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Sommaire

C’est en juillet 2009 qu’'une nouvelle application informatique voit le jour a la Police
genevoise. Cette derniere a plusieurs objectifs. Le premier est d’offrir une base de
données structurée recueillant des informations de divers outils informatiques non
connectés entre eux. Ceci afin de pouvoir réaliser des analyses relativement poussées.
Le second est de mettre & disposition des policiers un outil d’analyse simple a utiliser
pour que ces derniers puissent faire des recherches de maniere autonome et
guotidienne. Ce nouvel outil informatique visait, au départ, une utilisation réguliére
voire journaliere, de 120 personnes formées. Malheureusement, vous constaterez

qu’'aujourd’hui, ce souhait est loin d’étre atteint.

L’attente formulée sur le présent travail est, d’'une part, d’analyser la méthode avec
laguelle cette application a été intégrée au sein de la Police et d’'observer le processus
de changement informatique que cette institution utilise. D’autre part, de proposer des
recommandations, afin d’améliorer la situation dans laquelle le projet se situe. Ce
travail permettra aussi a la Police d’avoir un apergu de I'état actuel des ressentis des

utilisateurs.

Durant cette analyse, deux parties ont été étudiées : la dimension organisationnelle et
la dimension humaine. Dans la premiére dimension, et grace a des entretiens menés
avec certains utilisateurs et certaines personnes de I'équipe de projet, jai pu faire
ressortir que la communication faisait défaut, notamment la compréhension des
objectifs et de la plus value que l'outil apportait. Un réel manque de soutien
hiérarchique se fait aussi ressentir. Concernant la seconde dimension, j'ai pu mettre en
évidence les ressentis des différentes parties du projet grace a des citations
d’interviews. Mes visites sur le terrain avec les utilisateurs expliquent pourquoi le taux

d’utilisation réel ne correspond pas a celui attendu par I'équipe de projet.

Vous découvrirez, tout au long de ce travail, une analyse menée grace a différents
outils d’analyse de changement et grace a une quinzaine d’entretiens réalisés. Neuf
recommandations en sont ressorties, dont certaines concernant les séances de
formation a l'outil, appelées aussi le change management, d’autres au vue de la
structure de la Police et finalement certaines touchant a l'outil en lui-méme. Ces
suggestions amélioreront I'état actuel du projet et seront a prendre en considération

pour tout autre changement informatique dans cette institution.
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1. Introduction

1.1 Présentation globale de la Police

La Police Cantonale de Geneéeve est une institution publique appartenant a I'Etat de
Geneéve. Cette entité a pour mission de gérer les violences dans tout le canton, ainsi
que d’assurer la sécurité publique. La Police est une partie nécessaire pour la bonne
marche de I'Etat. Cette derniére est guidée par la Loi sur la Police et le code de
déontologie’. Bien connue de tous, cette entité a pour objectif principal de s’assurer a
ce que les lois et les reglements soient bien respectés par les citoyens, ainsi que de

veiller a ce que la tranquillité et I'ordre régnent dans le canton.
La Police Cantonale Genevoise comprend six services principaux : 2

L’Etat-Major : il s’agit des services sous les ordres de la Cheffe de la Police et du Chef
adjoint de la Police. L’Etat-Major de la Police est composé de plusieurs services tels
que le service des études stratégiques, le service financier ou encore la sécurité

informatique.

La Police Judiciaire : créée en 1892, cette structure comprend aujourd’hui environ
300 personnes. Le travail principal de ces inspecteurs est de mener des enquétes en

établissant des faits et en recherchant des infractions.

La Gendarmerie : la Gendarmerie a vu le jour en 1799 et compte actuellement 780
personnes. Les gendarmes sont les policiers que nous cdtoyons tous les jours et sont
ceux qui ont le plus de rapports avec la population genevoise. Leur réle est de garantir

I'ordre public, ainsi que d’assurer la sécurité des habitants.

La Police de la sécurité internationale : constituée en 2001, cette entité est
principalement située a I'aéroport international de Genéve. Son but est notamment de
protéger et de sécuriser les missions diplomatiques ou les Chefs d’Etat durant leur

séjour.

Les services généraux : il s’agit de services transversaux. Ce sont des services qui

geérent les réparations des véhicules ou encore les transformations des locaux.

Le code de déontologie est un reglement interne rédigé par la Police que les employés
doivent respecter, comme par exemple le fait de ne pas parler des affaires en cours a
ses proches, ou encore le fait de se soutenir entre collégues.

www.police.ge.ch (derniére consultation le 22 mars 2012)
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Les ressources humaines : le département RH gére les activités liées au personnel
et & leurs besoins, comme par exemple la médiation en cas de conflit, les formations

ou encore la gestion des vacances.

1.2 Objectif du travail de terrain au sein de la Police

Un nouveau projet informatique transversal, nommé DATAPOL, a récemment été
implanté au sein de la sécurité publiqgue dans le domaine Police. Ce dernier est
rattaché a plusieurs systémes d’informations dont celui de la Police Judiciaire ou
encore de la Gendarmerie. Deux ans aprés son installation, le succés n’est toujours

pas au rendez-vous.

La guestion de recherche de ce travail est donc : « comment optimiser Iimplantation et
l'utilisation d’une nouvelle application informatique au sein de la Police genevoise ? ».
Son objectif principal est de comprendre et d’analyser la maniére dont I'outil a été
intégré, et ce qui aurait di étre mieux fait dans le cadre de ce changement
informatique au sein de la Police. Il s’agit aussi de proposer des recommandations, afin
de trouver des solutions pour améliorer le taux d'utilisation de cette nouvelle

application.

Ce travail de terrain va permettre de comprendre la fagcon d’'implanter des nouveaux
outils informatiques a la Police. Dans le cadre du projet DATAPOL, le taux d’utilisation
est insuffisant, c’est pourquoi il est important pour cette institution d’analyser le

processus d’intégration de ces applications informatiques, afin de 'améliorer.

Il faut savoir que toute modification de projet informatique provoque des changements

au sein d’'une organisation.

1.3 Présentation du service responsable du changement?®

Tout d’abord, voici une bréve présentation du service responsable du changement
analysé : le service des études stratégiques (SES). Il s’agit d’'un service appartenant
aux services d’Etat-Major de la Police et qui est sous les ordres de la Cheffe de la
Police, Madame Monica Bonfanti. Cette institution est elle-méme supervisée au niveau
cantonal par Madame Isabel Rochat, en charge du département de la sécurité, de la

Police et de I'environnement (DSPE).

www.police.ge.ch (derniére consultation le 22 mars 2012)
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Créé en 1997, ce service a pour but d’analyser la criminalité cantonale et de suivre les
divers événements sociaux, afin de permettre a la Police de mieux agir et d’influencer
ses interventions. Le SES s’appuie sur diverses bases de données, comme par
exemple celle enregistrant toutes les plaintes déposées: Police 2000 (Wisler
Dominique avec le SES 2007).

Les policiers sont chargés de sécuriser le canton et, grace a l'aide apportée par le
service des études stratégiques, ils peuvent localiser les quartiers les plus
dangereux (« hot spots ») en se basant sur les analyses et ainsi répondre aux attentes
de la population.

En 2004 et en 2007, un diagnostic local de sécurité a été réalisé par ce service. Ce
dernier s’intéresse a la qualité de vie, a la sécurité au quotidien et a l'activité de la
Police. L'image que la population a sur les policiers, ainsi que la sécurité ont aussi été

traitées dans ces deux diagnostics.

Situé dans les annexes de I'Hétel de Police des Acacias a Genéve, le SES comprend

actuellement cing personnes.

Figure 1

Organigramme du service des études stratégiques

M. Didier FROIDEVAUX

Chef du SES
Sociologue
|
M. André FAGGIONI
Adjoint
Sciences politiques
| I |
Mme. loulia FASOLA Mme. Silva OHANNESSIA Mme. Melody MORET
Statisticienne Statisticienne Statisticienne
Psychologue Economeétre Histoire économique
Criminologue Socio-économie

Source : Rinaldi (2012)

Comment optimiser 'implantation et I'utilisation d’'une nouvelle application informatique au sein de la Police genevoise ?
RINALDI Laura 3



Depuis bien des années, et plus exactement depuis 2002, le service des études
stratégiques souhaitait automatiser les rapports des interventions et y joindre la
possibilité de réaliser de la cartographie. Ceci, dans le but de leur permettre de réaliser
des analyses plus poussees et d’apporter un certain confort d’utilisation. C’est en juillet
2009 que leur souhait commence officiellement a voir le jour. En effet, 'intégration d’'un
nouvel outil informatique, nommé DATAPOL, devrait permettre de répondre a leurs

besoins.

1.4 Le projet DATAPOL

1.4.1 Contexte

Depuis 2003, la Police cantonale genevoise compte plusieurs outils informatiques qui
ont été introduits les uns aprés les autres. Les applications informatiques telles que
Police 2000* ou encore le systtme daide & l'engagement® sont des outils
régulierement mis a jour. Ces derniéres accompagnent la Police dans ses taches
quotidiennes et lui apportent des solutions pour les enquétes ou les analyses (Projet
de loi du Conseil d’Etat — PL 10429 janvier 2009).

Cependant, ces outils informatigues ne permettent ni d’effectuer des analyses
poussées, ni de réaliser des graphigues directement liés aux programmes, ni de suivre
toutes les informations liées aux interventions de la Police (Projet de loi du Conseil
d’Etat — PL 10429 janvier 2009). Lors d’'un entretien du 13 février 2012, Monsieur
Didier Froidevaux, Chef du service des études stratégiques, déclare : « ce n’était pas
trés confortable comme utilisation, et puis on ne pouvait pas rassembler toutes les

informations qui provenaient des différents outils ».

Pour répondre a ce probléme, c’est le 1% juillet 2009 que le service des études
stratégiques propose officiellement de mettre en place un nouvel outil informatique
nommé DATAPOL (Data, Access, Analyse, Tableaux de bord, Appui au Pilotage,
Police). Ce projet a pour but d’aider les employés a mieux exploiter les données

concernant les arrestations et guider les activités quotidiennes des gendarmes.

Police 2000 ou P2000 est une base de données qui contient toutes les informations
telles que les réquisitions ou les plaintes déposées.

Le systéme d’'aide a 'engagement ou SAE est une base de données qui comprend tous
les appels passés soit a la centrale d’alarme soit au 117. Elle contient notamment les
véhicules de Police engagés suite aux appels, la durée de l'intervention et bien d’autres
informations relatives aux déplacements des patrouilles.

Comment optimiser 'implantation et I'utilisation d’'une nouvelle application informatique au sein de la Police genevoise ?
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Contrairement a ce qui était reproché aux systémes d’information actuels, I'application

DATAPOL permettra de réaliser des analyses stratégiques® et opérationnelles ’

(Projet de loi du Conseil d’Etat — PL 10429 janvier 2009).

Le nouvel outil informatique est composé de deux parties : il comprend une base de
données ordonnée, ainsi qu’'un module proposant I'élaboration de tableaux de bord et
d’indicateurs. Il apporte donc la possibilité de réaliser des graphiques qui permettent

d’améliorer la prise de décision (Rapport « appréciation finale du projet » ao(t 2011).

Les objectifs principaux de ce projet sont :

= augmenter la possibilité de réaliser des analyses ;

= améliorer I'aide a la décision ;

= affecter les ressources de maniére plus efficace (humaines par
exemple) ;

= mettre en ceuvre des outils de prévention et d’évaluation des opérations
plus efficaces ;

= optimiser la rapidité de réponse de la Police et par la méme occasion,
son image aupres de la population du canton.

1.4.2 Le changement organisationnel

Certaines modifications externes telles que les changements technologiques, sociaux
ou encore politiques obligent les entreprises et les institutions a s’adapter a

'environnement dans lequel elles vivent.

Dans le cadre de la Police cantonale, il faut principalement tenir compte des
changements sociaux et des changements politiques. En effet, nous pouvons
observer que la criminalité augmente de jours en jours et que le sentiment d’insécurité,
lui aussi, a augmenté ces derniéres années (changements sociaux) (Wisler Dominique
avec le SES 2007). Comme beaucoup d’ainés de mon entourage le disent : « Genéve,
ce n’est plus ce que c’était ». De plus, la Police étant une institution publique, elle

dépend essentiellement du pouvoir public.

A chaque décision politique prise, la Police doit s’adapter, ce qu’elle fait actuellement
dans le cadre du projet Phenix (restructuration de la Police genevoise — changement

politique).

Les analyses stratégiques se font grace a des tableaux de bord ou des indicateurs treés
généraux comme l'analyse de I'’évolution générale des cambriolages.

Les analyses opérationnelles sont beaucoup plus poussées. Elles se basent, par
exemple, sur des rapports réalisés par le groupe spécialisé sur les enquétes concernant
les vols de véhicules. Ici, il s’agit d’analyses qui exploitent toutes les données possibles
afin de pouvoir analyser de la maniére la plus précise possible.
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Afin de pouvoir étre plus efficace et efficiente, la Police a installé un nouvel outil
informatique. Ce projet devrait permettre, grace a des analyses plus poussées et a la
production de tableaux de bord, d’améliorer la capacité de répondre aux demandes de
la population et du pouvoir public (notamment le département de la sécurité de la

Police et de I'environnement).

L’implantation de cette nouvelle application est un changement organisationnel, ou
Iinstitution en question doit s’aligner sur les modifications imposées par
'environnement externe, afin d’étre capable de répondre aux objectifs fixés (Collerette
et Schneider 2004).

1.4.3 Les acteurs du changement

Les acteurs principaux de ce changement organisationnel ont été définis selon la

terminologie d’Hermés®. Voici quelques informations plus précises :

Chef de projet : Monsieur Hervé Cote. Il s'agit de la personne qui s’est chargée de
toute l'organisation pratique. Monsieur Cote a fait lI'intermédiaire entre le donneur
d’ordre, appelé aussi le client, et I'équipe de développement, chargée de mettre en
ceuvre le projet. Dans le cadre du projet DATAPOL, il s’est aussi occupé des aspects
plus pratiques, soit le budget et les différents contrats. Comme I'exprime Monsieur
Froidevaux lors de notre entretien du 13 février 2012 : « C’est lui qui a veillé a ce que

le projet avance et se mette en place ».

Donneur d’ordre — Client : Monsieur Didier Froidevaux et ses quatre collegues du
service des études stratégiques. Les donneurs d’ordre, sur la base du projet de loi, ont
rédigé des rapports contenant des spécifications ou des souhaits par rapport au projet.

C’est pour eux que I'équipe de développement a mis en place I'outil DATAPOL.

Equipe de développement: Centre d’expertise en Business Intelligente (CEBI).
Comme cité précédemment, ce sont ceux qui ont eu pour mission de mettre en

pratique ce nouvel outil informatique.

Public cible: Le public cible est a linterne. Ce sont les utilisateurs de [outil
DATAPOL. lIs sont actuellement au nombre de 120. Il s’agit de certains gendarmes, de
certains employés de la Police Judiciaire, ainsi que de certains acteurs de la Police de

la Sécurité Internationale.

Hermes est une méthode de conduite de changement dans le domaine technologique
et informatique. Cette derniere a été choisie par I'Etat pour tous les projets
informatiques.
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Certaines personnes du service de renseignements de la Police ont aussi acces a

I'utilisation de ce nouveau projet.

Sponsor : Madame Monica Bonfanti, Cheffe de la Police. Son role est d’appuyer et de

soutenir le projet auprés de la Direction et de I'Etat.

1.4.4 Ce qui s’est réellement passé lors du changement °

Avant d’entrer dans le cceur de ce travail de terrain, qui est 'analyse du changement,
voici tout d’'abord un apercu de la maniére dont l'application informatique a été

implantée et présentée au sein de la Police cantonale genevoise.

Pour commencer, voici un tableau récapitulatif concernant la présentation du projet

DATAPOL aux collaborateurs et la formation quant a I'utilisation de cet outil.

Tableau 1
Récapitulatif de la présentation du projet DATAPOL

| sanvier | Février |  mars | Avril | Mai | Juin | Juilet | Aoit | Septembre | Octobre | Novembre | Décembre |
18-19 15au23 f 3_ 23 27 6 7
i
Présentation du Formation en O"::dj . Séance Séance Séance Séance
prototype mode "recette” k - "refresh”1 “refresh” 2 “refresh" 3 “refresh" 4
“production
I Janvier I Février l Mars I Avril I Mai I Juin I Juillet I Aout lSeptanbreI Octobre I Nwembrel Décembrel
30
Séance
“refresh”5
| sanviee | Février [ Mars | Avril | Mai [ suin | uitee | Aocit | septembre | oOctobre | novembre | Décembre |

27
Séance
“refresh" 6

Source : Rinaldi (2012)

Suite a leur proposition du 1* juillet 2009, le département des études stratégiques,
ainsi que le Chef de Projet, Monsieur Hervé Céte, ont tout d’abord réalisé un prototype
du projet, qui a été présenté devant une cinquantaine d’employés de la Police

(utilisateurs et cadres) les 18 et 19 février 2010.

Sur la demande de collaborateurs, trois autres séances ont eu lieu, soitle 3, le 5 et le 8
mars 2010. C’est la premiére fois que la Police a apercu un enthousiasme aussi grand

concernant un changement d’outil informatique.

Le texte de ce sous-chapitre se base sur différentes discussions qui ont eu lieu lors de
mon entretien du 13 février 2012 avec Monsieur Didier Froidevaux.
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Par la suite, la formation a pu commencer. Cette derniere a été réalisée en deux
parties : une partie « recettes », c’'est-a-dire sous forme de tests (avril 2010), et la
deuxiéme partie en mode « production» (mai 2010), soit avec le programme
réellement implanté. Cette deuxiéme partie formation s’est réalisée le jour de la mise
en production du projet, a savoir le 3 mai 2010. Les formations ont eu lieu sous forme

d’ateliers de huit personnes, encadrées par deux personnes du SES.

Des le départ, un outil de suivi des utilisations a été mis en place, ce qui a permis au
service des études stratégiques de vérifier que les 120 personnes concernées par
DATAPOL utilisaient cette nouvelle application de maniére quotidienne. Cependant,
depuis le 3 mai 2010, date de l'implantation finale du projet, les utilisations ressortent
beaucoup moins nombreuses que prévues. Le SES, ainsi que le Chef de projet
décident alors de faire des séances dites de « refresh ».

