making) et
de C.C. Kuhlthau (information search process) (Belkin,
1980; Dervin, 1992; Kuhlthau, 2004). Par ailleurs, le
«contexte» (ou la «situation ») dans lequel s'inscrivent
les comportements informationnels est reconnu
comme un facteur important pour comprendre ces
comportements, ce dont témoigne notamment un
courant de recherche actuel sur la «recherche d’infor-
mation en contexte» (information seeking in context).
B. Dervin (1992) tient compte des facteurs contex-
tuels dans son modéle de sense-making, tout comme
le fait R.S. Taylor (1986, 1991) en élaborant son modéle
d’information use environment (Case, 2002; Choo
1998). .

Les facteurs cognitifs et affectifs, inhérents a
I'environnement interne des individus, correspondent
a leur maniére de traiter le probléme initial, a leur
maniére de rechercher l'information et 4 leur interpré-
tation de celle-ci en vue de son utilisation (Choo, 1998;
Case, 2002). Les facteurs contextuels ou situationnels,
propres & l'environnement externe des individus,
influent sur leur perception du probléme et leur utili-
sation de l'information (Taylor, 1991; Choo, 1998; Case,
2002). C.W. Choo (1998) propose un modéle général
d’utilisation de l'information en intégrant plusieurs
modeles faisant autorité dans l'étude des compor-
tements informationnels (notamment les modéles
de Dervin, Belkin, Kuhlthau et Taylor). Par ailleurs,
I'influence des facteurs situationnels a également
trouvé un écho en sciences de la gestion, avec le
modele d'écologie informationnelle de T.H. Davenport
(1997).

Pour les fins de notre étude, nous retenons le
modele général d’utilisation de l'information de
C.W. Choo (1998). Ce modéle intégre les différentes
composantes permettant d’étudier les comporte-

lesquels évolue I'individu. Une des prémisses du paradigme utilisateurs consiste &
étre attentif aux besoins d'information spécifiques des utilisateurs, afin de mieux
y répondre, et & considérer les systémes d'information du point de vue des utilisa-
teurs (Dervin et Nilan, 1986 ; Case, 2002).
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ments informationnels individuels en tenant compte
de l'influence de facteurs contextuels collectifs (de
groupe) et organisationnels (institutionnels), puisqu'il
est fondé sur des aspects complémentaires de 'envi-
ronnement de traitement et d’utilisation de l'infor-
mation: 1) lenvironnement interne aux individus tient
compte des facteurs d'ordre cognitif et affectif dans le
processus dynamique de construction du sens lorsque
le «sens interne » fait défaut, ce qui se refléte sur leurs
comportements informationnels; 2) 'environnement
externe aux individus inclut les facteurs contextuels
permettant de circonscrire les comportements infor-
mationnels, tout d’abord dans l'environnement d’uti-
lisation de l'information caractérisant le contexte de
travail immédiat de groupes d’utilisateurs spécifiques,
puis dans I'environnement informationnel qui repré-
sente la vision institutionnelle générale en matiére
d'information (Choo, 1998 ; Davenport, 1997). J. Katzer
et P.T. Fletcher (1992) confirment l'importance de
comprendre les comportements informationnels
des gestionnaires en termes de processus cognitifs
dynamiques s'inscrivant dans leur contexte propre.

Au terme de cet apercu des fondements concep-

_ tuels de notre étude, nous retenons que la recension

des roles des cadres, dans la littérature, révele
l'omniprésence de l'information dans la conduite de
leurs roles et responsabilités. Les préférences des
cadres pour certaines sources d’'information et leur
perception des caractéristiques de celles-ci démon-
trent l'existence de comportements informationnels
qui reposent a la fois sur des facteurs individuels et
organisationnels. Ces préférences fournissent des
pistes pour évaluer la pertinence des systémes d’infor-
mation formels de l'organisation a soutenir leurs

-besoins informationnels.

