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Présentation de la recherche

Nous avons entrepris depuis deux ans une recherche portant sur 'analyse des conver-
gences existant entre technologies de 1'information et innovation organisationnelle, en iden-
tifiant les modes de coordination émergent A partir de Pusage du groupware. Cette perspec-
tive nous a amenées & interroger deux dimensions clé de P'usage du groupware : la décision
d’éguipement en groupware et la fonction attribuée au groupe (2 partir d’une interrogation
sur sa nature et son statut) dans la coordination des actions de "organisation. Cette démarche
s’appuie sur une conception de V'innovation technique qui rejette I'approche de Ia Richness
Information Theory selon laquelle il y aurait adéguation entre besoin (issu des usages) et
technique. Nous nous rapprochons plutdt de la théorie de la traduction de Callon et Latour,
faisant Phypothise que les usages sont largement construits par les processus de décisions.
Ceux-ci dépendent non pas de modeles rationnels mais de multiples choix (March, Simon,
1991) que nous avons cherché & identifier. Nous privilégions donc une approche construc-
tiviste, qui nous parait d’autant plus pertinente que la recherche nous permet de repérer la
dimension hautement réflexive! du groupware Jorsqu’il est introduit selon une approche
expérimentale.

Nous avons, dans une premidre phase, enquété auprds d’une dizaine d’entreprises et
dans des services différents, par des entretiens menés auprds de responsables informatiques
et de décideurs. Dans une seconde phase (que nous terminons actuellement), nous avons
interviewé une quarantaine de persopnes dans 4 organisations principales : deux grandes
entreprises de réseaux, une école, une PME d’informatique. Cette seconde phase de I'enquéte
visant 2 explorer les modalités d’introduction et d’appropriation du groupware, les usages, et
notamment les interactions entre management, organisation et technique.

1. Qu’est-ce que Ie groupware ?

1! est difficile de rendre compte de ce concept 4 Ja fois nouvean par I'engouement qu'il
suscite actuellement et ancien puisqu’il est connu aux USA depuis pius de 15 ans. Il nous
parait pourtant nécessaire de faire cet effort de clarification des termes car la réalité du
groupware semble bien floue pour qui veut comprendre c¢ que cette notion recouvre. Au
premier abord, on peut comprendre que le mot groupware renvoie d’une part a group =
groupe, travail en groupe et d’autre part & ware = logiciel, informatique, technologies de
I'information. I! est alors simple de faire un paralitle avec software, hardware et de
comprendre le groupware comme un outil informatique de plus. Pourtant, ce w’est pas si
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simple parce que le sens de ce mot & consonance technique et 2 résonance sociale n’est pas
sans poser de difficulté. Il renvoie 2 une réalité complexe, alliant des techniques 2 des
attitudes sociales. L’ on peut resituer une certaine évolution de ce concept.

Engelbart du Stanford Research Institute développe déja dans les années 50-60 des
recherches sur le multi-fenétrage, les bases de données partagées et les réseaux locaux. L'idée
de Douglas Engelbart était de s’ appuyer sur I'informatique pour favoriser la coopération et
* la coordination dans le travail. Mais la premidre apparition du terme de groupware date de
1978. 1l est créé par Peter et Trudy Johnson-Lentz et défini comme un «processus inten-
tionnel de travail en groupe et le software nécessaire pour assister celui-ci» (Johnson-Lentz,
1981). Cette premitre définition ne renvoie pas senlement A des outils, mais aussi A une
démarche organisationnelle et de management ; I'informatique est un soutien dans la
recherche de 1'amélioration des processus collectifs au sein de 1'organisation. En fait, cette
définition du groupware a un sens ambigu puisqu’il peut &tre compris A Ia fois comme un
ensembie d’outils (aspect technologique de la notion) et comme un syst2me d’organisation
du travail humain (aspect hurnain et organisationnel). La difficulté est de saisir les deux 2 la
fois, non pas comme si I'un dépendait de 1’autre, mais comme la réunion des deux dans nn
complexe socio-technique (Bowers, 1994),

Aux USA, le CSCW (Computer Supported Cooperative Work) est un champ de
recherche qui sest ouvert dans les années 80. Il s’est consolidé A partir de 1986 avec la pre-
migre conférence sur le CSCW & Austin, Texas. La conception du groupware est ici trés
ouverte puisque la définition de I"objet est la suivante : «pratiques de travail en groupe ou au
sein d’une organisation et I"application de communication et d’informatique pour supporter
le travail, I'éducation et occasionnellement le jen dans des groupes variant en taille, perma-
nence et structure», Johansen tente de définir le groupware  une épeque ot les ouiils corres-
pondant sont encore peu nombreux. Pour lui, le groupware cotrespond A un «terme générique
ui renvoie 2 une aide basée sur des ordinateurs, créés pour 'utilisation des groupes de travail
collectif... Le groupware peut inclure du software, du hardware, des services etfou des
supports de processus de groupe» (Johansen, 1988). Cette définition renvoie & des systémes
informatiques, mais aussi 2 des techniques plus hétéroclites de travail en groupe («business
team»). La difficuité de saisir le groupware tient 3 ce qu’il est, selon Johansen, un rassemble-
ment mal agrégé d’activités qui impliquent des supports informatiques pour les groupes de
travail. Dans le sillage de Johansen, Ellis, Gibbs et Rein (Ellis et al., 1991) proposent une
définition du groupware qui ne se veut plus circonscrite. Pour eux, il faut comprendre le
groupware comme «des systémes basés sur P'informatique qui supportent les groupes de
personnes engagés dans une tiche commune et qui fournissent une interface 3 un
environnement partagé.»