Il s’agit de séances non obligatoires qui permettent aux collaborateurs de bénéficier de
rappels et d’astuces quant a l'utilisation de DATAPOL. Cela leur permet aussi de poser
des questions concernant I'outil et quelques nouveautés leur sont aussi présentées.
Ces séances « refresh » ont été nombreuses et réparties sur plusieurs mois, comme
vous pouvez le constater sur le tableau 1 de la page 7, ou elles sont au nombre de six.
Malheureusement, ces derniéres ont connu un succes tres mitigé (en particulier pour
les employés de la Police Judiciaire). Il est important de faire ressortir que, vu le
succes trés moyen des séances, les responsables du projet ont choisi, pour la séance
de «refresh» 5, de faire cette formation supplémentaire en ciblant au mieux les
utilisateurs. lls ont sélectionné certains acteurs de la Police Judiciaire, afin de leur
présenter & nouveau uniquement les rapports® du projet DATAPOL qui les
concernaient. Les présences, lors de cette formation non obligatoire, sont a nouveau

ressorties moyennement nombreuses.

Il faut savoir que dés le départ, un site internet, nommé Wikidatapol, a été mis en
place. Il s’agit d’'un environnement informatique contenant une multitude d’informations

et est uniguement disponible depuis l'intranet de la Police.

Ce dernier est un fil conducteur ou mode d’emploi, qui permet de guider les utilisateurs

en cas de doute.

10 Les rapports sont des menus particuliers de I'outii DATAPOL. Chaque service, par

exemple de la Gendarmerie ou de la Police Judiciaire, utilisera un menu différent, en
fonction des caractéristiques du service dont il est question.
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De plus, il faut savoir que le projet DATAPOL a été découpé sous forme de lots. En

effet, depuis son implantation (3 mai 2010) une série de mises a jour a été réalisée. En

VOICi un apercu :

Tableau 2
Récapitulatif des mises en production du projet DATAPOL

I lanvier I Féwrier Mars Avril I Mai Juin I Juillet I Aoit Septembre I Octobre I Novembre I Décembre I
3 4 20 1
Mise en Mise en MMise en Mise en
production  production  production production
du Lot 11 dulotl12 dulet2.1 dulet22
I Janvier I Février Mars Avril I Mai Juin Juillet I Aoiit Septembre Octobre I Novembre | Décembre I
4] 26 16
Mise en Mise en Mise en
production production production
du Lot 3.1 du Lot 4.1 du Lot 5.1
I lanvier I Féwrier Mars Avril I Mai Juin Juillet I Aoit Septembre Octobre I Novembre | Décembre I
6 3
Mise en Mise en
production production

du lot61

du Lot 6.2

Source : Rinaldi (2012)

Nous observons, sur ce tableau-calendrier, que neuf mises a jour ont eu lieu. Ces

mises en production de lot représentent soit des améliorations de I'outil informatique,

soit de nouveaux rapports (menus pour les services, fonctionnalités spécifiques), ou

encore la mise en place de cubes. Les cubes donnent la possibilité de produire, depuis

les informations de DATAPOL, une liste sur Excel. Cette liste comprend généralement

des événements que peut trier l'utilisateur suivant ce qu’il recherche ou cherche a faire

ressortir. Le lot 4.1, quant a lui, comprend une modification spécifique. En effet, lors de

sa mise en production, des géo-rapports ont été mis en place. Il s’agit de cartes que

'on peut générer suite a un rapport. Puis depuis cette carte, il est possible de générer

un nouveau rapport avec la sélection de certains résultats de la carte en question.

Aujourd’hui, la partie développement du projet est terminée, I'application DATAPOL se

trouve en phase de maintenance. Cependant, il faut savoir qu'une application

informatique peut durer toute une vie et donc étre régulierement mise a jour, afin de la

faire évoluer.

Une équipe, constituée de deux personnes du DCTI (département des constructions et

des technologies de l'information), continuent a avoir des rapports avec le service des

études stratégiques, afin de compléter I'offre initiale qui a été réalisée.
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Par exemple, des rapports et des cubes sont rajoutés et de nouvelles fonctionnalités

peuvent apparaitre.

Figure 2

Cycle de vie d’un outil informatique

Cycle de vie du projet
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Source : Rinaldi (2012)

La figure ci-dessus représente le cycle de vie d’'un outil informatique, débutant par un
projet et se terminant avec I'application définitive. Aujourd’hui, I'outil DATAPOL se situe
a la hauteur de la croix rouge. Comme I'a indiqué Monsieur Didier Froidevaux, lors de
notre entretien du 13 février 2012, le service des études stratégiques et le Chef de
projet n’envisagent pas d’autres modifications ou mises en production de lots, d’'ou la

raison de la croix dans la phase « application ».

1.4.5 Résultats obtenus par rapport aux résultats attendus

Comme cité lors de la présentation du projet DATAPOL, les utilisateurs visés sont au
total 120 et devraient chacun avoir une utilisation quotidienne de cet outil. Cependant,
comme nous pouvons I'observer dans la figure 3, « nombre d’utilisateurs par mois », le
chiffre maximum d’utilisateurs s’éléve a 47 pour le mois de juin 2011. Nous pouvons
confirmer que nous nous trouvons bien loin des 120 utilisateurs visés. Selon Monsieur
Didier Froidevaux, Chef du service des études stratégiques et donneur d’ordre du
projet, les mois ayant des pics sont les résultats de séances de «refresh» ou

d’obligation d’utiliser des chiffres provenant du I'outil DATAPOL.

En effet, il a été demandé aux divers utilisateurs (par exemple aux gendarmes)
d’utiliser des données de DATAPOL lors de la rédaction de leurs rapports de fin

d’année.
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Figure 3

Nombre d’utilisateurs par mois
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Source : Données de I'outil de surveillance des utilisations

1.5 Methodologie

BN

Afin de répondre a la problématique et a ses objectifs, théories, entretiens et
observations sont alliés. En effet, lors de ce travail, il est principalement question

d’observations, qui se sont effectuées grace a des entretiens ou a ma présence a
certaines séances de formation.

En effet, je me suis entretenue avec plusieurs policiers (utilisateurs de DATAPOL),
ainsi que certaines personnes de [I'équipe de projet. Ces entretiens sont
essentiellement basés sur des questions ouvertes pour que la discussion soit

qualitative et apporte un certain nombre de renseignements pertinents pour mon
analyse.

Il est important de relever que la partie développement est divisée en deux grandes
dimensions : la dimension organisationnelle (est-ce que la stratégie d’implantation
était adaptée pour une structure telle que la Police ; la communication entre les
services était-elle suffisante) et la dimension humaine (ressenti et acceptation du
projet). L’analyse des stratégies, des processus de changement ou encore des
résistances s’est faite a l'aide d’outils découverts dans mon cours d’option mineure de
« conduite du changement » de troisieme année, et dans mon cours de « gestion de
projet » de deuxieme année.

La méthode que j’ai choisie d’utiliser pour ce travail est donc qualitative, car le service

des études stratégiques avait déja réalisé des questionnaires d’évaluation sur
I'application DATAPOL.
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2. Analyse du changement

Dans cette deuxieme partie, il s’agira de comprendre et d’analyser les raisons de ce
taux d’utilisation trop faible. A l'aide de plusieurs méthodes du livre « Le pilotage du
changement, une approche stratégique et pratique », nous identifierons aussi la
situation actuelle dans laquelle se trouve le projet, a savoir ce que les gens en
pensent, les différentes réactions lors de 'annonce du changement, les résistances,
soit en régle générale tout ce qui nous montrera dans quel esprit de changement la
Police et le projet DATAPOL se situent. Cette partie « développement » sera séparée
en deux grandes dimensions: l'analyse de la dimension organisationnelle et

'analyse de la dimension humaine.

2.1 Qu’est-ce que le changement ?

Le changement est une transformation d’'une situation A (initiale) en une situation B
(souhaitée, optimale) en passant par plusieurs étapes ou stades. Chaque processus
de changement est adapté en fonction de I'entreprise dans laquelle il se réalise. Il
s’agit donc d’'un cas par cas, important a analyser, car bien souvent, et notamment

dans le cadre des fusions, les résultats de ces changements sont voués a I'échec.

Pour qu’un changement soit réussi, il est important que ce dernier respecte quatre

conditions. Le changement organisationnel doit (Collerette et Schneider 2004) :

= étre adapté au contexte de l'institution et surtout nécessaire ;

= @tre accepté par tous les employés (ici, les utilisateurs du nouvel outil) ;

= étre correctement implanté a I'institution (cas par cas) ;

= étre efficient, c’est-a-dire atteindre son objectif a des codts raisonnables.
Afin de vérifier si ces conditions sont remplies, il est important de se poser des
questions durant tout le processus de changement, (y compris aprés sa finalisation)
comme par exemple : si les gains, a ce stade, sont plus élevés que les codts, ou

encore, s'il existe des sources de résistance de la part des employés.

Nous pouvons entrer maintenant dans le coeur du sujet, soit 'analyse d’'un changement
organisationnel au sein de la Police cantonale : I'implantation d’'un nouveau projet

informatique nommé DATAPOL.

2.2 Analyse des symptoémes, du probléme et des causes

Avant de pouvoir commencer I'analyse plus poussée de cette situation, il est important

de faire ressortir le probléeme du projet DATAPOL.
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Comme le nom de ce mémoire l'indique, le probleme principal est qu’'une nouvelle
application informatique a été intégrée au sein de la Police cantonale, mais que son
utilisation n’est pas satisfaisante par rapport a ce qui était prévu. Ce probléme est
visible notamment par le taux d’utilisation qui est beaucoup trop faible. En effet,
comme indiqué dans ma partie introductive, le service des études stratégiques et le
Chef de projet ont demandé a ce qu’un outil de surveillance soit mis en place. Ce

dernier met en évidence la différence entre I'utilisation attendue et I'utilisation réelle.

Une autre manifestation du probléme a été constatée a plusieurs reprises grace aux
pics d'utilisation. Ces derniers sont présents uniquement lorsque les utilisateurs ont été

forcés d’utiliser I'outil DATAPOL ou font suite a une séance de « refresh ».

Concernant les causes de cette mauvaise utilisation, il est ressorti de mon entretien
avec Monsieur Didier Froidevaux que les collaborateurs étaient trés motivés pour
l'intégration de cette nouvelle application, mais que lors des séances de formation et
de «refresh », les utilisateurs n’étaient pas trés nombreux. En effet, ces séances
avaient lieu dans le but de guider et de former le public cible, mais trop peu de
personnes ont souhaité ou ont eu le temps d’y participer. De plus, la mauvaise
utilisation de cet outil est présente depuis le début de sa mise en production, soit

depuis deux ans.

Une recherche plus approfondie n'a pas eu lieu, afin de comprendre pourquoi
I'utilisation était trop faible. Pour terminer, le point le plus important réside dans le fait
que si l'utilisation est insuffisante, c’est que limplantation de l'outii DATAPOL
comprend des erreurs, et donc que l'intégration de nouveaux outils n’est pas tout a fait

correcte. C’est ce que nous allons découvrir par la suite.

Tableau 3

identification du probleme

Symptémes Probléme Causes

Trop peu de participants aux
Taux d’utilisation trop faible.

Mauvaise utilisation d’'une séances « refresh ».

Obligation de la part des nouvelle application Manque de réaction de la part des

supérieurs a utiliserles | jnormatique au sein dela | Chefs de projet et clients (ou trop

données de l'outil. Police genevoise. tardive).

Mauvaise intégration de I'outil.

Source : Rinaldi (2012)
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2.3 Analyse de la dimension organisationnelle

Lors de cette analyse organisationnelle, il s’agit d’'observer et de comprendre dans
guelle structure ce projet a été intégré, et comment réagit la Police lors d'implantations
d’applications informatiques. Pour cela, nous allons voir dans quel type de structure le
projet s’est inséré, comment la communication s’est déroulée, le type de stratégie a
utiliser selon la situation de la Police ou encore a quel stade, au niveau du processus,

le changement se situe-t-il.

2.3.1 La structure de la Police

Lors de limplantation d’'un nouvel outil informatique, il est possible d’analyser la
structure de la Police dans laquelle le-dit projet s’intégre. En effet, si nous nous
trouvons dans une situation dans laquelle les Chefs de service laissent toute
'autonomie souhaitée a I'équipe de projet, c’est que nous sommes dans le cas d’une
structure matricielle. Si, au contraire, les Chefs de brigade n’ont pas été trés souples
durant le projet, qu’ils ont par exemple déconseillé a des policiers de se présenter aux

séances refresh, etc., c’est que nous nous trouvons en structure hiérarchique.

Dans le cas de la Police et du projet DATAPOL, et grace aux données récoltées durant
mes interviews avec les différents intervenants, il ressort que les Chefs ont été trés
coopératifs. Nous nous situons donc dans une structure matricielle. En effet, voici

guelques propos que jai retenus :

Chef de brigade : « Moi je dis que plus on peut en apprendre, mieux c’est. Evidemment

gue le cahier des charges est assez bien rempli, et que pour nous c’est une contrainte
supplémentaire. Mais comme on peut le voir, ici tout fonctionne sur informatique, et je

crois que c’est une nécessité de pouvoir maitriser l'informatique ».

Inspecteur : « Mon Chef me laissait toute la liberté que je souhaitais, mais je ne suis

jamais retourné a une séance de formation ».

Monsieur _Faggioni : « QOui, alors moi je nai pas eu d’indications selon lesquelles

quelqu’un avait été empéché de suivre une formation pour des raisons diverses ou
variées. Avant de lancer les invitations et les dates, on a demandé a la Gendarmerie

de nous indiquer la fenétre, en terme de calendrier, qui était la plus favorable ».
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Il est important de relever le fait que la Police est une organisation qui comprend des
services trés hiérarchiques et trés structurés, mais que malgré cela, durant le projet
DATAPOL, les Chefs de brigade ou de poste ont accepté de laisser leurs gendarmes
ou policiers sous les « ordres » d’autres personnes, a savoir le service des études
stratégiques. Le département du CTI de I'Etat, a lui aussi pu étre sous les ordres de

I'équipe de projet durant tout le processus de changement.

Vous trouverez ci-dessous un exemple de structure matricielle simplifié.

Figure 4

La structure matricielle

. . : Poli I
M CATI Direction q i Police %éii?iteé a
aitrise Police Gendarmerie Judiciaire !
d’ceuvre Internationale
I I T I I
Chef de projet — Hervé Cote Cheffe de la Police Chef Etat-major_ de la Chef Etat-ma_jo_r _de la Police Chef Et'at-nja’jqr de la _Police dela
Gendarmerie Judiciaire sécurité internationale
Chef Adioint de la Police
Projet I e — —
DATAPOL Policiers Policiers Policiers

Source : Rinaldi (2012)

Nous pouvons donc comprendre par la figure 4, que chague secteur a son propre
Chef, et que les policiers de chacun de ces secteurs pouvaient étre en méme temps

sous les ordres de I'équipe de projet DATAPOL et sous ceux de leur propre Chef.

Il s’agit d’'une structure appropriée a ce changement informatique. En effet, le
service des études stratégiques pouvait se permettre de donner une formation
adéquate aux policiers, libre a eux de s’y présenter ou pas, en fonction de leurs

attentes quant au projet.

Observons maintenant dans quelle typologie de changement le projet DATAPOL

s’inscrit.

2.3.2 La typologie du changement

Il existe trois principales typologies de changement (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel
1999) : le changement planifi€, le changement dirigé et le changement spontané. Dans
le cadre de lintégration d’une nouvelle application informatique au sein de la Police,

nous sommes en présence d’une typologie de changement planifié.
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En effet, ce type de changement correspond & une entreprise ou organisation qui a
pour objectif d’améliorer son efficacité et son efficience grace a des étapes planifiées.
Comme cité dans le contexte du projet DATAPOL de la partie introductive, ce projet a

été implanté de maniére organisée et les étapes étaient successives.

2.3.3 Lacommunication dans le cadre du projet DATAPOL

Lors de tout changement, il est important d’observer la communication prévue et

réalisée a cet effet. Dans ce sous-chapitre, analysons cette derniére en termes

d'objectifs, de contacts et de feed-back entre les différentes parties.

2.3.3.1 Analyse du point de vue des objectifs

Y

Suite a plusieurs entretiens avec des personnes responsables de cette nouvelle

application informatique, voici les principaux objectifs ressortis.

Premiérement, il est question de mettre en place une base de données (appelée aussi
datawarehouse) structurée et qui regroupe plusieurs systémes informatiques de la
Police. Cette base de données permet de réaliser des analyses trés poussées (objectif

organisationnel, au niveau de I'équipe de projet).

~

Deuxiemement, DATAPOL permet aux policiers d’effectuer, a leur compte et
qguotidiennement, des analyses simples et rapides en fonction de leurs recherches (par
événements, dates, quartiers etc.) grace a des rapports pré-formatés (objectif
opérationnel, au niveau du policier). De plus, il a récemment été demandé aux
policiers, lors de leurs saisies, de les remplir avec plus de précision et de rigueur. Les
gendarmes ne voyaient pas pourquoi cet effort leur était demandé, alors qu’avec ce
nouvel outil, on le comprend tout de suite. En effet, comme I'outil DATAPOL se base
sur plusieurs outils informatiques comme P2000 ou ABI, si les données sont mal

saisies en amont, elles ne seront pas correctes lors de la requéte.

Pour analyser la communication, il est important de voir si les objectifs compris ou
imaginés par les utilisateurs correspondent en effet aux objectifs définis, et si ces

derniers ont bien été assimilés.

Pour le service des études stratégiques et le Chef de projet, il semblerait que le
message, quant aux buts de l'outil DATAPOL, soit bien passé. Mais qu’en est-il des

retours des utilisateurs ?
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Inspecteur : « Alors on ne nous a pas tellement expliqué pourquoi on avait instauré cet
outil. C’est par la suite que je me suis rendu compte dans quel but c’était fait. Nous, on
nous a expliqué comment ¢a fonctionnait, on nous a montré comment faire fonctionner
les cubes et autres. Mais aprés, effectivement, on ne nous a pas vraiment expliqué
pourquoi on nous montrait ¢a, et c’est aprés qu’on a compris que c’était fait dans un

but d’analyses stratégiques ».

Chef de brigade : « Je pense que c’est pour orienter nos campagnes. Et puis surtout

essayer de tenter d’enrayer un petit peu le niveau de la criminalité, donc faire mieux

avec un effectif réduit. Je suppose ».

Responsable de brigade : « Cest un outil d’extraction, de tri et de publication de

résultats tirés de P2000, ABI et aussi COPP. Mais COPP je n’ai jamais compris le
rapport avec DATAPOL (...) C’était dans le but que les postes puissent répondre aux
questions sur I'évolution de la criminalité dans les secteurs et que l'on puisse aussi
pouvoir répondre aux interrogations, par exemple, des maires des villages, pour savoir
ce gui se passe sur une zone, de maniéere plus facile que de recompter a la main tout

ce qui se passe ».

llotier : « Je pense que c’est surtout pour cerner les zones ou il y a de la criminalité et

puis de cibler les réels problémes, la ou ils sont avec précision et les quantifier ».

llotier : « Ca c’est une bonne question. Je pense que c’est une question de statistique,

pour avoir des graphiques sur les différents délits qui sont commis sur les territoires ».