Méthodologie

Cette étude utilise une approche de type quali-
tative (Denzin et Lincoln, 2003; Miles et Huberman, '
1994).-Deux principaux modes de collecte de données
sont utilisés: l'entrevue en profondeur utilisant
l'incident critique et l'observation directe des cadres.
Cela est complété par I'analyse de la documentation
pertinente. L'analyse des données en est une de
contenu, qui s'appuie sur la théorisation ancrée (Patton,
2002; Miles et Huberman, 1994). Trente cadres inter-
médiaires provenant de quatre unités administra-
tives d’'une organisation municipale constitueront les
participants a I’étude. La municipalité fait face a des
changements structurels suite aux processus de fusion
et de défusion municipales, tout en devant continuer
d’assurer sa performance et sa compétitivité.

Cette communication présente une analyse préli-
minaire de résultats partiels issus uniquement des
entrevues menées auprés de dix cadres intermé-
diaires de deux unités administratives. Ces données



Tableau 1. Types de situations

Volet juridique et réglementaire
> Politique interne a élaborer
> Rapport sur une politique interne
> Réglement constitutif & modifier

Volet juridique et réglementaire _
> Application d’une loi ou d’un réglement

Volet gestion des ressources humaines
> Gestion d’employés

Volet gestion des ressources humaines

> Avantages sociaux

Volet promotionnel
> Evénement promotionnel a organiser

Volet gestion des ressources financiéres

> Budget
> Etats financiers
> Recherche de financement supplémentaire

Tableau 2. Besoins d’information

S : it
Volet juridique et réglementaire
> Responsabilités des différents acteurs
> Priorités du supérieur immédiat
> Orientations de la municipalité, tendances
> Eléments de la politique ou du réglement
> Critéres permettant de prendre une décision

Volet juridique et réglementaire
> Faits/événements tels qu'ils se sont produits

Volet gestion des ressources humaines
> Responsabilités des différents acteurs
> Démarches administratives
> Critéres d'évaluation

Volet gestion des ressources humaines

> Conditions des années antérieures
> Conditions actuelles du marché

Volet promotionnel

> Démarches administratives
> Fournisseurs

Volet gestion des ressources financiéres
I> Priorités organisationnelles
> Proportion des opérations récurrentes vs des
projets spéciaux dans L'unité
> Projets des autres

préliminaires offrent l'occasion de présenter un début
d’analyse indiquant des tendances, mais ne se veulent
ni exhaustives ni définitives. Elles seront appelées
a se raffiner, & étre complétées et modifiées, avec les
données recueillies auprés de I'ensemble des cadres
intermédiaires pressentis. De plus, les données
recueillies au cours des entrevues seront & compléter
avec celles obtenues pendant les séances d’obser-
vation. ' ‘

Résultats préliminaires

Apercu partiel du type de
données recueillies

La présentation de ces données préliminaires se
fait en deux volets. Nous examinons tout d’abord les
comportements informationnels des cadres dans le
contexte de situations de travail qui étaient nouvel-
les ou récurrentes pour eux. Nous nous intéressons
ensuite aux systémes d’information utilisés couram-

ment par les cadres intermédiaires dans la conduite de
leurs différentes activités.

a) Données préliminaires sur des
situations de travail spécifiques

Situations problématiques

Lexamen d’une quinzaine de situations probléma-
tiques a permis d’identifier des catégories générales de
situations portant sur l'aspect juridique et réglemen-
taire, sur la géstion des ressources financiéres, sur la
gestion des ressources humaines et sur le volet promo-
tionnel. Chaque catégorie peut donner lieu a différents
types de situations. Dans le volet juridique et régle-
mentaire, par exemple, il a été question de politiques
internes a élaborer ou de réglements constitutifs a
modifier. Ces catégories se répartissent comme suit
(tableau 1), selon que les situations de travail vécues
par les cadres intermédiaires sont nouvelles ou récur-
rentes :
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Tableau 3. Sources d'information consultées

Sources documentaires internes

Orientations stratégiques de la municipalité, plan
d’action de Uunité administrative