En France, le groupware n’a pas encote mobilisé beaucoup de chercheurs et ne donne
pas lieu & des travaux aussi importants qu’anx Btats-Unis. Sa traduction officielle en «collec-
tique» est le fruit d’un travail coordonné par I’ AFCET en 1994. La définition de I"’AFCET
(AFCET, 1994) inclut la diversité des outils et des approches : «ensemble des techniques et
des méthodes qui contribuent & la réalisation d’un objectif commun  plusieurs acteurs,
séparés ou réunis par le temps et P'espace, A 1'aide de tout dispositif interactif faisant appel &
P'informatique, aux télécommunications et aux méthodes de conduite de groupe.» 1l s’agit
donc d’un support du travail en groupe. Selon P. Touzeau, le travail en groupe est «un
ensemble de personnes travaillant & ia réalisation d’un méme but dans certaines structures et
selon des régles comportementales plus ou moins rigides» (Touzeau, 1995}, Certains auteurs
vont distinguer plusieurs fonctions & I'intérieur du groupware. C’est le cas de Kraemer et
Pinsonneault qui proposent deux grands types de groupware : les systémes de support 4 la
décision de groupe et les systtmes de support & la communication de groupe (Kraemer,
Pinsonneault, 1990).

Le groupware a une signification trds élargie aujourd’hui. Dans la presse informatique
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et parmi les professionnels de Ia bureautique et des réseanx informatiques, des acteurs se sont
«emnparés» du terme. En fait, on peut dire qu’on assiste & un double mouvement : 1l y a
élargissement et en méme temps rétrécissement du concept :

~ Elargissement en ce que le gronpware est désormais identifié & de nombreuses
applications bureautiques, gui ont A voir avec les télécommunications et les réseaux. Il se
développe de plus en plus de produits spécifiques qui diluent le concept de groupware dans
I'océan des applications bureauntiques en tout genre.

- Rétrécissement en ce que le groupware n'est plus considéré que par rapport aux
techniques. Le c6té processus de travail en commun s'efface. La richesse du concept
s'atténue pour ne renvoyer finalement gu’a des outils. C’est en tout cas ce qui ressort des
entretiens de notre enquéte : aussi bien du coté des responsables informatiques des entreprises
que de ce gue 1'on peut lire dans la presse spécialisée.

On assiste d&s Tors A un émiettement de la définition du groupware qui devient une
notion fourre-tout. L’on parle aussi bien de groupware pour désigner toute application
bureautique au sens large ou I'exploitation des réseaux internationaux ou encore les auto-
routes de I'information. Ea définition d’Eutelis illustre bien ce propos puisque P'on désigne
le groupware comme un «ensemble de systémes logiciels communicants qui permettent
&’ améhorer 1’ activité des groupes de personness (Butelis, 1993). On ne fait plus de distinc-
tion entre groupware et GED, EDI, workflow, réseaux... Le responsable informatigue d’une
grande firme frangaise que nous avens interviewé va méme jusqu’a définir le groupware
comme la réunion de tous les moyens techniques dont disposent aujourd’bui les entreprises
pour travailler : le télex, la messagerie, la télécopie, les micros et les serveurs, le multimédia,
les téléphones fixes et les téiéphones mobiles, les bases de données, les pagers, les réseaux
étendus, téléphoniques et satellites... etc.

Tout ceci nous améne & souligner la convergence des changements techniques dans les
organisations : les progrés des outils informatiques actuels semblent avoir atteint des dimen-
sions jamais atteintes auparavant. Ils peuvent désormais formaliser et encadrer I'information
et la communication, ordinateur et les différentes techniques de transport de 'information
convergent et aménent les constructeurs  proposer aux entreprises de nouveaux outils de
réorganisation. Ceux-ci sont également en convergence avec la percée d’Internet et de sa
version «privées, I'intranet. C'est d’ailleurs elle qui fait aujourd’hui I'actualité. Elle pousse
les organisations & revoir leurs plans informatiques : en effet, les normes d'Internet présentent
Pavantage de pouvoir intégrer des matériels hétérogénes et des réseaux déjh constitués dans
un méme réseau de communication. C'est dans ce cadre mouvant que prend place le group-
ware, entre les logiques portées par les informaticiens, qui y voient I'occasion de se ressaisir
du développement informatique dans les organisations apres I'gre du tout micro, et celles des
utilisateurs, qui en attendent une amélioration et une facilitation du travail 2 plusieurs.

2. Processus de changement

L.a comparaison notamment entre deux grandes entreprises de réseaux et une PME de
service informatique permet de voir I'articulation qui existe entre la structure de 1'organi-
sation (et son évolution dans le cadre de grands changements stratégiques), le mode de
management et les usages du groupware. Nous pouvons notamment identifier un mode
&’innovation se faisant selon un processus expérimental progressif, s'intégrant dans un
management de type participatif et dans une organisation qualifiante (pour reprendre le
concept de Zarifian).

Dans deux grandes entreprises de réseaux frangaises, le groupware a été introduit selon
des démarches différenciées, voire symétriques. Dans la premidre entreprise, le directeur de
P’unité que nous appellerons Résacom, introduit le groupware au moment de la création
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méme du service, dans le cadre d'une grande restructuration de toute I'Organisation, Dans la
seconde entreprise de réseaux, le groupware est introduit par un chargé de mission dans un
service que nous appellerons Stratef. Le mode de décision des deux entités différe ample-
ment : dans un cas, le choix est initialisé et suivi de prés par le directeur, dans |’ autre, ¢’est
un expert qui tépond & une demande d’étude de sa direction par un projet d’expérimentation.
A Résacom, la décision correspond 3 une stratégie organisationnelle, dans le cas de Stratef,
elle est essentiellement portée par un acteur qui en fait le vecteur & une stratégie personnelie.
Dans le premier cas, I'innovation s’inscrit dans une perspective de restructuration importante
de Pentreprise, le groupware apparaissant comme une technique informatique-organisa-
tionnelle ¢lé pour coordonner une unité éclatée géographiquement et centrée sur le clent.
Eintroduction du groupware correspond & une orientation stratégique, alors que dans le cas
de Stratef la décision stratégique n’est pas encore prise par la direction, les changements
structurels sont & prévoir mais sont encore loin d’étre mise en ceuvre.