Inspecteur : « Jai participé en partie, a certaines réunions de mise en place de
DATAPOL pour ce qui était technique. Pour moi DATAPOL c’est un entrepét de
données, c’est un gros sillon ou on met tout dedans pour essayer d’extraire quelque
chose. Alors pourquoi ¢ca a été mis en place, a mon avis c’est parce que la mise en

place des systemes Police ne s’est pas faite comme on aurait voulu qu’elle se fasse ».

Nous avons pu découvrir ci-dessus les points de vue de différents utilisateurs en
termes d’objectifs. Le fait d’analyser la communication sous cet angle permet de se
rendre compte de la réelle compréhension des objectifs et de la valeur ajoutée de
loutil. Or, nous pouvons relever que certaines personnes ont plus ou moins compris
I'utilité de cette application informatique, mais que d’autres ne sont pas certaines de
leur réponse. A plusieurs reprises, mes interlocuteurs m’ont dit : « je pense que c’est »,
« je crois que c'est», « d’aprés moi c’est », ou encore « alors la, c’est une bonne

guestion ».
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Si les objectifs de départ n’ont pas été saisis par tous les destinataires du changement,
il est difficile pour eux d’utiliser I'outil DATAPOL sans vraiment savoir dans quel but et

guels seront les gains dans leur travail quotidien.

Nous pouvons donc relever le fait que la communication a été esquissée, mais de
maniere insuffisante, car certains utilisateurs ne sont toujours pas au clair sur le but de
'application DATAPOL. Il manque donc, et ce depuis le début du processus
d’'implantation de I'outil, un effort plus poussé sur la communication des objectifs et de

la plus value que doit apporter cette application.

2.3.3.2 Analyse du point de vue des contacts et feed-back

Un des points les plus importants lors de I'analyse d’'un processus de changement est
la communication entre les différentes parties (donneur d’ordre, Chef de projet,

sponsor ou encore utilisateurs).

Pour analyser ce point, jai posé a chaque entretien la question suivante: « Aviez-vous
une maniére de communiquer directement entre les différentes personnes du projet ?
Si oui, de quelle maniere fonctionniez-vous et avec quels moyens ? ». Généralement,
les réponses étaient plutét négatives. En effet, la plupart de mes interlocuteurs m’ont
répondu ne pas avoir eu d’autre contact avec le service des études stratégiques mis a

part la/les formation/s. Voici quelques exemples de réponses obtenues :

Inspecteur : « Non, aprés la formation que jai suivie il y a deux ans, je n’ai plus eu de
contact dans le cadre de ce projet. Je ne savais pas non plus quelles étaient les

attentes en terme d'utilisation de cet outil, ni que l'outil était sous-utilisé ».

Monsieur Froidevaux : « Je pense que l'on n’a pas été trés proactif, ou suffisamment

proactif en terme de communication (...) Par rapport aux utilisateurs on a eu, au
début de ce projet, une communication assez réguliére. C’est-a-dire qu’il y a d’abord
eu la formation de base, aprés on a proposé une série de séances de refresh et puis a
chaque mise en production, soit de lot, soit de mise en production partielle, on faisait
une information aux utilisateurs. Mais ces derniers temps, on a été un petit peu moins
assidu (...) Et généralement, on communiquait avec les utilisateurs par séances de
formation et par mails. A chaque fois qu’il y avait une mise en production d’un nouveau
lot, on envoyait un mail qui précisait les nouveautés, qui redonnait le lien sur le
wikidatapol. En gros c’était ¢a notre dispositif. Lorsqu’'on communiquait avec la

hiérarchie des brigades, les utilisateurs étaient toujours en copie.
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Mais généralement, quand on est en copie, on détruit le mail tout de suite. Concernant
P’Etat-Major, ce qui a manqué c’est effectivement d’assurer la communication pour que

la ligne hiérarchique pense aussi DATAPOL. Je pense qu’on en n’a pas assez fait ».

Monsieur Cote : « Avec le comité de pilotage on se voyait une fois par mois. Et avec

I’équipe projet, c’était minimum une fois par semaine, donc trés régulierement ».

Responsable de brigade : «On a regu régulierement des informations sur

l'avancement de DATAPOL. Méme des récentes sur la cartographie. Par contre, il y a
eu un passage a vide pendant quelques temps et la ¢a a repris (...) Généralement, on

me les communiquait par mail ».

llotier : « Deux ou trois fois, jai eu des contacts téléphoniques, parce que j’ai eu des
problemes avec DATAPOL, mais c’est tout. On a recu aussi des mails concernant

I'avancement de l'outil ».

Chef de groupe : « DATAPOL, jy étais au tout début, quand ils ont commenceé a en

parler, il y a deux ou trois ans. Je m’étais porté volontaire pour étre parmi les
inspecteurs qui aidaient et proposaient des choses en collaboration avec les études
stratégiques. J'ai participé a une ou deux rencontres. Puis par la suite, pour des
raisons que je ne connais absolument pas, je n’ai plus été convoqué. Ce qui fait qu’ils
ont développé certaines choses et que je n’ai pas du tout suivi ce qui s’est passé et je
ne sais pas pourquoi. Alors que j'étais pour la continuité de l'outil. Je n’ai vraiment été

informé de rien ».

Chef de secteur : « En terme de communication, j'ai eu des mails et des séances ou

tout le monde était présent. Les formations étaient tres bien. C’était parfait. On était en
petit comité, les questions étaient vraiment taillées sur mesure, on pouvait faire nos

essais nous-mémes, il y avait une bonne interactivité ».

llotier : « Régulierement nous n’avions pas de communication. En terme de DATAPOL
nous n’avons pas vraiment eu de contact, de temps en temps un refresh qui est mis
sur pied, qui est une séance de formation continue. De temps en temps des rendez-
vous avec tous les Tlotiers (...) Lors d’'une séance on nous a effectivement montré un
graphique avec les utilisations concernant DATAPOL, c’est comme ¢a que jai su qu'il

était sous-exploité, mais en méme temps je m’en doutais ».
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Inspecteur : « Alors moi, j'ai eu des contacts tres réguliers jusqu’a la mise en place et
la mise en production de la gestion de tout ce qui était traces techniques au niveau de
DATAPOL, pour faire des tests, vérifier les cohérences des données entre DATAPOL
et l'outil que jutilise. Aprés en méme temps qu’on testait et qu’'on préparait, je sentais
que le produit qu’'on me vendait pour faire des séries n’était pas gérable. Donc par
derriere, je n’avais plus de raison d’avoir des contacts réguliers. Aprés, moi jai
transmis les informations comme quoi les séries étaient prétes et qu'ils pouvaient venir
les récupérer et que jétais prét a discuter de la maniére dont gérer les choses pour
éventuellement modifier des masques a cause des séries. Mais je n’ai jamais eu de
contact pour savoir comment utiliser cette information de série au sein de DATAPOL
(...) Je nai pas regu de mail, je ne sais plus de quand date le dernier, mais je n’en ai
pas le souvenir. Et puis ils concernaient DATAPOL, donc je les lisais en croix (...) Je

n’étais pas au courant non plus, que l'outil était sous-utilisé ».

Il est trés intéressant de constater que les avis sont trés partagés. En effet, le comité
de pilotage et I'équipe de projet se retrouvaient trés régulierement concernant
'avancement du projet. Monsieur Didier Froidevaux, donneur d’ordre, avoue tout de
méme dans son discours qu’il n’a probablement pas assez soutenu la communication,
et que le soutien hiérarchique manquait et manque toujours. Les utilisateurs, quant a
eux, ne sont pas tous du méme avis. Certains disent avoir été trés régulierement
informés de I'avancement du projet et que toute linformation recue leur suffisait.
D’autres, plus sur la défensive, disent ne pas avoir été au courant de 'avancement de
I'application. Effectivement, plusieurs utilisateurs ne savaient pas que I'outil était sous-

exploité. Il s’agit d’'une nouvelle qu'ils ont apprise lors de notre entretien.

Les principaux canaux de communication entre le service du donneur d’ordre et les
différents utilisateurs étaient les séances de formation et les mails. Malheureusement,
il est bien connu que les mails, surtout lorsqu’ils sont diffusés a énormément de monde
et que le destinataire se trouve en copie, ne sont pas toujours lus, ou alors ils sont lus
en diagonale. Certaines communications nécessitent des feed-back ou une certitude

d’avoir été comprises.

Il est alors important de relever que dans certaines situations, une communication plus
appuyée est conseillée. Par exemple, lorsque la communication est ciblée sur
quelques personnes et nécessite un feed-back vu son importance, un appel
téléphonique serait plus approprié qu’'un mail de groupe. Par contre, lorsque I'on veut
avertir tous les utilisateurs d’'une nouveauté ou d’'un changement dans I'outil, une news

(note informative postée sur l'intranet de la Police) ou un mail suffisent.
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Nous verrons dans la troisieme partie de ce mandat ce qui pourrait étre amélioré en

terme de communication. Il s’agit maintenant d’analyser la stratégie de changement.

2.3.4 Stratégie de changement

Selon Pierre Collerette, professeur en gestion a I'Université du Québec, avant tout
processus de changement, il est important d’analyser la stratégie de changement en
fonction de l'organisation. Cette analyse permettra a I'entreprise d’avoir une stratégie
adaptée selon ses besoins, une meilleure efficacité en terme de changement, ainsi
qu'un meilleur soutien de la part des acteurs (Collerette 2004). Afin de choisir la
stratégie la mieux adaptée a la Police (parmi les six existantes)', il est tout d’abord
important d’analyser la relation entre son environnement externe et sa capacité de

réponse. Vous trouverez cette analyse de facteurs externes et internes en annexe 1.

Suite & cette derniére, il est maintenant intéressant d’identifier la stratégie qui
correspond a la Police, afin de connaitre ainsi la stratégie adaptée a sa situation
actuelle. En combinant les résultats trouvés grace aux analyses des facteurs externes
et internes, il est possible de positionner la Police sur la figure ci-dessous et ainsi

d’analyser la zone dans laquelle elle se situe.

Figure 5

Choix de la stratégie maitresse
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Source : Collerette et Schneider (2004 : 66)

1 Vous trouverez, en annexe, les six stratégies existantes et leur définition.
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Les résultats observés lors de lanalyse étaient une hostilité marquée pour
'environnement externe et une capacité de réponse passable (modérée) pour
I'environnement interne. Cette capacité de réponse de I'organisation est probablement
aussi due au fait que la Police est une organisation étatique. En effet, la Police a un
budget rigoureux qui doit étre voté par le gouvernement genevois et manque aussi de
beaucoup de ressources concernant les effectifs, qui sont limités par la loi sur la

Police.

En croisant ces deux données, la Police se situe donc dans une zone de tension.
Lorsqu’une organisation se situe dans cette zone, la stratégie la plus adaptée est la
stratégie de réinvention (Collerette, Schneider et Legris 2002). Cette stratégie consiste
a modifier ses pratiques internes, c’est-a-dire qu’actuellement, et dans le cadre du
projet Phenix, la Police est en pleine restructuration interne. De plus, le projet
DATAPOL est, selon mes divers entretiens, une solution révolutionnaire a la Police.

Ce nouvel outil informatique permet de réaliser des recherches et des analyses qui
étaient impossibles a faire auparavant. Au vue de la situation actuelle de la Police, de
sa restructuration et de l'implantation de ce nouvel outil informatique, nous pouvons
affirmer que la stratégie que cette organisation a choisi, soit la stratégie de réinvention,

correspond aux facteurs externes et internes de cette derniere.

2.3.5 Les stades du changement

Chaque changement, quel qu’il soit et pour toute organisation, doit passer par
plusieurs étapes. En effet, Monsieur Kurt Lewin (psychologue américain) a proposé de
découper le processus de changement en trois étapes: la décristallisation, le
déplacement ou la transition et la recristallisation (Ouimet et Dufour 1995). Ces
trois phases se succédent les unes aprés les autres et indiquent I'état d’avancement
du changement. Il est important de se rendre compte de 'avancement du processus de
changement, car chacune des ces étapes nécessite un soutien différent de la part des

donneurs d’ordre ou de I'organisation.
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Voici un apercu détaillé des trois phases de Lewin :

Figure 6
Les stades du changement

Phase de Phase de
o Ao —l s
décristallisation Phase de transition — TeeTistallisation
Objectif : Objectif : Objectif :
Démontrer la pertinence du projet. Accompagner les acteurs a vivre le Renforcer 'utilisation du
changement d’une situation A a une nouveau projet. Les nouvelles
situation B. On abandonne les pratiques deviennent

anciennes habitudes et on commence automatiques.

a s’habituer au nouveau projet.

Source : Rinaldi (2012)

Dans le cadre du projet DATAPOL, nous nous situons en phase de transition. Il s’agit
de la phase la plus difficile & passer dans un processus de changement (Collerette et
Schneider 2004). En effet, comme indiqué sur la figure 6, il est question de la période
ou les anciennes habitudes doivent étre oubliées et que les acteurs doivent

commencer a s’habituer aux nouvelles fagons de faire.

Cependant, lorsqu’'un geste est ancré depuis plusieurs années, il est difficile de
l'oublier. Dans notre cas, I'application DATAPOL a été intégrée, mais les utilisateurs

ont quelques difficultés a s’habituer a cette nouveauté.

C’est alors a l'organisation, mais plus précisément au donneur d’ordre, soit Monsieur
Froidevaux et son équipe, d’accompagner au mieux ce changement et d’aider a
modifier les habitudes en assistant les utilisateurs de l'outil. Afin de mener au mieux

cette phase, les acteurs doivent passer par I'expérimentation.

Une fois que les utilisateurs auront constaté 'amélioration qu’apporte I'outil DATAPOL,
le changement pourra se situer a I'étape de la recristallisation. A ce stade-la, il s’agira
de rendre automatique le fait d’utiliser I'application DATAPOL. Les acteurs auront alors
« oublié » leurs anciennes maniéeres de procéder. Mais aujourd’hui, les habitudes n’ont

pas encore changé, ce qui ressort effectivement dans le taux d’utilisation.

Passons maintenant aux déclencheurs qui ont provoqué ce changement.
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2.3.6 Les déclencheurs du changement

Selon le livre « Le pilotage du changement, une approche stratégique et une approche
pratique » de Pierre Collerette, il existe trois sortes de déclencheurs pour un
changement organisationnel : a) le fait que des employés ou dirigeants souhaitent une
meilleure satisfaction de leur entreprise ; b) le fait de ressentir une insatisfaction d’'une
situation ou alors la prévision d’une insatisfaction ; c) la pression d’'un leader ou de la

hiérarchie.

Il faut savoir que plus ces déclencheurs sont présents en quantité ou alors plus un
déclencheur sera fort (par exemple, trés forte pression de leader), plus le changement
sera bien accepté. Il parait logique que si une insatisfaction est fortement ressentie par
beaucoup de personnes a linterne, le changement sera trés demandé et surtout

soutenu par tous.

Afin de déterminer si les déclencheurs sont présents ou non dans le cas de l'outil
informatique DATAPOL, il a été nécessaire de poser les trois questions suivantes au

donneur d’ordre (Monsieur Froidevaux) (Collerette et Schneider 2004) :

Votre organisation fait-elle vivre un état d’insatisfaction significatif au personnel par

rapport aux outils utilisés ? *?

Note attribuée variantde 1a10: 4

Les effets escomptés de ce changement permettent-ils au personnel concerné

d’espérer que leur satisfaction au travail s’accroitra significativement ? *3

Note attribuée variantde 1a10: 7

Les personnes qui, dans votre organisation, ont de la crédibilité aux yeux des

destinataires sont-elles explicitement favorables au changement proposé ? **
Note attribuée variant de 1 410 : 6
Ces résultats ont été validés par les collegues de Monsieur Didier Froidevaux, le

vendredi 4 mai 2012. Ceci afin d’étre sOre que tout le département soit en accord avec

les réponses données par le Chef.

12 1= trés insatisfait, 10 = pas du tout insatisfait.

= ne pense pas que la satisfaction au travail s’accroitra, 10 = est certain que la
satisfaction au travail s’accroitra.

1 1= pas du tout favorables au changement, 10 = totalement favorables au changement.

13
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Le total sur ces trois questions de 10 points chacune s’éléve a 17 sur 30.

Il faut savoir que plus le score obtenu est élevé, plus les utilisateurs et les personnes
concernées par le projet DATAPOL devraient réagir positivement. Au contraire, plus le
total des déclencheurs est bas, plus il y aura des résistances et un probleme

d’acceptation.

Dans notre cas, les déclencheurs se trouvent & un score de 17 sur 30, c’est-a-dire un
peu plus de la moitié. Ce résultat est assez révélateur, dans le sens ou plus les
déclencheurs sont nombreux, plus les utilisateurs seront enclins a changer. En
I'espéce, la situation nous montre que les trois déclencheurs sont présents, mais a des
forces moyennes. Cela signifie que les utilisateurs ne s’investissent pas entiérement
dans ce changement et le font lentement. lls ne s’intéressent pas vraiment a cette
nouvelle application et sont donc plutot passifs. Concernant les donneurs d’ordre, ils
ne comprennent pas ce qu'ils doivent faire et recherchent des solutions, alors qu'ils ont

l'impression de manquer de temps. Les résultats de leurs efforts sont décevants.

Les conclusions qu’il faut alors tirer de ce test sur les déclencheurs, dont les résultats
reprennent exactement la situation réelle, sont que le changement est bien présent,
mais que les habitudes d'utilisation ne changent que lentement et que les utilisateurs

n’ont pas I'impression qu’il s’agisse d’'un changement qui les concerne directement

Messieurs Collerette et Schneider proposent plusieurs solutions, afin de mettre une
pression sur les déclencheurs et ainsi de les activer avec une force plus
puissante. Il s’agit, par exemple, de mettre en lien les destinataires du changement
avec leur environnement externe. Pour cela, il faudrait que les citoyens genevois,
ayant subi des infractions et n’ayant pas obtenu la réponse souhaitée de la part de la
Police, se retrouvent confrontés avec des gendarmes, afin de leur faire part de leurs

ressentis.