Vision de l'organisation

Politiques, normes, reglements procés-verbaux de
comités, résolutions

Tendances, climat organisationnel, processus a suivre,
protocole, décisions antérieures

Dossiers de personnel, dossiers d’organismes,
dossiers de projets, dossiers comptables, conventions
collectives, contrats

Critéres d'évaluation, points de comparaison

Sources humaines internes

Supérieur immédiat

Vision, opinion, approbation, validation

Collégues de la méme unité administrative
(individus, comités internes)

Normes, historique de critéres d'évaluation, prévision
de projets, approbation de projets

Collégues d'autres unités

| protocole, avis juridiques

Tendances, climat organisationnel, orientations, enjeux,

Sources documentaires externes

Sites Web d'autres orgamsatmns, journaux

Vision, directives, formulalres, opmmns pubhques,
analyses '

Lois, jurisprudence, ouvrage sur le protocole, politiques
d'autres municipalités, études spécialisées

Critéres d'évaluation, points de comparaison

Sources humaines externes

Collégues d'autres organisations

Banque de spécialistes, critéres d'évaluation, points de
comparaison pour des projets semblables-- -

Différents facteurs contextuels entourent ces
situations de travail. Ainsi, certaines d’entre elles s'ins-
crivent dans des changements issus de la réorganisation
municipale, qu’il s'agisse des orientations stratégiques
de la nouvelle municipalité, des nouvelles struc-
tures hiérarchiques mises en place, ou des politiques
internes qui ont été modifiées. A titre d’exemple, les
nouvelles structures hiérarchiques peuvent engendrer
des changements dans la maniére de gérer la situation
de travail, dans les intervenants 4 consulter ou dans les
négociations & conduire. Par ailleurs, certaines situa-
tions de travail nouvelles sont occasionnées par des
changements de responsabilités dans la nature méme
du poste occupé par le répondant.

Il est également possible de dégager certaines
caractéristiques du contexte des situations de travail.
Par exemple, la perception de la difficulté des situations
repose sur des facteurs comme la méconnaissance du
dossier 2 traiter, 'aspect politique lié au role des diffé-
rents acteurs organisationnels, le temps a consacrer
au dossier, les contraintes quant aux ressources dispo-
nibles, le poids d’'un groupe de pression, ou encore le
jugement & poser en l'absence de tous les éléments
de réponse. Quant A la perception de I'importance
des situations, elle repose sur les enjeux politiques
a l'interne ou a l'externe, qu'il s'agisse de questions
de crédibilité ou de transparence, d'enjeux écono-
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miques pour les intervenants concernés, d’enjeux
sociaux en ce qui a trait aux risques et responsabi-
lités, de la consolidation de I'avenir pour ce qui est des
ressources et des partenariats, de la mise en valeur
des compétences de l'unité administrative et de son
personnel et, enfin, de l'esprit déquipe a préserver. Par
ailleurs, certaines situations de travail n'ont donné lieu
a aucune mention de difficulté ou d'importance spéci-
fique.

Besoins d'information

Les besoins informationnels (tableau 2) suscités
par les diverses situations de travail s’inscrivent dans
deux tendances. Tant pour les situations de travail
nouvelles que récurrentes, les participants ont
manifesté le besoin d’obtenir des éléments d’infor-
mation factuels: faits ou événements précis, condi-
tions antérieures et actuelles du marché pour les
avantages sociaux, projets prévus par l'unité adminis-
trative, projets prévus par d’autres unités ou d’autres
organisations, clauses constituant une politique ou un
réglement, démarches administratives a suivre, noms
de fournisseurs, etc.