Autre différence importante, le mode d’introduction de I'innovation. A Résacom, Ie
changement s’effectue de fagon expérimentale, par essai-erreur. La configuration technigue
du systéme évolue en permanence, de méme que "organisation de I'entité. Certains respon-
sables de I’informatique, chargés de son développement, se plaignent d’ailleurs de cette insta-
bilité permanente, tout en pressentant qu’elle est peut-8tre en passe de devenir structurelle et
que leur rdle consistera peut-8tre, de plus en plus, & s’adapter en permanence et A faire
évoluer le systéme technique de fagon continue. Le mode de management de I’unité corres-
pond & ce changement permanent, puisqu’il repose sur les capacités d’innovation du
personnel qui la compose.

Ce mode expérimental d’introduction de I'innovation correspond 2 une logique d’orga-
nisation que Sainsaulieu a appelé «expérimentation socio-technique». Dans ce mode d’orga-
nisation, Sainsaulicu constate une recomposition particlle du travail et I’augmentation des
interdépendances, une qualification évolutive fondée notamment sur une capacité de propo-
sition donnée aux salariés, une autonomie par petit groupes dans le rapport i la tiche et &
Porganisation (Sainsauliew, 1983-1986). Selon 1'auteur, la transformation de I'organisation
en est un des principes constitutifs et la productivité passe par 1’adaptation de I’organisation
aux logiques des groupes qui la composent. L'organisation du travail & Résacom correspond
i ce modele, le groupware étant un outil qui renforce ce mode d’organisation et qui en est
renforcé tout 4 la fois. En effet, la gestion des connaissances, qui est une des applications clé
du groupware, favorise un mode de management visant I augmentation des compétences du
personnel, celie-ci fondant par ailleurs I"autonomie (relative) des opérateurs. Cest ainsi
qu’une opératrice a par exemple identifié des tAches A exécuter, qui n’étaient pas prévues et
encore moins prises en charge dans I'organisation, Elle a proposé A sa responsable hiérar-
chique de les prendre en charge, faisant ainsi évoluer son poste de travail jusqu’a le modifier
entidrement. On se démarque ici d’une organisation du travail qui était & dominante taylo-
rienne dans cette entreprise. Ainsi le mode d’introduction du changement technique, sa ges-
tion et le mode de management convergent pour donner place & une sorte d’expérimentation
permanente.

L’expérimentation sociale peut &tre considérée 2 la fois comme procédure et comme
processus social (Briole, Craipeau, 1984). Comme procédure, 1'expérimentation est une
méthode d’administration dans la diffusion de I'innovation technique, notamment par I'éva-
luation et la régulation des conséquences de ’innovation. Cela permet la planification du
changement. En tant que processus, elle est le lieu ol se donne 2 voir Ia confrontation des
stratégies des acteurs sociaux. Il semble que le processus soit mis en avant & Résacom, ot le
dispositif d'expérimentation est en fait issu du mode méme de management de I’entité
concemnée. A Stratef, en revanche, ¢’est 'aspect procédure qui I’emporte, le responsable du
projet de groupware cherchant plus 3 planifier le changement qu’a faire émerger des straté-
gies d’acteurs. I’expérimentation procade alors plus d’un test que d’un processus de «gestion
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de I'incertitudex (Craipean, 1986) et de négociation du changement (Craipeau, Kretz, Briole,
1987).

A Stratef, I’expérimentation est le mode choisi d’introduction du groupware, moins pour
négocier le changement avec les différents acteurs du projet, ou pour gérer les multiples
incertitades du projet, que pour voir si le projet «prend». Dans le cas de Résacom, I'expéri-
mentation permanente permet de gérer les muitiples incertitudes : technigues tout d’abord,
puisque le systeme, ses configurations techniques, se transforme en permanence en fonction
de I'évolution des besoins des utilisateurs ; d’usage ensuite, car de la méme maniére, I'évo-
lution des besoins fait naftre de nouveaux types d'applications ; de gestion enfin, car la fagon
d’organiser et de gérer I'ensemble du dispositif technico-organisationnel évolue elle aussi,
ainsi que le travail des experts et des opérateurs.

La marge de manoeuvre laissée dans Fexpérimentation qui privilégie le processus
favorise le succes du changement, alors que P'accent mis sur les procédures laisse peu de
place & I'innovation, ¢’est A dire & P appropriation de I'objet technique. A Résacom, F'utilisa-
tion du groupware comme support de hot line a permis la création d’une base de connais-
sances dont certains responsables ont entrevu les possibilités non imaginées au préalable.
C’est ainsi qu'il leur est apparu que I'information recueillie pouvait concerner la concur-
rence, qu'elle correspondait 2 la pyramide inversée tant recommandée par certains spécia-
listes du management : ce sont les clients finaux qui interrogent les commerciaux. La
mémoire de ces questions renseigne sur les préoccupations de la clientéle et renseigne parfois
sur la concurrence. Les responsables du service ont donc imaging, plusieurs années apres la
création du systdme, de créer des postes spécialisés pour analyser ces informations et les
répercuter 4 la Direction Générale.

Le processus nécessite du temps. II aura fallu deux ans pour que le groupware
commence A prendre forme 2 Résacom, trois ans pour que les experts commencent réellement
3 I'utiliser. L'innovation repose sur 1'implication d’acteurs auxquels la direction laisse une
marge d’autonomie. A Stratef, le responsable de projet fait le bilan de son expérimentation 6
mois aprés son démarrage. Rien ne peut étre véritablement enclenché en si peu de temps.