En effet, l'application DATAPOL constitue un moyen de faire des analyses plus
poussées sur la criminalité, d’étre proactif et donc d’agir en amont sur la délinquance,
notamment grace aux observations faites avec ce nouvel outil. Si les gendarmes
percoivent de maniére directe l'insatisfaction de la population cantonale et qu'ils
veulent améliorer leur image auprés des genevaois, ils réaliseront peut-étre que cet outil

ne peut que les aider a agir sur les problémes de criminalité.
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Pour cela, nous pourrions imaginer que des séances soient organisées directement
entre des victimes et des policiers, ou alors que des questionnaires de satisfaction
soient remplis et retournés a l'attention des policiers (ces questionnaires seraient

adressés au poste de Police rattaché au domicile des victimes).

De plus, il est aussi possible d’augmenter le déclencheur numéro 3 : « est-ce que les
personnes qui ont de la crédibilité aux yeux des destinataires sont-elles favorables au
changement ? ». Pour cela, un plus grand soutien et un intérét plus explicite de la part
de la Direction de la Police peut répondre a ce déclencheur et augmenter les chiffres.
Comme I'a relevé Monsieur Didier Froidevaux lors de notre entretien du 4 avril 2012,
au départ, il y a eu de la communication et une présence de la Cheffe de la Police lors
des présentations du projet. Mais selon ce dernier, il n’y avait tout de méme pas assez
de communication descendante, depuis la haute hiérarchie jusqu'aux policiers

utilisateurs.
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2.4 Analyse de la dimension humaine

L’'analyse de la dimension humaine est trés importante dans le cadre d'un
changement. En effet, les personnes visées par le changement nécessitent un
accompagnement a ce dernier. Dans cette partie, il va étre intéressant d’observer les
ressentis des donneurs d’ordre et du Chef de projet et de pouvoir les comparer avec
les ressentis des utilisateurs. De plus, nous allons observer le style de leadership du
donneur d’ordre, ainsi que 'accompagnement qui a été prévu pour cette nouveauté
informatique. Les informations ci-dessous sont issues d’entretiens avec I'équipe de
projet ainsi qu’une dizaine d’utilisateurs. Le nom des policiers étant confidentiel, je I'ai

remplacé par le poste qu’ils occupent au sein de la Police cantonale.

2.4.1 Le change management dans le cadre du projet DATAPOL

Il est bien connu que lors de tout changement, il est extrémement important de
s’attarder sur les points concernant I'accompagnement a ce dernier.
L’accompagnement au changement, appelé aussi change management en anglais, se
met généralement en place avant le lancement du projet. Il s’agit d’'un « encadrement »
qui facilite 'acceptation du changement grace a une participation et une prise en
compte d’une grande partie des acteurs, une communication soutenue ainsi que des
formations, afin de faire acquérir aux utilisateurs les connaissances théoriques et

pratiques nécessaires (Collerette 2004).

Dans ce sous-chapitre, il va étre intéressant d’observer ce qui a été mis en place en
terme de change management pour le projet DATAPOL. Pour cela, j'ai eu I'occasion
de rencontrer une personne chargée de cet accompagnement. Cette derniére a
beaucoup d’expérience dans le cadre de la formation : elle a réalisé un Master en
formation pour adultes, a été Directrice de cycles d’orientation ou encore Directrice du
centre de formation de I'Etat. Cette personne est aujourd’hui secrétaire générale

adjointe du département de la sécurité, de la Police et de I'environnement.™

Avant la mise en place des séances de formation de base, I'équipe de projet
DATAPOL a rencontré une experte en formation. Dans un premier temps, de longues
discussions ont eu lieu, afin de déterminer et de faire ressortir les publics cibles

(utilisateurs) de la formation et leurs besoins dans le cadre de ces cours de base.

15 Les informations de ce sous-chapitre proviennent d’'un entretien réalisé le 19 avril 2012

au sein du département de la sécurité, de la Police et de I'environnement.
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Suite a la détermination de ces publics cibles, des séances ont eu lieu avec certains
Chefs de brigade, afin de leur expliquer le but de cet outil et en quoi il pouvait leur étre
utile. L’'experte en accompagnement du changement était présente et en profitait pour
relever toutes les critiques positives, négatives et les diverses remarques pour les
traiter, afin de savoir ce que I'équipe de projet pouvait faire pour améliorer leurs
ressentis, ainsi que d’anticiper et de préparer les appréhensions. « On a fait ces petites
séances, car on a anticipé qu’l y aurait des résistances au changement. Un
changement sans résistance n’existe pas. On leur a expliqué le projet. C’est vrai que

I'ceil externe était bien venu, car je comprenais bien les appréhensions ».

Suite a ces quelques entretiens, les formations de base ont pu commencer. Comme l'a
relevé mon interlocutrice lors de notre entretien, le but principal de ces séances de
formation était de pouvoir expliquer aux différents publics cibles comment utiliser ce
nouvel outil informatique. Ces séances de formation devaient durer environ une
demi-journée et étre ciblées en fonction des différents besoins des policiers en terme
de requéte. Il s’agissait d’ateliers pratiques de 12 a 15 personnes, qui étaient donnés
par trois personnes du service des études stratégique (a savoir Monsieur Froidevaux,
Monsieur Faggioni et Madame Fasola). Mon interviewée m’a fait part de plusieurs
remarques, dont celle-ci que j'ai trouvée intéressante : « Lidée des ateliers pratiques
venait de moi, car I'expérience montrait que si on voulait faire quelque chose, il fallait
aller voir les utilisateurs pour les accompagner, parce que pas tout le monde est au
méme niveau de facilité concernant Iutilisation d’internet. Selon l'explication donnée
durant ces formations on se perdait, donc il fallait vraiment avoir une personne qui
parlait, une qui regardait et I'autre qui essayait de répondre aux questions individuelles.
Je leur ai dit de faire attention et de montrer le parcours, d’accompagner et montrer en
méme temps qu’ils expliquaient, parce que pour eux c'était facile, ils I'avaient déja
tellement fait. Mais nous on ne savait pas forcément de quoi ils parlaient, le temps

qu’on regarde ce qu'ils montrent et qu’'on le fasse apres, on avait déja perdu le fil ».

Suite a ces formations de base et aux conseils de mon interlocutrice, le service des
études stratégiques a continué seul a gérer la suite de l'accompagnement au
changement. Comme j'ai déja eu I'occasion de le mentionner et de [l'illustrer dans ma
partie introductive, Monsieur Froidevaux et son équipe ont mis en place des séances
de formation « refresh », afin de rafraichir les mémoires des utilisateurs et de leur faire

découvrir les nouveautés au fur et a mesure.
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Les derniéres séances de « refresh » ont eu lieu durant la semaine du 26 mars 2012,
et j’ai eu 'occasion de participer a 'une d’entre elles. Aujourd’hui le service du donneur
d’ordre prévoit de continuer ces séances complémentaires et de les cibler en fonction

des besoins des utilisateurs.

Nous pouvons donc observer qu'un accompagnement au changement a été mis en
place, que l'avis et les remarques des utilisateurs ont été pris en compte et traités
(participation des utilisateurs au projet), et que la formation est présente depuis le

début du projet, et I'est encore a I'heure actuelle.

Cependant, concernant la communication, aucun dispositif n’a vraiment été mis en
place, ce qui peut nuire a la bonne intégration du projet. Il s’agit donc ici d’'un point a

améliorer, que vous retrouverez sous forme de recommandations en derniere partie.

Pour terminer avec cette partie du change management, je souhaiterais faire ressortir
les impressions de I'experte en accompagnement au changement concernant le projet
DATAPOL en lui-méme : « Me concernant, mon enthousiasme est resté intact depuis
le début du projet jusqua aujourd’hui. Je trouve cet outil vraiment fantastique.
Toutefois, moi je ne l'utilise pas, mais jai quand méme pu le manipuler un peu. Ils ont
certainement da faire des améliorations et des progrés depuis 2010. Je ne peux pas
changer d’avis sur DATAPOL, au contraire... Et je serais méme enthousiaste, si on me

proposait a nouveau de les aider. C’est un projet qui ne peut que fonctionner ».

Observons maintenant les ressentis de certaines personnes de I'équipe de projet.

2.4.2 Ressentis des donneurs d’ordre et Chef de projet

Lors de différents entretiens menés au cours de ce travail de terrain, j’ai eu I'occasion
de rencontrer plusieurs personnes rattachées a I'équipe de projet. Il s’agit entre autre
de Monsieur Hervé Cote - Chef de projet, Monsieur Didier Froidevaux — client ou

donneur d’ordre et Monsieur André Faggioni — adjoint du donneur d’ordre.

Durant cette partie d’analyse de la dimension humaine, il me semble important de
pouvoir faire ressortir les ressentis de ces quelques personnes faisant partie du coeur

du projet.
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Voici quelques informations récoltées et synthétisées pour chacune d’entre elles :
Monsieur Hervé Céte — Chef de projet

Selon le Chef de projet, lors de la conception de cet outil, donc au tout début du

processus, I'équipe de projet a rencontré deux problémes :

Tout d’abord, le projet de loi'® n'était pas assez précis, ce qui les a empéchés de
réaliser un planning pour I'application. Grace a cette re-médiation, I'équipe a pu
fonctionner sous forme de lots (voir partie 1), ce qui leur a permis de montrer aux

utilisateurs que le projet avancait.

Deuxiémement, il s’agissait de la méconnaissance d’'un composant permettant
d’'associer les statistiques a la cartographie. Aprés quelques mois de recherches, un

produit offrant cette possibilité a pu étre sélectionné.

Une fois ces problémes réglés, le processus de conception et d’intégration a continué
normalement, comme tout projet informatique. Il y a eu des phases de tests, puis la

mise en production officielle, mais toujours sous forme de lots.

Pour Monsieur Cote, ce projet est une grande réussite. Bien que, comme ce dernier I'a
relevé lors de notre entretien du 5 avril 2012, le but ultime d’un outil informatique est
gu’il soit utilisé. Selon lui, il est quotidiennement utilisé par le service des études

stratégiques, ce qui remplit déja un des deux objectifs fixés.

Concernant le deuxiéme objectif a atteindre pour les policiers, le Chef de projet
exprime : «je pense gue le produit est bon, le projet était bien fait, mais l'intérét du
produit n’est pas percu a sa juste valeur. Le projet est loin d’étre perdu, je pense qu'ils

vont y venir, ¢a va prendre du temps, mais ¢a va venir petit a petit ».

Monsieur Céte en garde un bon souvenir, notamment grace a I'équipe de projet et sa
bonne ambiance. Selon lui, sa tache, qui était de diriger la conception du projet et de
faire I'intermédiaire avec I'équipe de développement, a été accomplie avec succes :
« pour moi ce projet reste un réel succes, au niveau informatique il sert de tremplin ; ce
projet est beaucoup montré a 'extérieur. Il est sur le site d’IBM et il est aussi référencé

sur des sites internet de Police d’autres pays ».

10 Le projet de loi en question concerne I'application informatique DATAPOL. Ce dernier

comprend des informations telles que son financement, son but, les personnes visées,
etc.
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Monsieur Didier Froidevaux — Donneur d’ordre

Il est ressorti de mon entretien du 4 avril 2012 avec Monsieur Didier Froidevaux les
choses suivantes. Tout d’abord, I'accueil qui avait été réservé au projet DATAPOL lors
de la présentation du prototype a été trés positif, ce qui a laissé croire au SES un
grand enthousiasme pour cet outil, ainsi qu’'une compréhension de son but et de ses
fonctions. Mais aujourd’hui, le donneur d’ordre exprime : « Il y a des gens qui sont plus
ou moins satisfaits de ce qui a été mis a disposition. Il y a des gens qui I'utilisent et

d’autres qui ne l'utilisent pas du tout... ».

Tout comme Monsieur Hervé Céte, Monsieur Didier Froidevaux affirme que ce projet
avait deux objectifs, dont un completement atteint : « Notre objectif était d’avoir une
utilisation réguliére voire quotidienne de la part des utilisateurs. Ce qui n’est pas atteint.
Il 'y avait un autre objectif qui était par rapport au fait d’avoir une base de données
structurée a des fins d’analyses a laquelle nous pourrions nous connecter ; la, l'objectif
est clairement atteint. On a fait des analyses tres approfondies en trés peu de temps,
alors que sans cet outil on y serait aussi arrivé, mais on aurait passé des heures et des

jours rien que pour configurer des données ».

Concernant l'objectif en rapport avec son utilisation, le Chef du service des études
stratégiques affirme que c’est une déception, car il s'agit d’'un outil trés puissant, sous-

exploité et sans retour des utilisateurs quant a cette sous-utilisation.

I met en évidence qu’il est dégu de I'écart entre les résultats obtenus et les résultats
attendus en terme d’utilisation, mais qu’il se pose surtout beaucoup de questions quant
aux causes de cet échec relatif, en se demandant ce que son service aurait da faire
mieux. « C'est qu'il ne suffit pas d’étre motivé et efficace. Oui ¢a c’est important pour
réaliser le projet, mais les phases de formation et d’accompagnement au changement
ne doivent pas étre sous-estimées malgré la simplicité de l'outil. Finalement, ¢ca a beau
étre simple, mais ¢a bouscule les habitudes et nécessite plus de temps (...) Jai
Iimpression que les policiers se plaignent de beaucoup de choses et attendent
beaucoup, mais dans le fond, concrétement ils ne se mobilisent pas beaucoup pour

contribuer a obtenir ce qu’ils attendent ».
Monsieur André Faggioni — Adjoint du donneur d’ordre

Monsieur André Faggioni, lors de notre entretien du 4 avril 2012, m’a fait part de son
ressenti. En effet, au départ, lui et toute I'équipe du service des études stratégiques
partaient avec la conviction d’avoir trouvé une solution a un besoin, et ainsi de réaliser

quelque chose de trés utile.
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Cette conviction s’est confirmée lors de la présentation du prototype, vu I'accueil trés
favorable fait a ce dernier. Ceci a d’autant plus conforté Monsieur Faggioni dans le
sens ou il pensait détenir un outil performant et bien accepté. Cependant, quelques
temps apres la mise en production de I'application, le SES découvre le tres faible taux
d’utilisation : « je suis décu parce que ¢a nous a co(té beaucoup d’argent, ¢a nous a
pris beaucoup de temps et beaucoup d’énergie en années, et je n’ai pas l'impression
qu’'on a ménagé nos efforts, on est allé beaucoup plus loin que le simple rble du
donneur d’ordre parce qu’on a écrit les spécifications de chaque rapport, on a testé
chaque rapport, on a établi la documentation de chaque rapport et fait la formation et le

refresh pour chaque rapport ».

Ce qui décoit surtout 'Adjoint du SES, c’est qu’il ne comprend pas ce qui rend si
difficile l'utilisation d’'une application informatique comme DATAPOL. De plus, aucun
utilisateur n’a fait de remarques constructives sur les défauts de cet outil et la difficulté
de son utilisation. « On a sous estimé un certains nombre de choses. On a pensé qu’a
une épogue ou tout le monde faisait des achats en ligne, l'utilisation de cette solution-la
irait de soit, or ¢ca n‘a pas été le cas. Il faut croire que ¢a bouleverse quand méme
passablement la maniére de penser, la maniére de travailler des policiers et que
finalement ils ne sont peut-étre pas si souples que ¢a dans leur fonctionnement. Les

limites sont peut-étre plus chez eux que chez nous... ».

Monsieur Faggioni rajoute que cet outil avait été concu aussi dans le but de pouvoir
décentraliser un peu les capacités d’analyse, et ainsi donner l'opportunité a des
policiers qui sont sur le terrain de pouvoir réaliser des statistiques avec un minimum de
compétences dans le domaine. Malheureusement 'objectif n’a pas encore été atteint,
mais tout comme Monsieur Froidevaux et Monsieur Cote, il affirme avoir acquis un outil

trés puissant pour son service.

Je terminerai les ressentis de Monsieur Faggioni avec la phrase suivante : « Je suis
décu et c’est I'état d’esprit du moment, mais il faut le comprendre dans le contexte : ce
sont des années d’efforts, c’est presque 2 millions de francs investis et quand je vois le

résultat, je me dis que si c’était a refaire, je ne le referais pas ».

2.4.3 Analyse de autorité et du leadership du donneur d’ordre

Dans cette dimension humaine, il est aussi important de connaitre la crédibilité que le
donneur d’ordre a aupres des utilisateurs. 1l s’agit pour cela d’analyser son autorité et
son leadership. Ces deux criteres permettront d’analyser le pouvoir du donneur d’ordre

et ainsi faire ressortir le style de management utilisé dans le cadre de ce changement.
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En effet, il est bien connu qu’'un donneur d’ordre ou une personne de référence qui
n'est pas « admirée », respectée, écoutée, ou tout simplement dont les compétences

ne sont pas reconnues, aura beaucoup de difficultés a gérer ses employés.

Selon mon livre de référence « Le pilotage du changement, une approche stratégique
et pratique », pour pouvoir analyser I'autorité et le leadership du donneur d’ordre, il faut

lui poser une dizaine de questions. En voici les résultats : *’

Calcul de Pindice de I’autorité du donneur d’ordre"®
1. Les gens vous reconnaissent le droit ou la responsabilité de prendre des décisions
qui touchent le fonctionnement du service ?

Toujours Souvent A l'occasion Rarement Jamais

2. Les gens vous disent qu’ils apprécient la nature de vos décisions ?

Toujours Souvent A l'occasion Rarement Jamais

3. Les gens vous disent qu’ils apprécient votre fagon de prendre des décisions ?

Toujours Souvent A l'occasion Rarement Jamais

4. Votre personnel dit qu’il apprécie votre fagon de diriger I'organisation ou votre
service ?

Toujours Souvent A l'occasion Rarement Jamais

5. Les gens acceptent facilement de mettre en application vos décisions ?
Toujours Souvent A l'occasion Rarement Jamais

Résultat de l'indice de l'autorité du donneur d’ordre : 22 / 5 = 4.4 sur 5. Pour
arriver a ce résultat, il faut additionner les points obtenus pour chacune des réponses
puis les diviser par le nombre de questions. Ici nous avons obtenu 22 points au total

pour cing questions, ce qui nous donne une moyenne de 4.4.