Toutefois, pour les situations de travail nouvelles,
certains participants ont manifesté des besoins plus
marqués pour des éléments de contexte comme la



Tableau 4. Systemes d'information utilisés couramment

Systémes centraux externes a la 1
municipalité ’

> Internet
(sites Internet de différentes organisations, par
exemple d'associations professionnelles, d'autres
municipalités, des ministéres ou organismes du
gouvernement du Québec et du gouvernement du
Canada)

Systémes centraux de la municipalité 9

B> Messagerie électronique, suivi de dossiers,
comptabilité, Intranet, Internet

Systémes des unités administratives 14

> Comptabilité, plan de classification, gestion des
requétes des citoyens, suivi de dossiers, gestion
des activités et des équipements, gestion des
ressources humaines, acquisition de documents,
“revue de presse

Systémes personnels 12

> Réseaux de contacts, réseaux personnels de
lecture-documentation, classeur, liste des dossiers
électroniques, systéme comptable paralléle

Tableau 5. Systémes d‘information souhaités

Systémes centraux de la municipalité > Plein partage par les différentes unités 4
administratives

> Complets et a jour

> Espace de stockage augmenté

VVV

Systémes des unités administratives > Améliorations générales de certains systémes 10
e Ajout de modules
o Compléter linformatisation de certaines

fonctions

> Systémes personnels devraient étre intégrés

aux systémes des unités administratives

. Ajout de systémes développés en paralléle

 Informatisation de certaines opérations
encore manuelles

Nouveau systéme informatisé a acquérir

Base de documents a créer

Embauche d’'une personne pour constituer une

base de données de documentation

compréhension des responsabilités des différents
acteurs organisationnels impliqués dans le dossier,
des orientations de la municipalité, des tendances
qui se dégagent, des priorités de l'organisation et du
supérieur immédiat.

Sources d'information consultées

En fonction des besoins informationnels mani-
festés dans les différentes situations de travail, les
cadres intermédiaires ont consulté quatre catégo-
ries de sources d'information: sources documentai-

res internes, sources documentaires externes, sources
humaines internes et sources humaines externes. Le
tableau 3 donne quelques exemples de sources pour
chaque catégorie.

Il ressort que les cadres intermédiaires ont utilisé
tant des sources documentaires (papier et électro-
niques) que des sources humaines (le plus souvent des
collegues de leur unité administrative, mais aussi des
collegues d’autres unités ou d’autres organisations).
Dans les situations de travail nouvelles, toutefois,
ils ont dit avoir fait une utilisation plus grande de
documents tels que des orientations stratégiques ou
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des plans d’action. Quelques cadres ont également
manifesté une sensibilité plus prononcée pour le
climat organisationnel.

Pour les situations de travail nouvelles et récur-
rentes, les cadres intermédiaires ont démontré
certains critéres de préférence quant aux sources
d’information qu’ils ont consultées. Ainsi, les sources
documentaires, qu'elles soient sur support papier ou
électronique, leur ont permis d’établir des points de
référence ou de comparaison, de vérifier des fagons de
faire, ou encore de trouver des justifications d'ordre
administratif, 1égal, financier, social ou environne-
mental selon la nature des dossiers traités. Les sources
humaines, qu’il s’agisse de collegues immédiats ou
d’autres personnes faisant partie de leur réseau de
relations, leur ont permis d’'obtenir de I'information
contextuelle ou encore de les guider rapidement vers
des sources documentaires précises en leur évitant
ainsi des pertes de temps. Dans le cas des situations
de travail nouvelles principalement, I'accessibilité
rapide des sources était importante pour des raisons
de temps.

Les critéres suivants ont motivé les cadres inter-
médiaires a ne pas consulter certaines sources d’infor-
mation: le temps, les délais trop courts pour traiter
le dossier, leffort trop important a déployer compte
tenu de la valeur présumée de l'information, la nature
confidentielle du dossier, la non-disponibilité des
personnes ressources, l'inexistence de l'information
pour certains aspects du dossier (méme dans le cas
d’une situation récurrente), I'inexistence de formation
sur le sujet en raison de la nouveauté de la situation,
et la méconnaissance de sources d’'information poten-
tielles.