L'ouverture laissée dans la gestion du systéme socio-technique est concrétisée, dans le
cas de Résacom, par la création de postes d’administrateurs de base, L'informatique de ce fait
tend 2 perdre son caractere centralisé, d’autant que les informaticiens tenant ce types de
postes sont la plupart du temps soit des personnes formées sur le tas & I'informatique, soit des
professionnels ouverts 2 la notion de service vis 3 vis de ceux qu’ils considérent comime leurs
clients. A Stratef, les informaticiens susceptibles d’aider les utilisateurs & s’approprier le
systéme et de concevoir des applications 3 leur demande restent en fait dans une représen-
tation traditionnelle de leur métier, fonctionnels de la technostructure plutdt que supports
logistiques (Mintzberg, 1985). Les informaticiens de Résacom soutiennent I’appropriation
des utilisatenrs et favorisent de ce fait une institutionnalisation de I’innovation (Alter, 1986).
Le systdme est ouvert, et plus seulement par la base (Alter, 1985). Les informaticiens
deviennent des relais de I'innovation, Or, I'implantation du groupware nécessite Ia présence
de ces spécialistes par lesquels passent les indispensables adaptations techniques, en particu-
lier pour la création de bases au fur et & mesure des besoins nés des pratiques des utilisateurs.

1 implantation du groupware dans une école d’enseignement supérieur est & cet égard
révélateur de ce processus d'innovation par expérimentation. Dans ce cas, la stratégie d’inno-
vation s’appuie sur une catégotie d’acteurs potentieilement innovants. Les professeurs étant
moins immédiatement enclins 2 intégrer dans leurs pratiques professionnelles les nouvelles
technologies, notamment parce que leurs démarches procédent par capitalisation sur le long
terme, les éléves vont étre un «formidable levier de changement» selon Je directeur de cette
école. La succession de stages qu’ils effectuent pendant leur scolarité les aménent & découvrir
de nouveaux outils qu'ils vont vite sapproprier {notamment les outils de communication
comme I'e-rail). Revenus dans leur école, et si I'institution sait les entendre, ils vont faire
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partager leur interét pour ces outils et I'innovation sera reprise par d’autres acteurs. C'est
sous I'impulsion d’un étudiant ayant découvert I'outil que le groupware sera déployé par la
suite & I’échelle de Uinstitution entiére. L'é]ément essentiel dans ce type de diffusion de
Vinnovation va étre le relais joué par certains acteurs dans Porganisation. Dans cette école, il
s’agit d’un professeur de sysidme d’information et du responsable informatique. Comme
pour Résacom, ils vont jouer un réle essentiel en ce qu’ils vont permettre, entre autre, que la
complexité des développements techniques ne constitue pas un obstacle au déploiement et 3
I"appropriation de P'innovation. Plus généralement, ce cas pose la question de la place des
€leves dans les processus d’innovation des institutions d’enseignement. On peut faire
Phypothese qu’ils constituent un levier sur lequel I"innovation va s’appuyer, alors que bien
souvent, ils sont exclus, consirérés comme en dehors de ce processus,

3. Groupware et gestion des connaissances : vers
Pentreprise qualifiante ?

Selon Zarifian, le modéle de «la coopération horizontale en exploitation courante» met
’accent sur les relations horizontales entre les travailleurs. If ne s’agit plus de coordination
mais de coopération. Ce modéle répond 2 une exigence forte en qualité. 1. efficience dans co
cas repose sur la communication horizontale, «communication entre les savoirs». «Dans ce
modele, il ne s’agit plus simplement de coordonner des tiches ou des fonctions. Ce sont les
notions méme de tAche ou de fonction qui sont remises en cause. En effet, la priorité est
donnée aux échanges entre savoirs sur des probleémes ou des incidents...», La coopération
pluri professionnelle I’emporte sur Ia protection de chaque métier (Zarifian, 1996). On aurait
12 le développement d’une organisation en réseau,

Le groupware, en particulier avec des fonctions de type «hot line», favorise les relations
horizontales qu’il est chargé &' étayer et de formaliser. Les bases de données sont alimentées
en permanence par I’activité des opératewrs en lien avec les experts. «On a I'information qui
arrive de tous les c6tés», nous dit une opératrice de Résacom. Cette position centrale dans le
systeme d’information donne un sentiment de centralité dans "organisation méme. Cette
activité de recueil et de traitement de I'information concernant les produits de Pentreprise
permet aux opérateurs qui en sont chargés d’avoir une vue d*ensemble de Porganisation. Cela
donne place & un sentiment de valorisation et renforce, crée méme, un sentiment d’appar-
tenance qui n’existait pas toujours auparavant dans des postes non qualifiés de saisie de
données. Cette activité A I'intersection de différentes fonctions s’opdre A I'interface de P'opé-
rationnel et du fonctionnel et renforce positivement les interdépendances de I’organisation,

Ce renforcement des activités horizontales a pour conséquence une asgmentation de la
compétence dans I'organisation. D™une certaine manigre, celle-ci devient une «organisation
qualifiante», Dans le cas de Résacom, les opérateurs chargés de dossiers ont ainsi vu leur
compétence évoluer considérablement, puisqu’il y a eu un transfert progressif d’une grande
partie de Pactivité des experts vers ces opérateurs a priori peu qualifiés, En trois ans, les
opérateurs ont augmenté leur capacité de réponse aux commerciaux qui les interrogent,
passant de 18% des réponses totales (les experts de haut niveau fournissant le reste des
réponses) 3 64%. En effet, & partir des carences identifiées par I’ analyse des données extraites
du systeme, les opérateurs vont pouvoir suivre une formation pendant leur temps de travail,
faite & distance (en visioconférence) par un expert du domaine concerné. Etre capable de
répondre aux questions des clients de la hot-line nécessite d’étre formé et informé en perma-
nence sur un marché en pleine expansion : le but des opérateurs est de se maintenir & niveau
pour bien répondre. Ce niveau est toujours en construction, au fil des évolutions de Ioffre
commerciale de la société. Le groupware va permettre alors que les nouveautés soient
immédiatement référencées dans les bases de données. Leur consultation par I’opérateur

182



suffira & le placer & un niveau de compétence satisfaisant.