Avec ce résultat trés proche du maximum, le donneur d’ordre, pour le personnel, est

quelqu’un qui sait prendre des décisions, qui sait les défendre et les mettre en place.

v Réponses récoltées lors de mon entretien du 4 avril 2012 avec Monsieur Didier

Froidevaux.
Toujours = 5 points / souvent = 4 points / a 'occasion = 3 points.
Rarement = 2 points / jamais = 1 point.
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Calcul du leadership du donneur d’ordre™

1. La majorité du personnel adhére a votre vision de l'organisation ?
D’accord Plutét d’accord Plus ou moins d’accord

Plutét en désaccord En désaccord

2. Le personnel de votre organisation vous accorde beaucoup d’attention lorsque vous
vous exprimez ?

D’accord Plutét d’accord Plus ou moins d’accord

Plutét en désaccord En désaccord

3. Le personnel, en général, apprécie votre facon de poser les problemes et de les
résoudre ?

D’accord Plutét d’accord Plus ou moins d’accord

Plutot en désaccord En désaccord

4. Le personnel de 'organisation vient souvent vous demander des conseils ou des
opinions ?

D’accord Plutét d’accord Plus ou moins d’accord

Plutét en désaccord En désaccord

5. La majorité du personnel cherche a établir et a maintenir des relations positives
avec vous ?

D’accord Plutét d’accord Plus ou moins d’accord

Plutot en désaccord En désaccord

Résultat de I'indice de leadership du donneur d’ordre: 17 / 5 = 3.4 sur 5. Le
résultat de 3.4 est, comme expliqué précédemment, le total de tous les points obtenus
divisé par le nombre de questions. Ce résultat plus élevé que la moitié des points (2.5)
montre que le Chef du service des études stratégiques a une bonne crédibilité aux
yeux de ses collégues, soit les utilisateurs. Relevons tout de méme que son leadership

est moins élevé que son autorité.

Ces résultats ont été validés par les collegues de Monsieur Didier Froidevaux, le
vendredi 4 mai 2012. Ceci afin d’étre slire que tout le département soit en accord avec

les réponses données par le Chef.

D’accord = 5 points / Plutot d’accord = 4 points / Plus ou moins d’accord = 3 points.
Plutdt en désaccord = 2 points / En désaccord = 1 point.
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L’indice de l'autorité, ainsi que lindice du leadership permettent maintenant de
déterminer l'indice de pouvoir du donneur d’ordre. Pour cela, il faut additionner les

deux résultats des tests précédents et les comparer sur une échelle de 10.

Résultat du pouvoir du donneur d’ordre: 4.4 + 3.4 = 7.8 sur 10. Avec un résultat
d’environ 8 sur 10, nous nous situons dans un style de management plutdt directif.
Ceci donne la possibilité aux utilisateurs de venir consulter le donneur d’ordre pour
donner leur avis, ainsi que de lui demander de l'aide. Un peu de pression quant a

I'utilisation ressort tout de méme (Collerette et Schneider 2004).

Nous pouvons retrouver ces deux caractéristiques dans le cadre du projet DATAPOL.
En effet, le SES reste a disposition des potentiels utilisateurs en cas de questions, de
problémes ou encore pour connaitre leur avis, sachant que les utilisations quotidiennes

ne correspondent pas aux attentes du service.

De plus, le style « pression » correspond bien lorsque le SES a décidé qu’en fin
d’'année, tous les rapports rendus par les brigades devaient provenir du
datawarehouse DATAPOL.

Il est important de mettre en évidence qu'il n’y a pas de pouvoir du gestionnaire parfait,

mais que ce dernier, tout comme la gestion du changement, s’applique au cas par cas.

Aprés le change management, les ressentis de I'équipe de projet et les

caractéristiques du donneur d’ordre, penchons-nous sur les utilisateurs.

2.4.4 Ressentis des utilisateurs de PPoutil DATAPOL

Dans le cadre de ce diagnostic de situation de projet, j’ai eu 'occasion de m’entretenir
avec neuf personnes différentes, considérées comme utilisateurs de I'outil DATAPOL.
Cette liste de personnes m’a été fournie par Monsieur Didier Froidevaux lors de notre
entretien du mercredi 4 avril 2012. Il a sélectionné une quinzaine de personnes parmi
les 120, et les a choisies de maniére a ce que je puisse rencontrer des personnes de
divers secteurs et brigades, ayant un taux dutilisation variable. Je n’ai pas pu
rencontrer toutes les personnes pour cause d’incompatibilité d’horaires ou de non

réponse de la part de certains utilisateurs.

Avant d’observer les ressentis de certains utilisateurs de I'application DATAPOL, voici
tout d’abord une synthése des réponses a la question posée lors de mes entretiens : «

Quelle est votre fréquence d'utilisation de cet outil ? ».
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Tableau 4
Style des utilisateurs®

Jamais Tres irrégulier Ponctuel | Régulier | Quotidien

Utilisateurs 2 4 2 1 0

Source : Rinaldi (2012)

Ce tableau met en évidence le style des utilisateurs qui prime, a savoir des utilisations
« tres irrégulieres ». Cette utilisation signifie quelques utilisations par année, ce qui
est bien loin du souhait de taux d’utilisation défini par le SES. Il s’agit de personnes qui
ne savent pas [lutiliser, qui ne voient pas la valeur ajoutée de cette nouvelle
application, qui n’ont pas de temps a consacrer a I'apprentissage ou alors qui l'utilisent

lors de recherches tres spécifiques.

Deux personnes se disent étre ponctuelles, c’est-a-dire qu’elles utilisent généralement
I'application DATAPOL pour des rapports mensuels et pour montrer I'évolution des
délits commis sur la commune ou le secteur. Ces deux personnes, faisant partie de la
section Gendarmerie, m’'ont avoué étre devenues des utilisateurs ponctuels depuis
peu. En effet, c’est grace aux séances de formation données par le service des études

stratégiques que la valeur ajoutée a enfin été percue par certains policiers.

Deux personnes de la section Police Judiciaire ne I'utilisent jamais. Une, par le fait
gu’elle pense se situer a un niveau hiérarchique trop élevé, et que les analyses
devraient étre faites par ses collaborateurs qui sont sous ses ordres. La deuxiéme dit
avoir un outil, spécifiquement congu pour son service et qui fait ressortir exactement

les mémes résultats en moins de temps.

Pour terminer, une seule personne a une utilisation réguliére, et m’a fait part que tout
son service Il'utilisait. Il s’agit du Centre de Situation qui utilise les données de l'outil

DATAPOL, afin de réaliser ses rapports hebdomadaires et mensuels.

20

Jamais = aucune utilisation

Trés irrégulier = deux a trois fois par année

Ponctuel = chaque mois ou tous les quinze jours, pour les séances avec les
communes

Régulier = au minimum une fois par semaine

Quotidien = tous les jours
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Mise & part le service des études stratégiques, il ressort que personne n’utilise cet

outil quotidiennement (parmi les neuf personnes interrogées).

Vous trouverez ci-dessous quelques résumés d’interviews et des ressentis

intéressants concernant cette nouvelle application informatique.

Inspecteur : « L’idée de base est trés bonne. On a effectivement énormément de bases
de données qui ne sont pas interconnectées. Donc le principe de remettre tout ca et de
regrouper tout ¢a au sein d’une méme base de données, c’est vraiment une tres bonne
idée. Par contre on a énormément de problemes de saisies dans nos bases de
données primaires (en amont), qui font que, malgré tout, les données qui sont dans
DATAPOL ont un taux d’erreur. On a changé récemment notre maniere de fonctionner
dans la rédaction des rapports, ce qui fait que maintenant, tout policier saisit des
données dans les bases ABI et P2000. Ces données sont saisies sans bien
comprendre pourquoi et comment. Tout ce que veulent ces policiers, c’est générer un
rapport dans Word. lls remplissent juste les bases de données pour les remplir et ils
remplissent ¢a n’importe comment (...) On s’est rapidement rendu compte que
finalement, c’était un outil statistique et que nous, derriére tous ces chiffres on n’avait
pas le nom des personnes, d’ailleurs encore maintenant, tout est anonyme, donc nous
ca ne nous est pas dune grande utilité. Le principe est trés bon, mais vu que c’est
anonyme, a part faire des statistiques et mesurer des tendances, a notre sens, ce n’'est
pas utile (...) J'ai testé DATAPOL, mais vu que j’ai eu deux fois des résultats différents,
je me suis dit que c’était beaucoup mieux que ce soit le service des études

stratégiques qui fasse les recherches ».

Chef de brigade : « Pour moi c’est un outil trés intéressant, ce qu’on a relevé dans le

fond, cest que l'on est toujours un peu tributaire de la qualité des saisies
informatiques. Mais moi je trouve cet outil trés intéressant. Je crois qu’il faut qu’on
change un peu nos habitudes et le probleme, finalement, c’est qu’on a peu de temps a
dédier a ce genre d'outil. Maintenant on tourne au strict minimum, ce n’est pas
vraiment de la mauvaise volonté, mais on dégage des priorités. Pour maitriser
DATAPOL, il faut l'utiliser réguliérement si on veut pouvoir bien I'exploiter. Si on l'ouvre
tous les six mois ¢a ne va pas le faire (...) En plus, a un moment, quand on entre dans
l'outil, on parle de politique, alors qu’en réalité, on parle de communes. lIs devraient
changer. On ne parle pas directement de secteur mais on parle de Police. A mon sens
on aurait pu mettre secteur Police et commune politique. Ca aurait été beaucoup plus

explicite. Ca peut préter a confusion (...)
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Moi je travaille dans un service tres spécifique, donc le probléme que jai, c’est de
trouver les éléments nécessaires que je peux extraire de cet outil pour axer ou cibler
mon activité au quotidien en fonction de ce que pourrait me donner cette base de
données. Mais des que jaurai trouvé comment l'exploiter au mieux pour pouvoir
améliorer mes interventions, je I'utiliserai du mieux que je peux». Je tiens a préciser
gue ce Chef de brigade m’a rappelée quelques jours aprés notre entretien, afin de me

faire part d’'une possibilité qu’il aurait pour utiliser cet outil.

llotier : « C’est un outil intéressant. Si on veut cibler des patrouilles par rapport a des
problemes précis, des tranches d’horaire et tout, on peut s’appuyer aisément sur cet
outil et dire au patron qu’il faut passer avec des patrouilles. Malheureusement, je ne
pense pas que c¢a se fasse, et je ne pense pas étre le seul. Nous on se fie plus par
rapport a ce que l'on entend des gens, par rapport a nous ou encore a des expériences
et a des choses qui remontent trés subjectivement, du concret. On devrait s’appuyer
sur ¢ca mais aussi faire un mixage avec DATAPOL (...) Malheureusement on n’a pas
forcément le temps et on continue a faire, ce qu’'on sait bien faire, avec les outils qu’'on
a et pas forcément avec les nouveaux outils, car ¢a nous prend plus de temps, en tout
cas au départ (...) Franchement je ne sais pas si je vais lutiliser.... Oui je devrais...
Faudrait juste que je me forme et que je prenne le temps. Mais on est déja a 200
km/heure et franchement je ne vois pas quand on va faire ¢a... Faudrait le travailler

régulierement ».

Responsable de brigade : « Tout le monde parle du taux de sous-utilisation. Vu le prix

de I'appareil et vu ce qu’on en fait, cela fait méme rire beaucoup de personnes dans la
boite. Les réactions sont trés moqueuses (...) Cest peu sympathique comme
programme, mais par contre les résultats sont bons. Je corrige : les résultats seraient
bons si tout était juste dedans. C'est la base de données qui est fausse, mais le
programme en lui-méme est bien, il devient de plus en plus facile, il s’'améliore. Il'y a
des améliorations, mais il a une telle image péjorative qu’il faudra longtemps avant que
cela devienne positif (...) Je n‘accuse pas DATAPOL, je dis que les gens remplissent
mal P2000. Tous les jours on voit des données qui sont fausses. On extrait les vols a
l'arrachée, les vols a l'astuce, les cambriolages et brigandages/agressions et la-dessus
un sur trois est faux, car il est mal catégorisé (...) C’est un projet qui s'améliore, car au
début c’était un peu ardu, apres ils ont créé des cubes. Maintenant la cartographie
s’est bien améliorée, les rapports sont bons. Il y a que de I'amélioration, mais toujours

sur une base de données fausse ».
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Chef de groupe : « C’est un outil qui est assez convivial quand on sait comment remplir

la demande au départ. Ce n’est pas compliqué, c’est assez visible, tous les détails que
Javais demandés dans mes rapports spécifiques ont été pris en compte, donc c’est
positif. En tout cas le premier abord est positif, puisque je nai pas réellement pu
l'utiliser par manque de formation (...) Moi j'essaie de temps en temps, je ne le cache
pas, jai essayé peut-étre cinq ou six fois durant une année, ce n'est pas grand-chose,
mais ¢a ne joue pas, il y a des trucs que je ne sais pas ou que je fais faux et tant que
personne ne me montre comment ¢ca marche, je ne saurais pas. Cela fait des mois que
jenvoie des mails au service des études stratégiques, afin dobtenir une vraie
formation, mais je n’ai pas vraiment de réponses concretes (...) Le programme est
intéressant, et justement j'ai demandé moi a avoir un rapport spécialisé pour mon
groupe. Donc je suis demandeur et si je suis demandeur, jai plutét intérét a 'employer.
Dés le moment ou j'aurai un apprentissage correct, je l'utiliserai au moins deux fois par
semaine. Et si ce n'est pas moi, ce sera quelqu'un d’autre de mon groupe, je lui

expliquerai et préterai mon acces ».

llotier : « Je pense que pour faire un retour a une évolution sur un certain secteur ou
commune, oui pour cela, DATAPOL est bien. Par contre, je n'utiliserai pas DATAPOL
pour demander a mes patrouilles de faire des passages a certains endroits. Je pense
qu'il faut étre plus réactif sur ce qui s’est passé la veille ou d’autres jours auparavant
(...) Moi je préfere étre a I'extérieur et aller aux renseignements plutét que de rester au
bureau et de faire des recherches une heure ou deux avec DATAPOL. Le boulot
d’ilotier est de passer le minimum de temps dans les bureaux et plutdt détre a
I'extérieur. Mais je suis conscient que lorsque jai des rendez-vous mensuels, jai
besoin de DATAPOL. Je vais devenir assez ponctuel comme utilisateur. Je le suis déja
devenu depuis la séance (...) Aussi, jai vu que pendant quelques temps, ils avaient
laissé l'outil de cété. lls voyaient qu'on ne [l'utilisait pas, ils auraient du se poser la
guestion avant, du pourquoi on ne [l'utilisait pas. C’est pour ¢a que les séances refresh
moi je trouve cela intéressant, au-dela du fait que j'apprends a nouveau a ['utiliser, je
peux aussi poser des questions et faire valoir mon sentiment et pour quelles raisons je
l'utilise ou pas (...) Honnétement c’est un probléme d’utilité. Moi avant, DATAPOL je ne
voyais pas sa valeur ajoutée. C’est peut-étre des habitudes que je dois prendre aussi.
Mais j'ai remarqué qu’avec le rapport POL2009, quand je vais dans le détail des
réquisitions, des fois je n’ai pas I'entier de la réquisition. Il me manque la fin (...) Aprés

Jje me demande si ce ne serait pas mieux d’avoir une formation plus personnelle.
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C’est peut-étre a moi de faire la demande et d’appeler le SES et de dire : écoutez, moi
il y a des choses que jutilise dans DATAPOL, d’autres que je ne maitrise pas, voila ce
dont j'ai besoin, est-ce que vous arriveriez & me montrer si DATAPOL a la capacité de

le faire ou pas ».

Chef de section : « J’ai fait la moitié de ma carriere dans la Police scientifique et pour

moi DATAPOL c’est l'outil dont j’ai toujours révé (...) Autrement, je dirai que c’est une
application qui nécessite un apprentissage sérieux, une prise en main encadrée avec
un encadrement digne de ce nom. Eventuellement un e-Learning. Le e-Learning, c’est
une plateforme éducative informatique. C’est un outil de formation sur l'ordinateur (...)
J'étais trés réguliérement présent aux séances de formation, car cela m’intéressait
bien. Comme je vous dis, c’est l'outil dont j'ai toujours révé quand j'étais en brigade. Ca
m’a énervé de voir que ¢a arrivait quand je n’y étais plus et ca m’a frustré de voir qu'on
ne voulait pas le délocaliser plus bas au niveau du policier, je trouve un peu dommage
car moi, personnellement, j'en aurai eu besoin. Aujourd’hui, je ne I'utilise pas du tout,
car je suis a un niveau hiérarchique ou je n’y vois pas d’intérét (...) Je reste convaincu
qu'il aurait fallu descendre l'outil d’un niveau et former des spécialistes en analyses
avec DATAPOL par exemple. Ne serait-ce que pour lui donner une vie un peu plus
visible dans la maison. Car la DATAPOL, pour nous, c’est l'outil qui est utilisé par le
SES et c’est tout (...) L'outil aurait di étre présenté dans des secteurs qui en ont un
réel besoin. Par exemple, la brigade des enquétes administratives n’en ont pas

besoin... Mais la Police scientifique oui ».

llotier : « C’est toujours un apprentissage difficile a réaliser, on apprend un peu sur le
tas. Mais concrétement, moi je l'ai quand méme pas mal utilisé pour cette
problématique de vols par effraction sur les véhicules, et ponctuellement je I'utilise pour
cibler soit des délits particuliers, des vols ou des cambriolages sur ce secteur (...) Je
n‘ai pas été surpris de voir qu’il n’était pas bien utilisé, car nous n’avons pas que c¢a et
Jje pense qu’on pourrait travailler de maniere pas uniquement autonome, mais par
exemple le SES pourrait tirer une sonnette d’alarme quand il constate qu’l y a un
phénomeéne particulier qui prend de 'ampleur et alerter par exemple l'ilotier concerné.
Moi je trouve que c’est un super outil, le seul reproche que je pourrais faire, c’est que
I'on pourrait peut-étre avec le SES avoir une collaboration plus étroite. Pas qu'on soit
chaque fois nous demandeurs, je ne sais pas si c’est leur travail, mais s’ils voient
quelque chose qu’ils nous le disent pour qu’on puisse faire des recherches. Mais
Jiimagine qu'ils travaillent plutét sur demande. (...) Lorsqu'on me l'a présenté, je me
suis dit : un outil de plus.... Ni emballé, ni rétissant. J'étais plutdt neutre, jattendais de

Voir ce que ¢a pouvait donner (...)
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Je l'utilise, car on a une réunion tous les quinze jours. Aprées c’est slr que c’est un bon
outil pour avoir une vision générale. Mais je I'utilise le 10% de mon temps. A chaque
cours refresh, on apprend quelque chose. Il faut d'une part s’en souvenir, le noter et

puis l'utiliser régulierement ».