b) Données préliminaires sur les systémes
d‘information utilisés couramment

Une partie de I'entrevue avec les cadres inter-
médiaires est consacrée aux systémes d’information
qu'ils utilisent couramment au cours de leurs activités
de gestion, et ce, indépendamment des situations de
travail décrites au préalable. Les participants inter-
viewés ont mentionné 36 systémes d’information,
qu'il est possible de regrouper en quatre catégories:
systémes centraux externes a la municipalité; systémes
centraux internes a la municipalité; systémes propres
aux unités administratives ot travaillent les cadres
intermédiaires; systémes personnels des cadres inter-
médiaires. Le tableau 4 présente des exemples de
systémes pour chaque catégorie.

La mention d’'un type de systéme peut inclure
plusieurs systémes différents. A titre dexemple, quatre
systémes comptables centraux de la municipalité ont
été mentionnés. Par ailleurs, chaque systéme peut
étre mentionné par différents participants. Pour les
systémes centraux de la municipalité, par exemple,
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c'est le cas du systéme de messagerie électronique, du
systéme de suivi de dossiers et du systéme Intranet.

Les cadres intermédiaires interviewés ont égale-
ment exprimé des besoins précis quant aux systémes
d’information dont ils aimeraient disposer (tableau 5).
Par exemple, ils souhaitent I'amélioration de certains
systémes centraux, que ce soit en augmentant 'espace
de stockage permis, en permettant un plein partage
des fonctionnalités par les unités administratives, ou
encore en disposant de sites Intranet et Internet com-
plets et a jour.

Plusieurs participants souhaitent également
que les systémes propres a leur unité administrative
respective soient améliorés de diverses maniéres,
notamment en ajoutant des modules & certains
systemes ou en complétant l'informatisation de
certaines fonctions. Des participants voudraient
également que leur unité acquiére de nouveaux
systémes informatisés spécialisés, ou encore que
I'on implante une base de documents pour mieux
gérer I'ensemble des documents créés ou recus dans
le cadre des activités quotidiennes. Enfin, des parti-
cipants voudraient que les systémes personnels qu’ils
ont créés puissent étre intégrés aux systémes d’infor-
mation existants.

Pistes de réflexion et conclusion

Ces résultats préliminaires nous permettent
de constater que plusieurs des situations de travail
décrites par les cadres intermédiaires s'inscrivent dans
le contexte de la réorganisation municipale qui s'avére
toujours trés présente. Les besoins informationnels
couvrent tant des éléments factuels que contextuels,
ces derniers étant liés aux orientations stratégiques,
aux plans d’action qui en découlent, au climat organi-
sationnel, aux tendances organisationnelles ou encore
a la vision du supérieur immédiat. Dans certains
cas, cela a un impact sur les sources d’'information
consultées. Pour les situations de travail nouvelles,
en particulier, les sources d’information consultées
témoignent d’éléments plus généraux et contextuels
qui ne se trouvent pas nécessairement consignés dans
des documents ou des systémes d’information. Pour
les situations de travail récurrentes, certains répon-
dants ont révélé, par leurs réponses, avoir consulté
moins de sources documentaires, mais sétre appuyés
davantage sur leur expérience et leur savoir-faires.
Cela suscite ainsi des préoccupations quant a la possi-
bilité de consigner ce savoir-faire pour réutilisation
par d’autres personnes dans des situations semblables.

5 Les travaux de doctorat en sciences de I'information (EBSI de 'Université de
Montréal) de Diane Mercier sur la part informelle du transfert des connaissances
tacites chez les gestionnaires municipaux en situation de coordination devraient
fournir des pistes en ce sens. Pour plus d'information sur les travaux de Diane
Mercier, voir entre autres le résumé de la conférence donnée au 73¢ congrés de
I'ACFAS (9-13 mai 2005): «La visualisation pour traquer le tacite et linformel»
(<http://www.acfas.ca/congres/>).