Le groupware peut, selon les modalités de son introduction, donner lieu & des appren-
tissages nouveaux, & la transformation de modes de faire. Ce changement était bien inscrit
dans les objectifs du management de Résacom, selon lequel il permettait notamment une
meilleure maitrise des cofits du traitement de I'information. En effet, le colt de traitement
d’un dossier par un expert a été calculé comme étant quatre fois supérieur & celui du traite-
ment d'un dossier par un opérateur. L'augmentation de la compétence du personne! peu
qualifié correspond bien & un calcul de rentabilité. Le groupware apparait, dans ce cas,
comme un outil de gestion des connaissances dans I'entreprise et comme un vecteur de déve-
loppement permanent des compétences en lien avec la recherche d’efficacité économique.

C’est ainsi qu’ 2 Résacom, la formation continue fait partie du mode de management. Les
opérateurs doivent alimenter quotidiennement leur connaissance des produits de I’entreprise.,
C’est pourquoi leur responsable hiérarchique leur attribue une demie journée de formation
par semaine. 1.’ information est ici 2 la fois Pobjet du travail, elle constitue les procédures de
travail ainsi que son résultat (May®re, 1990). Sa réactualisation permanente est considérée
comme indispensable, elle est faite notamment 2 la sortie de chaque nouveau produit. Cette
augmentation de compétence concerne aussi les «clients» de la hot line (c’est & dire le réscau
commetcial de 'entreprise). En effet, les demandes de ces «clients», stockées dans la base de
données, sont directement analysées, certaines sont interprétées comme des manques, des
besoins de formation et donnent Jieu 3 une information en retour. Cefte analyse est également
reliée a Ia construction des tableaux de bord des services «clients» de la hot line : sa diffusion
3 tous les managers de terrain montre combien ce systéme est intégré.

Le patron de la SSII que nous avons étudiée évoque le rdle moteur du groupware qui
permet que les informaticiens développent leurs capacités d’expression éctite, se substituant
ainsi aux formations données antéricurement. C’est par I'activité professionnelle elle-méme
que s’operent alots certains apprentissages, L'existence d'un forum «questions-réponses»
partagé par tous les ingénieurs de I'entreprise (ils sont une centaine), leur permet également
de monter en compétence (surtout les débutants). En effet, le systéme relie I'ensemble du
personnel qu’il soit & domicile, en mission chez les clients ou au sein de Ventreprise elle-
méme. Des qu'un ingénieur a besoin d’une information sur un produit, ou besoin de conseil
pour un développement spécifique, il adresse au foram concerné sa guestion. Celle-ci sera
traitée par I’expert détenant le savoir : en général, il s’agit d’un ingénieur plus ancien, ayant
I'expérience de ce type d’outil ou de méthode. Alors, non seulement I'ingénieur aura sa
réponse, mais également tous les autres. Le responsable du forum est chargé d’en faire Ia
synthese régulidrement, il capitalise ainsi I'information partagée et y donne acces A tous. La
encore, cet usage du groupware montre bien comment I entreprise qualifiante se crée au fur
et & mesure des échanges et comment c'est 'ensemble des ingénieurs gui s’en trouve plus
compétent.

L'échange d’informations de ce type met également en relation des gens qui n’en
auraient pas eu I’occasion auirement : on assiste alors & une transmission de savoirs des plus
anciens vers les nouveaux et également & une remontée des informations du terrain (les
entreprise clientes) auprgs des ingénieurs commerciaux qui peuvent afors adapter leurs
stratégies de vente. 1 augmentation de la compétence repose bien sur la création de coopéra-
tions horizontales nouvelles dans I'organisation : coopération entre personnes de fonctions
différentes puisque on I'a vu & Résacom, les opérateurs de la hot line dialoguent en perma-
nence avec les experts venant de services différents et avec les commerciaux des établisse-
ments opérationnels. Coopération également entre le service de soutien logistique qu’est
Résacom et la direction fonctionnelle commerciale par la mise en place d’un systeme de
veille de la concurrence. La encore, la base d’information alimentée par les échanges entre le
terrain (opérationnels commerciaux) et les opérateurs, est traitée par un spécialiste, de fagon
& connaitre au quotidien ce qui se passe chez les concurrents.
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La montée en compétence des opérateurs de Résacom se traduit dans les parcours
professionnels de ces personnes reconnues actuellement dans leur service comme des experts
de premier niveaun. Lorsqu’ils quittent leur service, ces opérateurs deviennent responsables
d’équipe ou occupent des postes nécessitant une «vision transversale» de I’organisation,
selon les termes de leur responsable. Ce dernier note d’ailleurs que 1’organisation a de plus
en plus besoin de profils de ce type, ¢’est & dire de personnes pouvant s’adapter A des inter-
locuteurs différents. Les opérateurs eux-mémes affirment avoir une meillenre connaissance
de P'organisation et de ses produits depuis qu’ils sont 3 ce poste.