Inspecteur : « Moi j’étais partant. Pour moi le projet est bon, car il permet un partage de
l'information. Pour cela il est bon. Aprés on me dit, on ne veut pas seulement faire du
partage, mais on veut que tout le monde puisse faire de I'analyse avec. Alors déja,
l'analyse ce n’est pas fait pour tout le monde. Tous les collegues qui ne font pas de
I'enquéte, ils s’en foutent. Voir I'évolution, c’est intéressant pour eux, mais ils ont
encore tout leur travail a cété. Ca c’est le job du SES et du centre de situation.
Malheureusement, on n’‘a pas le temps et on n’a pas le personnel pour que chaque
service fasse de I'analyse. Pour moi le systéeme devrait avoir une semi-analyse, un pré-
machage de l'information pour les services de front (gendarmes, enquéteurs, Chefs de
brigade), qu'ils recoivent les informations et se disent « ah jai un phénoméne, je
dispatche l'information » (...) DATAPOL je ne l'utilise pas. Je ne peux pas faire ce que
je veux lui faire faire. On m’a dit : on vous donne cet outil pour faire des séries... C'est
bien, mais je ne peux pas en faire des séries. Alors oui je peux lister tous les
cambriolages ou il y a un arrachage de cylindre... Mais pour c¢a je n'ai pas besoin de
DATAPOL. En plus mon programme a moi est plus rapide. Pour moi ¢a c’est un gros
défaut de DATAPOL. Probablement, en analyse de situation ou en analyse de
phénomeéne, c’est trés efficace. Pour pouvoir anticiper. Mais au niveau purement de
gestion des séries, ce n’'est pas possible (...) C’est pour cela que je vous ai dit que
l'outil DATAPOL est bien, mais que ce qu'on m’a vendu pour pouvoir faire des
analyses de séries, je ne suis pas d’accord. Il ne peut pas les faire, et actuellement il

ne permet méme pas de les visualiser de maniére semi-automatique ».

Lors de mes différentes interviews, jai aussi demandé a mes interlocuteurs s'ils
pouvaient me faire part des avantages et des inconvénients de I'outil DATAPOL. Voici

un tableau récapitulatif des données récoltées :
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Tableau 5
Synthése des avantages et inconvénients de I'outil DATAPOL

Avantages

Inconvénients - reproches

Regroupement de plusieurs bases de

données en une seule.

Outil trés puissant si on sait ce qu'on

recherche.

Permet la cartographie, qui n’existait

pas vraiment a la Police avant.

Certains rapports ont été congus en

fonction des demandeurs.

Trés bon moyen de recherche et de

restitution de données.

Permet d’étre proactif et d’anticiper

certains phénomenes.

Comprend trop de menus déroulants,

mauvaise structure.

Inutile pour certains, car anonymat des

données.

Probléme de saisies en amont : provoque

un taux d’erreur.

Outil pas trés convivial lorsqu’on se logue

(n’est pas user-friendly).

Demande du temps au départ (peu
pratique et demande du temps a la

compréhension).

Aucun moyen de savoir a quel secteur

appartient une rue lorsqu’on hésite.

Source : Rinaldi (2012)

2.4.5 La position des destinataires du changement dans I’organisation

Lors de tout processus de changement, il est important d’analyser la position

gu’occupent les destinataires dans 'organisation. Il faut savoir qu’il existe six positions

possibles pour situer les utilisateurs® : les supporteurs actifs, les supporteurs passifs,

les ambivalents, les opposants passifs, les opposants actifs et les indifférents

(Collerette et Schneider 2004).

Ces derniéres sont toutes décrites en annexe.

Comment optimiser 'implantation et I'utilisation d’'une nouvelle application informatique au sein de la Police genevoise ?

RINALDI Laura

42




Pour déterminer la position des utilisateurs, il faut poser certaines questions au

donneur d’ordre ou gestionnaire®.

1. Lorsque les gens parlent du changement proposé ou lorsqu’ils y font allusion
dans les échanges, en parlent-ils comme étant leur changement ou votre

changement ?

La plupart disent votre changement (1 point)

2. Ces derniers temps, comment se font les regroupements informels lorsque les

gens discutent du changement proposé ?

Il n’y a pas de discussion entre les gens et peu d’opinions s’expriment (0

point)
3. Qu’est ce qui caractérise les questions sur le changement proposé ?

Les gens ne se posent pas de question, méme lorsque I'occasion leur en
est fournie (0 point)

4. Quel genre de réactions les gens expriment-ils a I'endroit du changement

proposé ?

Bon nombre font état des difficultés prévues a cause du changement
proposé, bien que certains relévent davantage les gains possibles (2
points)

5. Quel ton caractérise les réactions des gens lorsqu’ils traitent du changement
proposé ?

Le ton alterne entre la conciliation et I’agressivité (3 points)

Ces résultats ont été validés par les collegues de Monsieur Didier Froidevaux, le
vendredi 4 mai 2012. Ceci afin d’étre slire que tout le département soit en accord avec

les réponses données par le Chef.

Selon mon livre de référence « Le pilotage du changement », chaque réponse est
pondérée de maniéres différentes. Ici, le total obtenu sur les cing questions s’éleve a 6

points.

22 Pour chacune des questions posées, il existait plusieurs réponses possibles (QCM).

Pour une question de lisibilité et de pertinence, vous trouverez toutes ces questions
avec toutes les réponses proposées en annexe.
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Ce chiffre est maintenant divisé par le nombre de questions posées: 6 /5 = 1.2. Avec
un score final de 1.2, nous nous situons dans la tranche « 0.7 et 1.5 » qui correspond

aux opposants actifs.?

Il s’agit d’'une zone dans laquelle des personnes trés négatives ne voient pas les
bénéfices que peut apporter ce changement Cela signifie aussi que les leaders du
projet ont de la difficulté a faire passer I'utilité que ce nouvel outil peut apporter ou a

l'expliquer.

Les quelques conseils qgue nous pouvons mettre en évidence, afin de transformer ces
opposants actifs en supporteurs actifs, qui est la meilleure position qu’'on puisse

trouver en terme de changement, sont les suivants :

= renforcer le soutien de la hiérarchie;

= démontrer aux utilisateurs les effets escomptés de ce nouvel outil. Le
mieux serait qu’ils le découvrent seuls en l'utilisant, mais que, dans tous
les cas, ils réalisent qu’il y a un vrai gain;

= mettre une pression sur les utilisateurs, afin qu’ils exploitent I'outil
quotidiennement;

= mettre de cbté le projet, afin de pouvoir travailler sur la réception et la
motivation face aux changements.

Nous pouvons observer, avec ces quelques conseils, qu’'un changement, lorsqu’il n’est
pas accepté comme il devrait I'étre, est un investissement sur le long terme et qu’il faut

de la patience et du retrait pour modifier les opinions des destinataires.

2.4.6 Les résistances

Dans tout processus de changement d’entreprise, il existe trés souvent des
résistances. Ces derniéres peuvent se manifester soit sous forme de résistances
actives, soit sous forme de résistances passives. Les résistances actives peuvent se
montrer sous forme de gréves, de sabotages du projet ou encore d’erreurs
intentionnelles. Les résistances passives, quant a elles, sont moins visibles. Elles
apparaissent comme des erreurs intentionnelles et des oublis plus ou moins voulus,
comme par exemple faire ressortir les difficultés du changement en cours ou encore

faire exprés d’étre lent ou de faire ralentir le changement.

De plus, il existe trois sources de résistances : celles liées a la personnalité, celles
liees au systeme social ou encore celles liées a la maniére dont le changement a été

introduit.

23 Vous trouverez une description détaillée dans 'annexe numéro 3.
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Dans le cadre du projet DATAPOL, et selon les entretiens que jai eus avec différents
utilisateurs, les policiers qui n’utilisaient pas I'application penchaient généralement pour

des résistances liées a la personnalité.

C’est-a-dire qu’ils ne souhaitent pas spécialement changer leurs habitudes et qu'ils

n’ont pas confiance en cette nouvelle application.

Voici un tableau récapitulatif des résistances présentes dans le cadre de ce projet :

Tableau 6

Résistances passives et actives

Résistances Passives Résistances actives

Réactions moqueuses lors de la découverte Non-utilisation de I'outil.

du taux d'utilisation négatif.

Critiques négatives/destructives provenant
de certaines secteurs lors de la
présentation du projet.

Source : Rinaldi (2012)

Il ressort de ce tableau trés peu de résistances. En effet, la résistance la plus
marquante est la non-utilisation de DATAPOL par les policiers. Il s’agit de la résistance
la plus dure dans le sens ou c’est par cette derniére que l'outil n’a pas atteint son
utilisation prévue et que ce dernier est sous-exploité. Il s’agit plutét d’'une bonne
nouvelle pour les leaders du projet, car c’est sur cette unique résistance active, mais
qui est grave, qu’il faut agir. Vous trouverez dans la troisieme partie de ce travail,
quelques recommandations prévues, afin d’améliorer cette résistance et donc de

« sauver » 'outil DATAPOL de sa sous-utilisation.
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3. Synthese et recommandations

Dans cette troisieme partie, il va étre question de mettre en évidence les principaux
résultats ressortis lors de I'analyse. Pour cela, je vais séparer cette derniére en deux
sections. Je ferai d’'abord une synthese des principaux résultats, puis je proposerai
plusieurs recommandations, afin d’améliorer ce taux d'’utilisation insuffisant. Lors de la
conclusion de ce mandat, je ferai un lien avec ma problématique de départ & savoir
« comment optimiser [l'implantation et [utilisation d’une nouvelle application

informatique a la Police genevoise ? ».

3.1 Synthese et principaux résultats

Lors de ma partie de développement et d’analyse, nous avons pu observer la maniéere
dont I'outil DATAPOL avait été intégré. Beaucoup de thémes ont été traités dans les
deux dimensions (organisationnelle et humaine). Concernant la dimension
organisationnelle, nous avons abordé la thématique de la structure de la Police, ainsi
gue la communication entre les parties. Nous avons analysé les facteurs externes et
internes, afin d’identifier si la stratégie de changement était la bonne. Enfin, nous

avons situé le projet dans son processus de changement et identifier les déclencheurs.

Pour faire un feed-back concernant cette premiere dimension, il est ressorti plusieurs

points :

La structure dans laquelle I'application DATAPOL a été instaurée était relativement
bonne et souple. En effet, nous avons pu voir que les Chefs de brigade, de secteur ou
de poste n’étaient pas opposés a ce projet. Les policiers pouvaient se rendre a toutes
les formations s’ils le souhaitaient et prendre le temps de découvrir la nouvelle
application informatique. La hiérarchie des postes n’était donc pas contre cet outil.
Cependant, les Chefs sont tout de méme peu nombreux a encourager leurs collegues
a exploiter I'outil et faire ressortir des analyses concernant leur secteur ou leur activité.

Nous nous situons dans une structure matricielle.

La communication, quant a elle, a été analysée sous deux thématiques différentes : la

compréhension des objectifs, ainsi que la communication quant a I'avancement du
projet et les différents feed-back. Pour commencer en termes d’objectifs, il est
ressorti que certains avaient bien compris le but de I'application DATAPOL et sa valeur

ajoutée, mais que d’autres n’étaient pas s0rs de leur réponse.
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Sur ce point-1a, il est clair que les objectifs ont peut-étre été communiqués, mais qu’ils
n‘ont pas été assimilés et que la plus-value apportée par cette nouveauté n’a pas été

comprise.

Pour que l'outil soit utilisé & sa juste valeur, il est primordial que les utilisateurs
comprennent ce que l'application va leur apporter de mieux par rapport a ce qu’ils
utilisent déja actuellement. Concernant la communication en général entre les
parties, de l'avancement et des feed-back, le Chef du service des études
stratégiques s’est rendu compte que sa communication n’était pas assez mise en
avant. Les utilisateurs, quant & eux, ont mis en évidence que la communication se
faisait principalement par le biais des séances de formation et par mails, ce qui
confirme les propos de Monsieur Didier Froidevaux. Certains policiers disent avoir regu
régulierement des mails du SES et d’autres ne pas avoir eu de communication depuis
les séances de formation. Lorsque nous sommes en copie dans un mail ou que celui-ci
concerne beaucoup de destinataires, dans la plupart des cas, ces derniers ne sont pas
lus et sont directement supprimés. Ceci expliquerait peut-étre pourquoi certains de
mes interlocuteurs disaient ne pas avoir vraiment eu de communication. Comme me l'a
révélé Monsieur Froidevaux lors de 'une de nos rencontres, la communication n’était
pas assez poussée. Peut-étre aurait-il fallu trouver d’autres moyens pour informer les
utilisateurs, ou alors que l'information provienne depuis le plus haut niveau de la
hiérarchie de la Police, encourageant les utilisateurs a prendre note de I'information qui
leur parvient. L’équipe de projet et le comité de pilotage, quant a eux, se réunissaient

trés régulierement.

La stratégie de changement ressortie lors de mon analyse des facteurs externes et

internes est celle de réinvention (aux vues de ses facteurs, la Police se trouve dans
une zone de tension). Comme cité dans la partie 2.3.4, la Police cantonale est
actuellement en pleine restructuration, et avec cette nouvelle application informatique,
se situe dans une phase de rénovation. La stratégie de changement et les diverses

modifications correspondent donc a cette institution genevoise.

Concernant le processus de changement, le projet DATAPOL se situe en deuxiéme

phase, & savoir la phase de transition ou les anciennes habitudes doivent
commencer a disparaitre, afin de pouvoir renforcer I'utilisation en troisieme et derniére
phase. Pour cela, il faudrait essayer d’insister sur la valeur ajoutée de loutil, les

formations et 'encadrement.
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Les déclencheurs du changement sont présents et s’élévent a un total du 17 sur 30.

Nous l'avons dit, plus ils sont élevés, mieux c’est. Comme nous l'avons vu, cela
représente la situation exacte du projet et de 'acceptation des utilisateurs. Les policiers
acceptent cette nouvelle application, mais a leur rythme, et relativement lentement. I
est possible d’accélérer le processus d’acceptation et d’utilisation en confrontant les
policiers a leur environnement externe, c’est-a-dire a la vision que les citoyens

genevois ont sur la Police.

Pour conclure avec cette dimension organisationnelle, nous pouvons faire ressortir le
fait que la structure de la Police dans laquelle I'application DATAPOL s’est intégrée
était adéquate et la stratégie de changement était adaptée. Une nouveauté était
nécessaire, afin de mieux répondre aux facteurs externes. Quant a la communication, il
est recommandé de l'appuyer en conséquence et de demander le soutien de la
hiérarchie (voir recommandations ci-apres), ce qui permettra peut-étre de maximiser
les déclencheurs et ainsi faire passer le projet de la phase de transition a la phase de
recristallisation, soit la derniére phase du processus de changement, ou les habitudes
auront changé et l'outil informatique sera alors ancré dans le travail quotidien des

policiers.

Observons maintenant les principaux points ressortis lors de I'analyse de la dimension

humaine :

Le change management a été mis en place des le début du projet et a été encadré

par une personne habituée a 'accompagnement du changement. Les utilisateurs ont
été ciblés en fonction d’'une analyse et leurs besoins pris en compte. Quelques
séances ont eu lieu avec certains policiers, afin de prendre note de leurs points de vue
et leurs appréhensions. De plus, les séances de formation ont été mise en place de
maniére ciblées et encadrées. Cependant, il est important de relever le fait que la
communication n’a pas vraiment été traitée dans ce change management ou qu’elle
nN‘a pas assez été mise en avant. Des recommandations a ce sujet ont été

développées dans la partie ci-apres.

Les ressentis de I'équipe de projet ont pu étre mis en évidence grace a mes différentes

interviews. Tout d’abord, selon le Chef de projet, cette application est une grande
réussite. En effet, comme cité précédemment, son role était de concevoir un outil et
que ce dernier soit utilisé. Son objectif a été réalisé dans le sens ou cette application a
été correctement créée et est régulierement utilisée par le service des études
stratégiques, a savoir les clients. Quant a I'utilisation faite par les policiers, il est

conscient que I'objectif n’est de loin pas atteint, mais que ce projet a de I'avenir.
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Concernant le donneur d’ordre, il affirme étre dégu du résultat suite a I'enthousiasme
qui s’était fait ressentir lors de la présentation du prototype. Tout comme le Chef de
projet, il dit que le premier objectif : avoir une base de données structurée, a été
complétement atteint. En tant qu'utilisateur quotidien, il est treés satisfait de PPoutil. Il
ne cache cependant pas sa déception quant a sa sous-exploitation. Pour terminer, le
ressenti de I'adjoint du donneur d’ordre est trés semblable a celui de son collégue. I

affirme tout de méme avoir gagné un outil d’extraction de données trés puissant.

Le leadership et 'autorité du donneur d’ordre ont pu étre testés lors d’'un entretien avec

la personne concernée. Il est ressorti du questionnaire que le Chef du SES et ses
décisions sont respectés par ses différents collegues et qu'il a aussi de la crédibilité
aux yeux des policiers. Ces deux résultats nous menent a un style de management
plutét directif. C’est-a-dire que le SES est a disposition des utilisateurs pour toutes
guestions ou toutes remarques, mais qu’il oblige tout de méme, comme en fin d’année

2011, a faire réaliser les rapports annuels grace a la nouvelle application.

Les ressentis des utilisateurs ont été détaillés dans la partie 2.4.4. Pour en faire une

bréve synthése, les utilisateurs sont assez d’accord pour dire que Poutil est superbe,
mais qu’il prend trop de temps a I’apprentissage. D’autres disent ne pas savoir ce
gue cette application pourrait leur apporter. Comme vu précédemment dans la partie
communication, il ressort & nouveau ici, que la valeur ajoutée de I'application n’a pas
encore été percue par tout le monde. Un utilisateur dit ne pas pouvoir utiliser I'outil par
mangue de formation. Il est tout de méme intéressant de relever le fait qu'un
utilisateur ne [l'utilisait auparavant jamais, et que depuis la derniere séance de
formation, il a augmenté ses utilisations de « jamais » a « ponctuellement » et ce,

grace a une perception récente de la plus value que l'outil peut apporter.

La position des destinataires dans I'entreprise. Suite aux questions posées au donneur

d'ordre, les destinataires du changement se situent dans une position d’opposants
actifs. Les policiers n'utilisent volontairement pas l'outil, car ils n’en voient pas la
valeur ajoutée ou ce que cela peut améliorer dans leur travail au quotidien. Pour cela, il
faudrait un meilleur soutien hiérarchique avec une obligation d’utilisation et une
meilleure explication quant aux gains que l'outil peut apporter. Ces deux propositions

sont détaillées dans la partie recommandations.

Les résistances quant a elles, sont ressorties peu nombreuses. En effet, deux

résistances passives (les rires moqueurs quant a I'échec de DATAPOL, ainsi que les
critiques lors de la présentation du prototype) et une résistance active (le refus

d’utiliser I'outil) ont pu étre mises en évidence.
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Le fait de n’avoir que trés peu de résistance montre que le projet peut avoir un avenir
aupres des policiers. Effectivement, il faudrait corriger la résistance active, qui est la
plus importante, et comprendre pourquoi les policiers refusent de I'utiliser. Ce travail de
terrain permet de répondre a la question et propose aussi des recommandations, afin
d’améliorer cette situation et d’éviter cette sous-utilisation pour les futurs changements

informatiques a venir.