http://www.acfas.ca/congres/

Ces données préliminaires viennent soutenir
les prémisses de base posées par notre projet de
recherche. Elles indiquent, dans un premier temps,
Iimportance de bien connaitre le type d’information
ainsi que les systémes d’'information utilisés par les
cadres intermédiaires dans leurs activités de gestion,
selon les différents types d’activités. Par ailleurs,
elles indiquent la pertinence d’examiner comment
les systémes d’information formels soutiennent les
comportements d’information, particuliérement dans
le contexte des changements organisationnels. qui
entrainent des bouleversements dans les responsabi-
lités de plusieurs cadres intermédiaires et des acteurs
organisationnels qui les entourent, de méme que
dans le cadre de référerice administratif, juridique et
politique dans lequel ils doivent fonctionner. Enfin,
il serait important détudier comment les systémes
archivistiques mis en place sont utilisés a leur pleine
capacité par cette clientéle administrative quant au
potentiel d'information et de connaissances auxquels
ils devraient donner acces.

Les résultats pointent également vers l'importance
d’établir des mécanismes pour répérer les aspects
individuels et collectifs des comportements informa-
tlonnels, notamment en ce qui a trait a la création

a lutilisation de systémes d’information. Cela
permettra de mieux cerner ce qui reléve de compor-
tements personnels d’information et ce qui reléve
de la culture informationnelle de 'organisation dans
son ensemble et, partant, de constater I'adéquation
qui s'opére entre ces deux composantes. Il ressort
également que les utilisateurs ont besoin de fagons de
faire et de systémes d’information qui correspondent
a leurs méthodes individuelles de travail, et que cela
perdure malgré la mise en place de systémes officiels
qui se veulent toujours plus performants. Il est donc
important d’examiner la question de l'intégration des
composantes individuelles aux systémes formels gérés
centralemerit, ce que feront les prochams volets du
projet de recherche.

Par ailleurs, les différents systémes présents dans
l'organisation consignent de I'information témoignant
des activités de cette organisation. La préservation
de la mémoire organisationnelle constitue une justi-
fication importante des interventions des archivistes,
puisque l'organisation doit documenter ses actions
pour répondre a des exigences administratives, finan-
ciéres et [égales. Pour ce faire, elle investit souvent des
ressources importantes dans le maintien de produits et
de services archivistiques. Il apparait donc important
que les archivistes puissent collaborer & la gestion du
contenu des systémes d’information de leur organi-
sation. De cette maniére, ils pourraient jouer un réle
accru dans la gestion des divers aspects de la mémoire
organisationnelle.

Cette communication s’inscrit dans une démarche
de recherche visant & comprendre la maniére dont des

cadres intermédiaires municipaux répondent a leurs
besoins d’information courante dans un contexte de
changements et de turbulences organisationnels. Les
résultats préliminaires issus d’'une premiére collecte de
données permettent de découvrir un certain éventail
de situations problématiques quont a gérer les cadres
intermédiaires, le contexte dans lequel s’inscrivent
ces situations, les besoins informationnels qu’elles
suscitent et les sources d’information consultées
pour les résoudre. Par ailleurs, les données nous en
apprennent un peu plus sur les systémes d’infor-
mation utilisés couramment par les cadres intermé-
diaires dans la conduite de leurs activités, de méme
que sur les systemes dont ils aimeraient disposer.

La collecte des données pour ce premier volet
s'est déroulée a l'automne 2004 et sest poursuivie au
printemps et & I'été 2005. L'analyse de I'ensemble de
ces données permettra d'en arriver a des résultats plus
complets sur les comportements informationnels de
cadres intermédiaires municipaux. Les données du
prochain volet du projet de recherche, qui exami-
neront plus spécifiquement les systémes d’infor-
mation et l'architecture d’information, s’ajouteront
ensuite a celles obtenues sur les comportements infor-
mationnels. Lensemble de ces résultats enrichira J'état
du savoir sur les dimensions individuelles et collec-
tives de la gestion de l'information et des connais-
sances dans les organisations en transformation pour
la clientele des cadres intermédiaires. ®
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