Dans la 8513, le but poursuivi par le management est de pouvoir garder plus longtemps
que les autres les «collaborateurs» (les ingénieurs). En effet, le turn over est traditionnelle-
ment trés élevé dans les SSI : «de 20 4 25 %, c’est la régle» nous dit un ingénieur ¢’ affaire
de cette entreprise, «ici, nous arrivons & peine 2 10 %». Il s agit de miser justement sur cette
capitalisation possible, cette augmentation de la mémoire de I'entreprise et, partant, de sa
capacité de réaction et d’adaptation aux évolutions du secteur. Ceci apparaft aux yeux des
dirigeants, et aux ingénieurs commerciaux, comme un avantage concurrentiel important 2
exploiter et & développer. On voit alors comment le groupware, en augmentant la compétence
de Pentreprise participe de «I’organisation qualifiante».

On peut se demander comment cette augmentation de compétence oeuvre 2 la qualifi-
cation collective. Si P'on suit Michel Dubois (Dubois, 1994), 1a qualification collective «est
construite dans des interactions sociales qui découlent de phénomenes cognitifs et
normatifs». Il précise en outre que «la gestion et le suivi des informations dans un poste de
travail donné nécessitent de connaitre pas mal de choses de Pentreprise, bien au-dela de son
service, Connaissance qui suppose la permanence d’une sorte de réseau de renseignements.»
De ce fail, «la qualification contextuelle devient importante», Il semble que ce qui devient
important aussi dans ce contexte, c’est quavec le groupware, on peut développer une
nouvelle répartition des compétences. C'est ce que Pon peut voir & Résacom, ol I'on tente
de concevoir une «nouvelle» expertise dans laquelle une certaine polyvalence viendrait
remplacer la spécialisation. En ce sens ol le réseau social tiendrait moins d’un collectif
physiquement regroupé et visible que d’un réseau d’interlocuteurs plus oz moins inter-
changeables. Ce résean pourrait d'aillenrs continuer & exister aprds le départ de certains de
ces mewmbres. On peut alors se demander si le groupwate ne construit pas une certaine
«qualification collective» en construisant des réseaux d’expertise qui ne nécessitent plus la
permanence des experts et leur spécialisation. En ce cas, Iaffirmation de M., Dubois selon qui
«les réseaux d’information, les habitudes de travail communes (..) se rddent avec le temps et
{...) nécessitent des collectifs stables oli I'individu n’est pas facilement interchangeable» ne
serait plus valide. On peut voir ici comment le groupware participe de «I’entreprise quali-
fiante» définie par P. Zarifian et comment la notion de «qualification collective» ne renvoie
pas obligatoirement a des collectifs traditionnels de travail.

4. Groupware, groupe et coordination

Généralement, on assimile completement le groupware au travail de groupe (cf. Ia
premigre partie de cet article). Le groupe, selon cette conception, assure la coordination, le
groupware assure le travail de groupe. Ainsi la plupart des travaux s’attachent 3 étudier Ja
fagon dont le groupe travaitle avec cet outil, prenant comme modgle de référence le groupe
de travail non médiaté {coprésence et instance groupale le caractérisent) (Pinsonneault,
Barki, Hoppen, 1994). La figure idéale de ce mode d’organisation est celle de I’équipe projet.

Or I'adéquation gronpware-travail de groupe n’est pas aussi évidente qu’il y parait. A
tout te moins mérite-t-elle d*8tre interrogde. On peut se demander si I'enjeu de la coordina-
tion n’est pas la relation individu-activité-organisation. Le groupe n'est qu'un opérateur
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potentiel parmi dautres de cette fonction de coordination. Autrement dit, le groupe virtuel du
groupware n’aurait plus rien du groupe qui sert de référence aux travaux sur le groupware,
tel que Ie définit Ja psychologie sociale : composé d’un nombre restreint de personnes, ses
membres poursuivent en commun et de facon active les mémes buts, les rbles sont
différenciés, il existe des relations affectives et de nombreuses communications, une forte
interdépendance et des sentiments de solidarité entre les membres, la constitution de normes,
de langages, de croyances.

Une autre hypothese peut alors étre avancée, celle de I"émergence de nouveaux dispo-
sitifs de coordination qui ne relévent ni de I'autorité hiérarchique, ni du travail de groupe. Le
groupware n'est-il pas un moyen de substituer la technigue au groupe dans les dispositifs de
coordination, ou du moins n'est-il pas un facteur de recomposition des collectifs de travail
vers une organisation en réseaux®?

En fait, la coordination, dans le cas de Résacom, repose sur I'existence de deux types
d’entités qui s’articulent une & V'autre : I'équipe des opérateurs qui constitue un groupe de
travail ol régne une grande solidarité fondée sur une coopération quotidienne, un résean
d’experts et de clients constitués des agents commerciaux, sorte de second cercle s’appuyant
sur la forte cohésion du premier groupe. Lentraide qui caractérise le groupe des opérateurs
n’empéche pas une certaine émulation, suscitée semble-t-il par la restitution individualisée
des résultats du travail. La convergence des efforts de chacun vers les objectifs de satisfaction
de la clientéle permet de fonder 1a cohérence du groupe. Mais ici fa coordination de Pactivité
ne passe plus seulement par le groupe, celui-ci est en quelque sorte le fondement de la
coordination qui passe pour P'essentiel par Je résean : réseau technique constitué par le
groupware, sous-tendu par un réseau socio-professionnel de partenaires que sont experts et
agents commerciaux. Les opérateurs se disent motivés par leur travail et reconnus en tant
qu’ils sont un maillon de la chafne. C’est par leur appartenance bien identifiée et reconnue -
par la matérialité méme du groupware - 3 un réseau qui dépasse les seuls contours de leur
équipe de travail, que les opérateurs affirment leur appartenance & I'entreprise.