Pour terminer ce feed-back sur la dimension humaine et ainsi finaliser la partie
syntheése, nous pouvons dire que le change management a effectivement bien été mis
en place. Cependant, certains disent tout de méme ne pas avoir recu une formation
assez poussée vu la complexité de l'outil. De plus et malheureusement, rien n’a
vraiment été prévu en terme de communication en accompagnement au changement.
Ceci, tout comme il a déja été relevé pour la dimension organisationnelle, explique en
partie pourquoi l'outil n’est pas utilisé (incompréhension de la valeur ajoutée, des
objectifs et des gains). En effet, les ressentis des utilisateurs montrent que beaucoup
d’entre-eux apprécient I'idée mais ne voient pas en quoi ils sont concernés dans leur
travail quotidien, ce qui provoque la résistance active la plus importante : le refus
d'utiliser l'outil et explique leur opposition face a 'outil. Pour terminer, les ressentis de
certaines personnes de I'équipe de projet se rejoignent pour dire que l'objectif de la
conception d'un datawarehouse a amplement été atteint et I'application DATAPOL est
tres performante. Cependant, les donneurs d’ordre avouent étre décus de la sous-
exploitation. Selon moi, au vu de I'effort fourni en termes de temps, d’argent et autres,
leur déception est largement compréhensible, mais pour beaucoup de personnes,
loutil @ un grand avenir au sein de la Police cantonale. Afin de remédier a cette
déception et cette sous-exploitation, vous trouverez ci-dessous plusieurs

recommandations qui pourraient étre trés utiles.

3.2 Les recommandations

Pour finaliser et ajouter de la valeur personnelle a ce travail, voici ci-dessous une liste
de recommandations. Ces recommandations ont été divisées en trois parties, afin de
les catégoriser. La premiére partie concerne des recommandations générales a
appliquer dans le cadre des formations, donc une amélioration a 'accompagnement au
changement. Le deuxiéme bloc de recommandations concerne des efforts a faire vu la
structure de la Police. Pour terminer, la troisieme partie contient des propositions, dont
il faudrait tenir compte surtout dans le cas de l'outi DATAPOL. Ces derniéres

concernent plutét I'outil en lui-méme, contrairement aux parties 3.2.1 et 3.2.2.
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Ces recommandations se basent sur ce qui est ressorti de mes différents entretiens,
des discussions et des débats avec différentes parties du projet, ainsi que de I'analyse
présentée précédemment. Comme cité juste au-dessus, ces propositions sont rédigées
dans le but d’améliorer la situation actuelle de I'outil DATAPOL, mais sont aussi a
prendre en compte lors de tout processus de changement informatique. En effet, tout
changement qui se passe a la Police se déroulera dans la méme structure que le projet
DATAPOL, avec les mémes types de personnages (policiers, Etat-major, etc.), voire

les mémes styles de résistances.

Le but final de ce mandat étant d’analyser et de proposer des solutions pour améliorer
la situation actuelle, et éviter que celle-ci se reproduise dans un futur proche, lors d’'un

autre processus de changement, je vous laisse découvrir mes recommandations.

3.2.1 Les recommandations guant aux formations : change management

Ces recommandations sont des propositions a prendre en compte lors des séances de

formation :

3.2.1.1 Etre moins théorique lors des séances de formation

Il est ressorti de certains de mes entretiens, que lors des séances de formation, un peu
trop d’aspects théoriques étaient présentés. En effet, avant de parler concrétement de
I'outil en lui-méme, les présentateurs font un rappel sur la provenance des données et
beaucoup d’autres informations. Selon quelques personnes, il est difficile de rester
« croché » ou attentif a la présentation lorsque I'on ne comprend pas tout ce qui est
expliqué en phase d’introduction et que ces informations restent abstraites. Certains
utilisateurs me disaient étre déja perdus lors des premiéres quinze minutes de

présentation.

Cependant, il est important que ces renseignements soient tout de méme expliqués
une fois au moins. J'ai eu I'occasion de participer a une séance de « refresh » le mardi
27 avril de 14h00 a 17h00.

Me concernant, j’ai trouvé trés intéressant de connaitre de quels outils provenaient les
données, a quelle fréquence I'application DATAPOL était mis a jour, ainsi que d’autres
aspects spécifiques. Mais il s’agissait, en quelque sorte, d’'une formation de base pour

mon cas (c’était effectivement la premiére fois que je pouvais visualiser l'outil).
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Pour cela, il serait donc peut-étre plus intéressant de présenter toute la méthodologie
de l'outil lors des premiéres séances d’information et de formation, puis, concernant les
séances de «refresh » directement entrer dans l'outil et faire des démonstrations,

quitte a faire de plus longs exercices.

Un autre point que j'ai pu constater, c’est que lors des séances « refresh », du moins
celle a laquelle jai participé, il n'y avait généralement que le présentateur qui prenait la
parole (sauf lorsqu’il y avait des questions). J'ai pu observer, avec mes années
scolaires, que javais beaucoup plus de facilité a comprendre et suivre un cours avec
des interactions entre l'enseignant et les éléves qu’'un cours ou uniquement
l'enseignant prenait la parole. Pour cela, il serait peut-étre plus judicieux, lors des
séances, de stimuler un peu les policiers, leur poser des questions pour les faire réagir
et les motiver, et ainsi éviter que certains « décrochent », perdent le fil ou jouent avec
leur téléphone (comme certains l'ont fait a la séance «refresh» a laquelle jai

participé).

3.2.1.2 Organiser des ateliers pratiques avec des requétes préparées a I’avance

Certains policiers se sont plaints du fait de manquer de temps quotidiennement dans
leur travail, et qu'en plus l'outii DATAPOL prenait énormément de temps a étre
malitrisé. Ceci est assez paradoxal, dans le sens ou oui, cette application informatique
peut prendre du temps a étre comprise et maitrisée suivant les personnes, mais que

cette derniére, une fois comprise, leur fera gagner un temps considérable.

Etant donné que la non-utilisation quotidienne de l'outil est passablement due a un
manque de temps consacré a l'apprentissage, nous pourrions imaginer des ateliers
pratiques, comme les séances de « refresh », mais ces derniéres seraient uniquement
dédiées a aider les utilisateurs dans leurs requétes. Il faudrait donc que les policiers
s’inscrivent a I'avance aux ateliers pratigues (méme processus que pour les séances
de « refresh ») et qu’ils viennent le jour fixé avec les recherches qu'’ils aimeraient faire,

afin d’apprendre a les réaliser de maniére correcte.

Par exemple, un poste de Police qui s’intéresse depuis quelques jours aux vols ou aux
agressions dans les alentours, pourrait envoyer une personne qui a accés a l'outil
informatique a un atelier DATAPOL, afin que ce policier puisse réaliser ses recherches
avec l'aide des professionnelles de I'application (le service des études stratégiques) et

de maniére encadrée.
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Cette personne apprendrait a utiliser I'outil de maniére constructive, de maniére sire
(car les SES contrdlerait s’il a bien pris toutes les variables ou données nécessaires a

sa requéte) et pourrait étre rassurée en cas de doutes quant aux marges d’erreurs.

3.2.1.3 Des formateurs multiplicateurs

Il a aussi été reproché que les collaborateurs du service des études stratégigues
n’étaient pas de vrais policiers et ne connaissaient pas vraiment le terrain. Ce fait
pourrait expliquer aussi une des raisons pour laguelle les utilisateurs n‘ont pas
forcément confiance en cette nouvelle application et préferent se baser sur leur

expérience, comme ils I'ont toujours fait jusqu’a aujourd’hui.

\

Pour répondre a ce probleme, I'équipe de projet pourrait prendre dans quelques
services des personnes intéressées et motivées par le projet comme des gendarmes
ou des inspecteurs de la Police judiciaire. Ces personnes seraient formées pour
donner les séances de formation de base et les séances « refresh » aux utilisateurs.
Cela paraitra peut-étre plus crédible aux yeux des policiers puisqu’ils auront cette fois
en face d’eux des personnes qui ont la méme expérience de terrain que ces derniers.
Ces personnes nommeées pour aider le service des études stratégiques seraient des
multiplicateurs et permettraient aussi de faire le porte parole ou I'intermédiaire entre le

SES et les utilisateurs.

Cette solution peut apporter plusieurs avantages. Tout d’abord, cela permettrait de
décharger un peu le travail a fournir pour DATAPOL de la part du service des études
stratégiques, car ils sont peu nombreux a donner des séances de formation et se
retrouvent actuellement & une personne pour une dizaine de policiers, alors que le
conseil de l'experte en accompagnement du changement était d’étre environ trois
présentateurs lors des formations. En second lieu, I'outil DATAPOL et le SES auraient
peut-étre plus de succés auprés des utilisateurs, car ils auront réussi a convaincre des

« personnes de terrain », ce qui apporterait de la crédibilité et plus de confiance.

3.2.1.4 Des séances de formation pour répondre aux problématiques

Puisque les policiers n’utilisent pas I'outil comme il était attendu, c’est qu'ils reprochent
diverses choses a l'application, ou ont un probléme avec son fonctionnement ou
encore avec les résultats qui en ressortent. Cela pourrait étre intéressant de voir
quelles seraient les problématiques des utilisateurs et d’essayer, par rapport a ces
problématiques, de faire un plan de formation et dire : « en présence de tel probléme,

voici une possibilité de résolution ».
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Il faudrait prendre en compte tout ce qui est reproché et réaliser des séances de
formation spéciales, afin de répondre aux problématiques. Par exemple, beaucoup

d’utilisateurs trouvent que I'outil n’est pas trés « digeste » ou pas trés beau.

Il faudrait par exemple réunir les personnes lors d’une séance et récolter les différents
avis, afin que l'outii DATAPOL réponde mieux aux besoins des utilisateurs®. Pour
illustrer, un policier, lors d’'un entretien, avait proposé de mettre « secteur Police » a la

place de « Police » et « commune politique » a la place de « politique ».

Un autre probleme, et je pense que c’est un des plus importants, est le peu de
confiance portée aux saisies faites en amont. L'outil DATAPOL prend ses sources
dans P2000, qui selon beaucoup de policiers, n’est pas une base de données slre

(mauvaise catégorisation de certains délits).

Afin de prouver aux utilisateurs que I'application DATAPOL a un taux d’erreur faible, il
faudrait pour cela faire quelques démonstrations. Un second gros probleme est le
temps nécessaire demandé pour I'apprentissage de l'outil, mais ce dernier peut étre
corrigé grace aux séances de formation spécialisées, et au soutien de la hiérarchie,

voire méme a son « ordre » d’utiliser DATAPOL.

3.2.1.5 Envoyer des données provenant de Poutil DATAPOL

Il serait intéressant de trouver une autre méthode pour déclencher un intérét a cet outil.
Suite a une discussion avec Monsieur Hervé Céte, nous pourrions imaginer que le
service des études stratégiques fasse des analyses et que de temps en temps, il
envoie les résultats aux utilisateurs des postes, des brigades ou des sections. Le fait
de découvrir des données et des cartographies pertinentes pourrait les encourager a
aller voir comment elles ont été congues et leur donner envie d’essayer d’en réaliser
par eux-mémes. Ceci serait une autre maniére de leur faire découvrir la pertinence de

I'outil, de son utilité et de sa valeur ajoutée.

24 Lors de mon analyse, j'ai eu I'occasion de rencontrer une dizaine d’utilisateurs. J’ai pu

alors faire ressortir quelques reproches, mais je n'ai pas pu rencontrer les 120
personnes. Il y a probablement d’autres choses qui sont reprochées a l'outil et qui n’ont
pas pu apparaitre dans mon analyse. C’est pourquoi il serait intéressant de réunir en
plusieurs fois toutes ces personnes, afin de leur demander ce qui ne va pas et ce qui va
mieux. De plus, cela intégrera encore plus les utilisateurs dans le projet.
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3.2.2 Les recommandations quant a la structure de la Police

Les recommandations de cette deuxieme section concernent surtout la structure de la

Police, a savoir la hiérarchie ou encore la communication :

3.2.2.1 Un meilleur soutien de la hiérarchie

Il est ressorti lors de plusieurs de mes entretiens et de plusieurs maniéeres différentes,
que le manque d’'un soutien hiérarchique se faisait fortement ressentir. En effet,
certains utilisateurs m’ont dit ne pas avoir vu une seule fois la hiérarchie de la Police,
notamment I'Etat-major, d’autres disent avoir vu la Cheffe de la Police uniquement lors
de la présentation du prototype. Ces quelques remarques montrent que les utilisateurs
ne ressentent pas spécialement une motivation ou un enthousiasme de I'Etat-major

face a ce projet.

Il est bien connu que pour qu’un changement se déroule dans de bonnes conditions et
soit bien accepté, la hiérarchie doit montrer son soutien et appuyer I'outil informatique
en question. Monsieur Froidevaux a lui-méme constaté ce manque de soutien : « ce
gui a manqué, c’est effectivement d’assurer la communication pour que la ligne

hiérarchique pense aussi DATAPOL. Je pense qu’on n’en a pas assez fait ».

Pour répondre a ce manque de soutien, nous pourrions imaginer que la Cheffe de la
Police et son adjoint rédigent une news ou un mail, afin de montrer leur enthousiasme
face a I'outil DATAPOL. Cette news ou ce courriel devrait informer les utilisateurs qu'il
s’agit d’'un nouvel outil trés performant et que tout comme P2000, ABI ou autre, son

utilisation est obligatoire.

Les Chefs de poste devraient eux aussi étre formés a l'outil et insister auprés de leurs
collaborateurs et policiers pour qu'ils leur fournissent des chiffres régulierement grace
a cet outil. Pour cela, il faudrait convaincre ces Chefs grace a un soutien hiérarchique
qui proviendrait de plus haut. Les ordres partiraient de la Cheffe de la Police et de

I'Etat-major et descendraient jusqu’aux utilisateurs.

De plus, lors d’'une discussion avec la personne chargée du change management,
nous avons pu faire ressortir le fait que DATAPOL était un outil trés intéressant, mais
qu’il n’était malheureusement pas connu du département de la sécurité, de la Police et
de I'environnement. La Police cantonale étant rattachée a ce département, il faudrait
aussi que cette nouvelle application informatique soit connue du secrétariat général et

de la chargée du département, afin que le projet soit encore mieux soutenu.
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Pour cela, des séances d’information entre la Cheffe de la Police, le service des études
stratégiques et le DSPE permettraient de leur faire découvrir I'outil, de leur demander
leur soutien, ainsi que d’ouvrir éventuellement le débat sur les prochaines étapes a

venir concernant la formation par exemple.

3.2.2.2 Une meilleure communication

Durant ma partie d’analyse, nous avons pu constater plusieurs choses concernant la
communication. Tout d’abord, le SES m’a expliqué avoir eu, au départ, des contacts

réguliers avec les utilisateurs.

llIs communiquaient par le biais des séances de formation et par mails. Puis par la
suite, I'équipe de projet a avoué avoir eu un «relachement» en terme de

communication.

De plus, lorsque j'ai abordé le sujet des objectifs de l'outil, les acteurs de I'équipe de
projet m'ont répondu chacun la méme chose, ce qui prouve qu’ils sont déja au clair
entre eux. Cependant, quand je posais la question aux utilisateurs, certains me
répondaient plus ou moins clairement, d’autres me disaient « je pense que c’est ¢a »,

« je crois que c’est ¢a » et une toute petite minorité ne savait pas quoi répondre.

La communication est primordiale lors d’'un changement. Et pour que l'outil soit utilisé a
sa juste valeur, il faut absolument que les personnes visées comprennent de quoi il
s’agit. Il faudrait donc expliquer & nouveau et insister en quoi l'outil facilite la vie du
policier, ce que le destinataire peut en faire et pourquoi et surtout en quoi est-ce une
plus value pour les utilisateurs. Il semblerait que le terme « valeur ajoutée » n'ait pas
été assez mis en évidence. Bien que certains policiers aient tout de méme compris les
objectifs de l'outil, il est essentiel que tout le monde soit sur la méme longueur d’ondes
et que tous les aient assimilés. Pour cela, il faudrait insister encore et encore, répéter
de nombreuses fois la valeur ajoutée et les objectifs de I'outil, réaliser des quizz oraux
lors des séances de formation ou les séances « refresh », afin de faire réagir les

utilisateurs et vérifier ou confirmer que tout a été clair.

De plus, la maniére de communiquer les informations est primordiale aussi. Comme
indiqué lors de l'analyse de la communication entre les différentes parties, il est
important d’avoir différents canaux de communication suivant les situations. Lorsque la
nouvelle est importante et ne concerne que quelques personnes spécifiques, le coup
de téléphone est bien plus pratique que le mail, car il permet une discussion ouverte,

un feed-back de l'interlocuteur et une visibilité des différentes réactions.
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Les parties communiquaient généralement par le biais de courriels ou de séances de
formation, ce qui, selon moi, est insuffisant. Une communication appuyée permet un

meilleur contact et de meilleures discussions entre les parties.

Cette partie « amélioration de la communication » est étroitement en lien avec la partie
du soutien de la hiérarchie. En effet, il faudrait confirmer que I'Etat-major de la Police
ait bien compris la valeur ajoutée de l'outil et que par exemple, la Cheffe de la Police
essaie de faire comprendre, elle aussi aux utilisateurs, la plus value de I'outil et ce que
cela va leur apporter. La communication et le soutien de la hiérarchie sont
effectivement étroitement liés. Il faut que la communication parte aussi du haut de la
hiérarchie et descende jusqu’aux utilisateurs pour qu’il y ait ainsi une sorte de
« pression ». C’est une maniére de démontrer que la haute hiérarchie supporte

pleinement le projet.