A I'instar de Laville (Laville, 1993), nous ditrons gue 1'on assiste & une invention de
nouvelles relations transversales entre professionnalités différentes. «Elle se distingue (aussi)
de la solidarité de métier traditionnelle parce qu’elle ne repose pas sur un corps de savoirs-
faire stabilisés et transmis oralement mais plutdt sar des interactions communicationnelles
entretenues par le partage et le traitement collectif d’informations détenues par des acteurs
différents.» C'est ce que I'on a pu identifier & Sratef, dans I'un des rares lieux ol le
groupware a ¢ saisi par des salariés de Pentreprise, des secrétaires exergant leur activité
dans des services différents mais rassembiées par une solidarité de métier - fondée sur Jes
interactions communicationnelles - et par un sentiment partagé d’appartenance & I'entreprise.

Or, le renforcement de I’appartenance est bien la visée, ou pour le moins 'un des résul-
tats de la mise en place du groupware. Nous avions, dans la premiere phase de notre
recherche, identifié deux axes principaux définissant les finalités de I'introduction du
groupware :

— e projet : le groupware étant alors un soutien, une aide pour 'échange d’informations
et la coopération entre interlocuteurs distants et coopérant sur un projet commun {groupes de
recherche par exemple). Dans ce cas le groupware était introduit par des responsables de
projets, en quelque sorte dans des poches de I'organisation ;

- T'appartenance : elle était plus particulierement recherchée dans les cas olt 2 direction
de I'entreprise ou de I'unité visée présidait elle-méme au choix de I'innovation. Tel était le
cas dans une entreprise internationale de conseil ob la direction américaine souhaitait renfor-
cer la cohérence de son organisation et son image de marque. Tel était aussi le but visé par la
petite SSII dont le directeur cherchait & réduire le turn over. Le groupware est alors congu
comme un moyen de renforcer des solidarités malgré la distance physique et organisa-
tionnelle de ses techniciens dont beauncoup travaillent chez les clients sur de longues périodes.
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Mais finalement la distinction que nous marquions entre la finalité orientée vers le projet
et la finalité orientée vers I'appartenance (Briole, Craipeau, Faguet-Picq, 1996) parait opéra-
toire essentictlement lorsqu’il s’agit d’analyser des logiques d’innovation. Dans la pratique,
dans P'usage du groupware, il semble que I"on observe plutdt une convergence entre projet et
appartenance. Le groupware est alors un étayage tout 2 la fois de la tiche et du rapport entre
I'individu et I’ organisation. Son implantation et son usage correspondent A ce que J-L. Laville
a appelé «’appartenance productive» (Laville, 1993). Ce «lien social créé autour de la
technique et du produit contribuant  constituer une entité sociale per¢ue comme un groupe
d’appartenance». Laville distingue appartenance productive et communauté d’entreprise
«F"appartenance productive ne résulte pas d’un engagement sur des valeurs communes, mais
de I'intensification d’interactions sociales durables portant sur des rationalités Hmitéess,
Intensification qui, selon lui pose la question des formes de coordination conventionnelle (il
se réfere explicitement 2 la théorie de ’économie des conventions). Il semble que c’est sur
cette idée de durabilité qu’achoppent les premidres conclusions de notre recherche. En effet,
c’est peut-&tre une des dimensions qui distingue groupe et réseau : dans le réseau, il n’y aurait
plus bescin de permanence des membres puisqu’on s’appuierait sur la permutabilité et
Pinterchangeabilité (cf. fin de partie 3 de cet article).

Lorsque nous interrogeons I'existence du groupe dans le groupware, c’est bien ce
partage de valeurs qui nous paraft problématique. On peut se demander dans quelle mesure
avec le groupware les membres du groupe ou du collectif ne se trouvent pas réunis, non parce
qu’ils partagent les mémes valeurs, mais parce qu’ils partagent les m&mes moyens. «On ne
peut véritablement parler de travail collectif qu’a partir du moment o 1a communauié de
travaiileurs en réseau est responsable, non seulement du résultat productif, au sens industriel
du terme, mais de sa propre capacité & composer un savoir collectif et une solidarité effec-
tive..» (Weick, 1979). O, le terme de qualification collective, employé plutdt que celui de
travailleur collectif, «a le grand avantage de désigner immédiatement une tension, celle du
rapport entre I’individuel et le collectif...» (Veltz & Zarifian, 1994),

C’est pourquoi nous partageons le point de vue de ces auteurs, en préférant parler de
guatification collective plutdt que de travailieur collectif (voire de collectif de travail). C’est
bien dans cette tension qu’ operent nous semble-t-if les formes actuelles de management et les
pratiques de Gestion des Ressources Humaines qui feur sont associées, le groupware étant
une technique qui étaye ce mouvement. En cela le groupware, comme outil de gestion des
connaissances, et les recherches en management s’appuyant sur Papprentissage organisa-
tionnel nous paraissent converger. Il semble que c¢'est & cette nouvelle approche organi-
sationnelle que renvoie la demande potentielle qui parait forte dans le domaine de la gestion
des connaissances. Celle-ci ne consiste-t-elie pas justement % articuler les connaissances
individuelles en faisant, autant que possible, I’économie des collectifs de travail 7 Les travaux
récents sur Iapprentissage organisationnel, sur les compétences, questionnent la relation
entre groupe et individu (Nonaka, 1994). Ainsi, selon Le Boterf, «le savoir et le savoir-faire
d’un sujet ne se situent pas que dans sa téte. Ils sont reliés i tout un réseau de relations
personnelles, de personnes-ressources, de banques de données, de camets de notes, de lHvres
a portée de main, de ce qui est appelé parfois le quatridme cerveau... I'expertise d'un expert
est autant sociale qu’individuelle» (Le Boterf, 1994).