3.2.3 Les recommandations quant a I’outil DATAPOL

Cette derniére partie de recommandations concerne l'outil en lui-méme :

3.2.3.1 Une meilleure structure de outil

Lors de mes entretiens avec les utilisateurs, jai pu constater que certains trouvaient

.25 Pour cela, et suite a une discussion avec Monsieur Hervé Cote,

I'outil peu convivia
Chef de projet, il pourrait étre plus « digeste » de classer les rapports en fonction des
sujets qu’ils traitent. En effet, lorsque les policiers se loguent et entrent dans
I'application, un certain nombre de rapports ont été congus et sont mis a disposition
pour leurs requétes. Ces derniers sont par exemple appelés: Rapport Pol 2003,
Rapport Pol 2009 etc. Certains utilisateurs se sentent peut-étre déstabilisés dés le
départ. Pour cela, il serait donc intéressant de créer des dossiers par thémes traités,
comme par exemple les vols et y insérer tous les rapports qui concernent ces
derniers : les vols de véhicules, les vols a I'arrachée, etc. Il serait aussi envisageable
de classer ces rapports par fonction. Par exemple : rapports pour flotiers, rapports pour
la brigade scientifique, etc. Cela permettrait une structure plus simple pour les
utilisateurs qui n’ont pas I'habitude d’utiliser cet outil et pourrait les encourager a

'employer.

Voir le tableau 5 : synthése des avantages et des inconvénients de I'outil DATAPOL.
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3.2.3.2 Modifier le souhait en terme d’utilisation : 120 utilisations quotidiennes

Comme annonceé tout au long de ce travail de terrain, un des souhaits du service des
études stratégiques était de pouvoir offrir un outil d’aide a I'analyse aux policiers et que
ce dernier soit utilisé de fagon réguliére ou quotidienne par les 120 utilisateurs (nombre
d'utilisateurs prévus au début de ce travail). Nous avons pu le constater, le chiffre est

loin d’étre atteint. Pour cela, il faudrait peut-étre adapter I'objectif a la situation actuelle.

Effectivement, la Police genevoise se retrouve actuellement dans une restructuration
compléete, avec un nouveau centre des opérations et de la planification Police, un

nouveau code de procédure pénal®®

et d’autres modifications qui perturbent déja les
policiers. Le projet DATAPOL a été intégré lors d’'une période assez mouvementée
pour la Police. Les utilisateurs pensent utiliser I'outil dans un futur proche, mais

demandent qu’on leur laisse le temps.

Peut-étre qu’'a la place de directement viser les 120 utilisations quotidiennes, il serait
plus intéressant de partir avec un chiffre moins élevé et de le faire augmenter

mensuellement.

De plus, certains policiers m’ont informée ne pas étre au courant de la sous-utilisation
de l'outil, alors que d’autres me disaient s’en douter. Il faudrait mettre a disposition des
utilisateurs un relevé mensuel (grace a I'outil qui surveille les utilisations) indiquant le
nombre de personnes connectées en un mois, l'objectif qui était fixé et I'objectif a
atteindre pour le prochain mois. Si la hiérarchie de la Police appuie pleinement ce
projet, le montre aux utilisateurs et annonce l'obligation d’utiliser I'outil, les objectifs
fixés seront atteints petit a petit. Dans ce genre de processus de changement, il faut

étre trés patient.

2 Le nouveau code de procédure pénal est entré en vigueur le 1* janvier 2011. Il s’agit

d’'une nouvelle loi qui uniformise I'application du code pénal suisse. Toute la Suisse doit
donc appliquer la méme procédure. Comme il s’agit de quelque chose de relativement
récent, les utilisateurs de ce nouveau code ont encore de la peine a I'appliquer.

Comment optimiser 'implantation et I'utilisation d’'une nouvelle application informatique au sein de la Police genevoise ?
RINALDI Laura 58



Voici une synthése des recommandations :

Tableau 7
Synthése des recommandations

Les recommandations quant Les recommandations Les recommandations
aux formations : quant a la structure de la quant a I’outil DATAPOL

change management Police

Etre moins théorique lors des Un meilleur soutien Une meilleure structure de
séances de formation. hiérarchique. l'outil.
Organiser des ateliers Une meilleure Modifier le souhait en terme

pratiques avec des requétes communication. d’utilisation : 120 utilisations
préparées a l'avance. guotidiennes.

Des formateurs

multiplicateurs.

Des séances de formation
pour répondre aux

problématiques.

Envoyer des données
provenant de I'outil DATAPOL.

Source : Rinaldi (2012)
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Conclusion

Pour terminer avec ce travail, je souhaiterais illustrer les utilisations de [Ioutil

DATAPOL, de ces quelques derniers mois :

Figure 7
Les utilisations de I'application DATAPOL
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Source : Données de I'outil de surveillance des utilisations

Nous constatons, sur cette septiéme figure, une forte croissance d’utilisations pour les
mois de mars et avril 2012. Le mois de mars atteint 75 utilisateurs. Ceci s’explique
probablement par les séances « refresh » qui ont eu lieu la semaine du 26 mars. En
effet, les policiers, lors de ces séances, doivent se loguer sur DATAPOL, ce qui
explique ce haut pic. Je tiens tout de méme a préciser que jusqu’a ces 75 utilisations,
le record était a 47 en juin 2011. Nous pouvons alors relever un plus grand intérét pour

cette application de la part des utilisateurs.

En avril 2012, le nombre d'utilisations s’éléve a 39, ce qui est mieux que les mois
précédents. Pour moi, ceci peut avoir plusieurs raisons. Tout d’abord, certains policiers
m’ont dit avoir récemment découvert la valeur ajoutée de l'outil DATAPOL. Ceci les
encourage certainement & utiliser cet outil, car ils y voient un gain. En second lieu,
peut-étre que le fait que je vienne diagnostiquer les ressentis et les impressions des
utilisateurs les a un peu intéressés, ce qui les a peut-étre encouragés a aller observer
cette application de plus prés. Il serait alors intéressant de voir si ces résultats

continuent en aussi bonne voie pour les prochains mois
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Tout au long de ce travail de terrain, nous avons pu observer la maniére dont était
implanté I'outil DATAPOL au sein de la Police. Le cas du projet DATAPOL refléte la
facon dont tout programme, systéme ou outil informatique est et sera implanté dans

cette institution.

A l'aide de mes recommandations et de la mise en évidence des points ressortis
négatifs ou positifs, la Police peut alors envisager un avenir pour cette nouvelle
application et éviter de se retrouver dans une situation telle que celle de

DATAPOL lors d’une future intégration informatique.

Malgré le fait que la Police ait une structure peut-étre moins souple qu’une entreprise
guelconque (vus sa taille et ses différents secteurs), je suis certaine qu’avec un peu de
temps cette application informatique sera exploitée a sa juste valeur. Le processus
d’'implantation de la Police est bon, mais il manque tout de méme un appui tres fort de
la haute hiérarchie, une communication plus approfondie et un constat du gain et de la
valeur ajoutée de cet outil. Les points cités a l'instant sont essentiels voire méme

primordiaux pour la bonne réalisation et acceptation d’'un changement.

Finalement, je terminerai cette conclusion en disant que j'ai eu énormément de plaisir a
réaliser ce mémoire. Durant ces quelques mois, j'ai eu I'impression d’'étre policiére et

de mener mon enquéte, afin de résoudre une affaire.

Ce travail fait I'objet d’un premier diagnostic du processus d’implantation de l'outil
DATAPOL. Suite aux recommandations, il serait intéressant de procéder a une
deuxieme analyse de situation plus détaillée, afin d’observer si l'utilisation s’est

améliorée et si non, essayer d’en comprendre a nouveau les raisons.
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Annexe 1
Analyse de la stratégie de changement

Analyse de I'’environnement externe (facteurs externes)

Il s’agit, tout d’abord, dans le cadre de l'analyse de l'environnement externe, de
déterminer quels sont les facteurs externes a l'organisation ayant une influence ou une
pression sur cette derniére. Une fois les facteurs listés, il faut les évaluer d’'une note
allant de 1 (influence trés négative) a 6 (influence trés positive), afin de déterminer la

tendance centrale et d’identifier la position de I'organisation.

Identification et évaluation des facteurs externes

Influence Influence
négative positive
Facteurs 1 2 3 4 5 6
Lois et reglements X
Syndicats X
Images et médias X
Modifications démographiques X
Tendance centrale X

Source : Adapté selon Collerette et Schneider (2004 : 40)

Nous pouvons observer dans ce tableau que la tendance centrale des facteurs
externes se situe a 2. Les croix dans ce tableau ont été placées selon ma réflexion
personnelle et en accord avec Monsieur Didier Froidevaux, suite a une discussion avec

ce dernier.

Ce chiffre indique que l'organisation se situe dans une situation d’hostilité marquée
(Collerette et Schneider 2004). Cela signifie que les conditions externes a la Police
sont assez défavorables, ces facteurs risquant d’influencer négativement I'entreprise.
Concernant la stratégie a adopter lors de changements, il faut se reporter a la figure 5

de la page 21.
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Analyse de la capacité de réponse de I'organisation (facteurs internes)

La capacité de réponse de la Police genevoise va étre évaluée de la maniére
suivante :

Etape 1 : identification des critéres influencant la capacité de réponse de I'organisation
(sur le contenu, sur le volume ou sur la diversité de la capacité de réponse) (Collerette
et Schneider 2004).

Etape 2 : attribution d’'une note variant de 1 (pression négative sur la capacité de
réponse) a 5 (pression positive sur la capacité de réponse), afin de déterminer, une

fois de plus, la tendance centrale de la capacité de réponse de 'organisation.

Identification et évaluation des facteurs internes

Influence Influence
négative positive
Facteurs 1 2 3 4 5
Qualité du service X
Rapport entre la qualité du se_rvice et les X
besoins de la population
Relation avec les citoyens X
Style de prise de décision X
Style de communication X
Budget disponible X
Processus de formation X
Tendance centrale X

Source : Adapté selon Collerette et Schneider (2004 : 55)

Les croix dans ce tableau ont été placées selon ma réflexion personnelle et en accord

avec Monsieur Didier Froidevaux, suite a une discussion avec ce dernier.

Avec l'analyse de ces facteurs internes, nous pouvons faire ressortir le fait que la
Police cantonale se situe dans une tendance centrale de 3. Cela signifie que sa
capacité de réponse est « passable » (Collerette et Schneider 2004) et que les

facteurs cités dans le tableau précédent se compensent entre eux.
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Annexe 2
Les six stratégies de changement

Pour rappel, voici le schéma illustrant les six stratégies possibles. Dans le cadre du
projet DATAPOL, nous nous situions en stratégie de réinvention dans la zone tension

(2 la limite de la zone de crise).

Environnement externe

Sympathic  Sympathle Hostiliné Hostilité
marquée modérée Polarisation  modénte marquée Indifférence
| 100 % 84 % 64 % “% 4% 9%
£
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=
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= 3
* £
-
-
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—

Source : Collerette et Schneider (2004 : 66)

Situation d’excellence = Stratégie de vigie : la situation d’excellence correspond a
une entreprise qui est parvenue a s’intégrer de maniére exceptionnelle sur le marché
et dont les pratiques internes lui sont trés spécifiques contrairement aux autres
concurrents. La stratégie consiste a surveiller les signes de maodification des
environnements externes et internes, afin d’anticiper tout changement pouvant porter

préjudice a la situation.

Situation d’équilibre = Stratégie de développement : ici, I'entreprise est dans une
position ou elle gére les pressions externes et internes. Afin de rester dans cette
situation, l'organisation doit continuer a améliorer sa capacité de réponse (facteurs

internes), élargir ses gammes de produits ou encore chercher a s’intégrer sur de

nouveaux marchés.
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Situation de vulnérabilité = Stratégie d’optimisation : I'entreprise est déja dans une
situation plus faible, elle maitrise de moins en moins son évolution. Sa stratégie, dans
cette situation, serait d’agir sur son efficience : faire plus et mieux que ce qu’elle fait

déja, en maitrisant ses codts.

Situation d’inertie/de tension = Stratégie de réinvention : Situation dans laquelle se
trouve le projet DATAPOL : les facteurs externes et internes ont de la peine a étre
maitrisés. Il faut trouver une solution pour inventer quelque chose de nouveau qui
permettra de mieux répondre a I'environnement externe et interne. Dans cette position,
il arrive trés souvent que des clans se forment a l'interne : ceux qui sont pour aller de
I'avant, pour le changement et la nouveauté, et ceux qui sont contre toute modification.
Ce point a pu étre reflété avec certains utilisateurs pour DATAPOL : ceux qui font un
effort d’utilisation, puis ceux qui sont contre et ne veulent méme pas essayer

d’apprendre a maitriser I'outil.

Situation de crise = Il s’agit de la pire position pour une entreprise. Elle n’a que deux
possibilités : soit utiliser la stratégie de contraction, soit celle de sortie. Dans les deux

cas, sa survie est menacée et toutes les ressources internes ont été utilisées.

Stratégie de contraction : cette stratégie, qui correspondrait difficilement au cas de la
Police, consiste en le fait de garder uniguement les produits et les services qui
rapportent réellement de I'argent. Les autres produits et services sont abandonnés, car

le marché ne serait pas adapté a ces derniers.
ou

Stratégie de sortie: ici, il s’agit de fermer I'entreprise (ce qui est évidemment
inimaginable pour la Police) ou alors se faire racheter ou fusionner avec un autre

établissement du méme secteur, afin de pouvoir remonter la pente.
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Annexe 3

La position des destinataires dans I'organisation

Durant I'analyse de la dimension humaine, nous avons eu l'occasion d’identifier la

position des utilisateurs. Pour cela jai posé certaines questions a Monsieur

Froidevaux. Le choix de réponses étant assez grand, je n’ai mis que les réponses

choisies. Vous trouverez dans cette annexe, les questions posées avec toutes les

réponses proposées et celles choisies par le donneur d’ordre. Vous trouverez ensuite,

les résultats possibles du test et les définitions des positions proposées.

Les questions :

1. Lorsque les gens parlent du changement proposé ou lorsqu’ils y font

allusion dans les échanges, en parlent-ils comme étant leur changement

ou votre changement ?

O

O

O

La plupart en parlent comme étant leur changement (5 points)

Une majorité en parle comme étant leur changement, mais une minorité en

parle comme étant votre changement (4 points)

Lorsqu’ils le font, les gens en parlent en termes neutres, sans vraiment

parler de leur ou de votre changement (3 points)

Une majorité dit votre changement, méme si une minorité parle de leur

changement (2 points)
La plupart disent votre changement (1 point)

La plupart ne parlent pas du changement proposé (0 point)

2. Ces derniers temps, comment se font les regroupements informels

lorsque les gens discutent du changement proposé ?

O

Beaucoup de gens se regroupent autour d’individus qui s’affichent comme

plutdt favorables au changement proposé (5 points)

Bon nombre de gens se regroupent autour d’individus plutét favorables au
changement proposé, mais des noyaux se forment autour d’individus peu

favorables (4 points)

Il y a des discussions entre les gens, et diverses opinions se font entendre,

mais il ne s’est pas encore formé de regroupements (3 points)
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O

Bon nombre de gens se regroupent autour d’individus peu favorables au
changement proposé, mais des noyaux se forment autour d’'individus plus
favorables (2 points)

Beaucoup de gens se regroupent autour d’individus qui s’affichent comme

peu favorables au changement proposé (1 point)

Il N’y a pas de discussion entre les gens et peu d’opinions s’expriment (0

points)

3. Qu’est ce qui caractérise les questions sur le changement proposé ?

O

O

La plupart cherchent a comprendre le changement proposé (5 points)

Bon nombre cherchent a comprendre le changement proposé, bien que
certains cherchent les sources possibles de problemes (4 points)

Il y a autant de questions visant & comprendre le changement proposé que

de guestions portant sur les sources possibles de problémes (3 points)

Bon nombre cherchent a soulever les sources possibles de problemes,
bien que certains cherchent & comprendre le changement proposé (2

points)

La plupart cherchent a soulever les sources possibles de problémes (1

point)

Les gens ne se posent pas de question, méme lorsque l'occasion leur en

est fournie (0 point)

4. Quel genre de réactions les gens expriment-ils a I’endroit du changement

proposé ?

O

O

O

La plupart font état des gains ou avantages associés au changement

proposé (5 points)

Bon nombre font état des gains ou avantages possibles, bien que certains

relévent davantage de difficultés prévues (4 points)

Il y autant de gens pour relever les gains/avantages possibles que de gens
pour soulever les difficultés prévues a cause du changement proposé (3

points)
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Bon nombre font état des difficultés prévues a cause du changement

proposé, bien que certains relévent davantage les gains possibles (2 points)

O La plupart font état des difficultés prévues a cause du changement proposé
(1 point)

O Les gens s’assurent que les conventions de travail seront respectées (0

point)

5. Quel ton caractérise les réactions des gens lorsqu’ils traitent du

changement proposé ?
O Leurton est en général conciliant (5 points)

O Bien que leur ton soit en général conciliant, on y dénote certaines réactions

agressives (4 points)
Le ton alterne entre la conciliation et I'agressivité (3 points)

O Bien que leur ton soit en général agressif, on y dénote certaines réactions
conciliantes (2 points)

O Leurton est en général agressif (1 point)
O Leurton est en général neutre, comme si la chose était banale (0 point)

Suite a la réponse a ces questions, il faut additionner les points obtenus et diviser le
total par le nombre de questions posées, ici: 5. Voici I'échelle qui décrira la position

dans laquelle se situent les destinataires du changement :
Si le score se trouve entre :
4.3 et 5.0 = supporteurs actifs
3.4 et 4.2 = supporteurs passifs
2.5 et 3.3 = ambivalents
1.6 et 2.4 = opposants passifs
0.7 et 1.5 = opposants actifs
0 et 0.6 = indifférent

Démonstration : dans notre cas, 6 points / 5 questions = 1.2 = opposants actifs.
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Définition des positions :

Les supporteurs actifs : ils sont pour la nouveauté et supportent pleinement le projet.
lls ont su faire un rapport entre les gains et l'investissement a faire. Le rapport ressort

positif.

Les supporteurs passifs: eux aussi ont calculé les gains par rapport a
linvestissement et obtiennent un résultat un peu moins positif. lls supportent le projet

mais ont tout de méme certaines hésitations.

Les ambivalents : ils ne savent pas trop quoi penser. lls sont ni pour le changement
en cours, ni contre. lls sont neutres. Dans ce genre de cas, I'importance serait de

réussir a les transformer en supporteurs.

Les opposants passifs : ici, le rapport gains et colts ressort négatif. Ces opposants
voient plus d’investissements a faire que de gains futurs a gagner. lls ne soutiennent

pas le changement.

Les opposants actifs: le rapport entre gains et codts est trés négatif. lls ne
supportent en rien le projet et seraient méme préts a entrainer d’autres collaborateurs

avec eux si on leur demandait leur avis.

Les indifférents : cette catégorie est la pire. Ces personnes ne sont pas pour le
changement et ne mobilisent aucune énergie pour montrer leur opinion. lls ne font rien
pour empécher le changement, mais ils ne font rien non plus pour le faire avancer.
D’un moment a lautre, ces personnes peuvent se trouver dans une toute autre

position. Il n’est pas possible de les cerner.
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