Le groupware, dans sa version base de données, tente d’intégrer socialement cette
expertise individuelle, en Pinsérant dans un téseau d’alimentation et de traitement d’infor-
mation. Le Boterf termine son ouvrage en indiquant qu’il convient, pour I’entreprise, de
dépasser une probiématique de ta formation pour une problématique de la production et de la
gestion des compétences. Or, «si la compétence collective est fonction de la qualité des
réseaux de compétences, alors une des questions essentielles du management des organi-
sations sera, pour la prochaine décennie, celle de Yingénierie et de Ia gestion des réseauxs.

L’inscription du groupware dans une stratégie d’apprentissage organisationnel (Argyris,
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Schon, 1978) ne renvoie-t-elle pas alors & une recherche de combinaison entre deux pbles
contradictoires : une individualisation accrue du travail et une coopération des salariés,
notamment des experts® ? De ce point de vue, la mise en valeur de la compéterice et de sa
gestion, son rble croissant dans la gestion des activités et des personnes dans les organisations
correspondrait bien % une tentative d’individualisation de la gestion du travail‘. Dans le cas
de Résacom, Vincapacité de la Direction des Ressources Humaines & institutionnaliser
I acquisition de compétences par les opérateurs de Ja hot line n’est peut-étre pas une simple
carence d'une organisation qui se débureaucratise. On peut se demander dans quelle mesure
cette ahsence d’ institutionnalisation ne vient pas renforcer une contrainte de mobilité pour les
salariés. Cherchant dans d’autres lienx de ’organisation Ia reconnaissance qu’ils ne peavent
avoir dans leur service, ils favorisent la venue et la formation de nouveaux opérateurs dans
le service qu'ils quittent et font bénéficier de leurs nouvelles compétences P'unité qui les
regoit. «La notion de compélence, largement associée 2 celle de transférabilité, favorise
I’élaboration d’espaces professionnels permettant de guider les salariés dans des chemine-
ments nécessaires A la flexibilité» (Dugué, 1994).

Conclusion

Selon J-L. Laville, la coexistence de deux modéles contradictoires, celui de I'atomi-
sation des salariés (Borzeix, Linhart, 1988) et celui de 'initiative et de 1a créativité devenant
«des compétences essentielles d'opérateurs qui se définissent en professionnels et non par
leurs fonctions, en rouage administratif et industriel» (Alter, 1989), s’explique par leur
correspondance avec des «profils contrastés d’entreprises» (Laville, 1993). Or, il semble
plutdt que ces deux dimensions coexistent et sarticulent dans les m&mes organisations, ¢’est
d’ailleurs ce quéerit N, Alter 2 propos de I'articulation entre innovation et organisation
(Alter, 1993).

Identifier cette coexistence, ¢’est comprendre que modéle taylorien et modele profes-
sionnel ne s’opposent pas, contrairement 2 ce qu’affirme J-L. Laville. L'analyse des usages
du groupware dans quelques entreprises confirme la coexistence de ces modeles : le
groupware est mis en place par les directions (de service ou d’entreprise} afin d’augmenter
Ia formalisation et la ratiomalisation de 1a communication et de I'information, d’améliorer
I’efficacité des interfaces de Y’ organisation par la rationalisation des interactions.

Les entreprises «se heurtent ainsi en permanence aux pratiques professionnelles qui
émergent des circonstances aléatoires de leur invention et s'appuient sur des savoir-faire
jamais totalement codifiables, prévisibles et donc routinisables» (Alter, 1993). Or, intro-
duction du groupware permet cette formalisation de savoirs encore informels et concerne en
grande partie les cadres et notamment les experts. C'est bien dans ce sens que travaille le
groupware, mais justement encore au-deld de ce qu’indiquent Veltz et Zarifian, puisque la
standardisation permise par la rationalisation et la formalisation des commaissances que
construit le groupware (Nonaka, 1994 ; Reix, 1995) permet de faire I'économie du partage
des buts et pent-&tre de représentations communes.
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Notes

1 Réflexivité au sens gue lui donne Giddens : elle «participe du fondement méme de la reproduction du
systéme, de tefle sorte que la pensée et I’action se réfractent constamment 1'une sur Tautre. La réflexivité de ia vie
sociale moderne c’est Pexamen et la révision coastantes des pratiques sociales, & la lumidre des informations
nouvelles concernant ces pratiques mémes, ce qui aitbre ainsi constitativernent keur caractére» {Giddens, 1984, pp. 42-
43), Pour Giddens, «le structurel doit toujours &re congu comme une des propriéiés des systdmes sociaux ancrée dans
des pratigues reproduites et enchassées dans le temps et dans P'espace, et «portéess par ellesy.

2 Les études empiriques sur le groupware fourmillent de résufltats qui s’accordent & cette hypothse. Alnsi,
Pinsonneault, Barki, Hoppen (1994) relévent & plusieurs reprises du point de vae de ia performance, des différences
notables entre groupe ad hoc et groupe établi. De méme, Kraemer et Pinsonneault soulignent dans lewr surveys des
étndes empiriques (1990) la décroissance de la performance du groupe utilisant les collecticiels, au fur et & mesure que
celui-ci se constitue. A Ia lecture de ces résultats, i semble done que le collecticiel qui contribue & la constitution du
groupe, évolue vers une logique de contre-performance une fois Je groupe constitué. On peut Interpréter ce phénoméne
de plusieurs fagons : soit certaines variables déterminantes de I'usage des groupwares n’ont pas €€ prises en comple,
soit, et ¢’est iotre hypothise, il tient son efficacité de ce qu'il opére & la place du groupe.

3 Nous suivons sur ce point les réflexions de P. Messine (Messine, 1986).

4 G. de Terssac arrive aux méme conclusions, «la notion de compétence, dit-il, annonce un premier retour vers
I'individa au détriment du poste de travail, pour comprendse nor ¢e que le systéme fait aux individus mais ce qu'ils
en font» (1996, p. 233).
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