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INTRODUCTION

Les équipes constituent la clef de voiite des entreprises modernes. Pourtant, la dynamique de
ces équipes évolue beaucoup. Les relations humaines doivent souvent s’exprimer a travers de
nouveaux outils technologiques. Ainsi, le concept d’équipe virtuelle a-t-il ét€ introduit pour
qualifier de nouveaux modes de travail collectif médiatisé. Face a cette évolution, un
responsable d’équipe doit s’adapter et trouver de nouvelles fagons de gérer son groupe. De
nombreuses questions se posent : qu’est-ce qu’une équipe virtuelle ? Quelle est la place d’une
équipe virtuelle dans une organisation ? Comment manager une équipe virtuelle ? ...Mais
avant tout, qu’est-ce que la virtualité ?

Cemer la virtualité reste un exercice difficile dans le cadre du management. Une premiere
source de difficultés provient de la définition du concept lui-méme. La seconde raison réside
dans ’usage extensif du terme et la difficulté a proposer des frontiéres aux entités virtuelles.

Tout d’abord, bien que I’appropriation de la virtualité dans le domaine du management soit
importante, elle n’est pas clairement définie. Plusieurs facettes coexistent. Dans certains cas,
il peut s’ agir de quelgue chose de potentiellement présent ou bien encore de quelque chose de
changeant. Des clients ou un marché peuvent ainsi étre virtuels. Dans d’autres cas, la
virtualité est plus particulidrement associée & des situations asynchrones et délocalisées. Les
réunions virtuelles permettent la participation de personnes distantes d’un point de vue
géographique, ces personnes travaillant & des moments différents. Dans ce cas, le vecteur de
la virtualité est I’usage des nouvelles technologies de V'information et de la communication
(NTIC) telles que les messageries électroniques, les ordinateurs portables, les téléphones
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mobiles et autres logiciels informatiques (les groupwares’ ou I'Internet). Cette derniére
acception du terme de virtualité est celle qui est retenue dans cet article.

L’usage extensif du terme et surtout son absence de frontiére constituent un second écueil
dans la compréhension du concept de virtualité. En management virtuel’, la réalité physique et
globale de I’entreprise disparait au profit de coopérations entre personnes pour réaliser un
produit ou proposer un service, sur la base d’objectifs communs. Opérationnellement, la
performance ne nait pas seulement de ’existence d’organisations virtuelles, mais aussi de la
mise en ceuvre d’équipes virtuelles. Le concept d’entreprise virtuelle peut étre abordé au
niveau stratégique (nouveaux marchés, nouveaux produits, alliances et coopérations) ou au
niveau opérationnel, celui des acteurs et des technologies.

L’article envisage essentiellement le niveau opérationnel et considére donc les équipes
virtuelles. Leur principale caractéristique s’avére 1’absence (ou faiblesse) de coprésence dans
le collectif, rendue possible grace a P'usage des NTIC. L’absence de coprésence implique un
ensemble d’évolutions pour les équipes virtuelles par rapport aux équipes classiques (Favier
M. et al, 1998). Les participants ne sont plus choisis en fonction de leur localisation
géographique mais surtout en fonction de leurs compétences. Iis travaillent non plus dans un
lieu commun mais ils disposent d’un environnement informationnel commun. L’infrastructure
technologique leur permet de s’affranchir des contraintes de temps. Pourtant, malgré
P’éloignement et I’asynchronisme de leur travail, les participants ont une perception du travail
global, réalisé au sein de ’équipe. '

Dés la fin des années 80, des chercheurs tentent de mieux comprendre les interactions entre
les technologies et les individus, dans des contextes de travail face-a-face et dispersés. Un
modele de base (Dennis et al. 1988) fédére un ensemble de recherches. Celles-ci ont permis
de mieux comprendre le concept d’équipe virtuelle dans les paradigmes de la dynamique des
groupes et des systémes d’information. Ainsi des dizaines de variables comme le consensus,
le leadership, la qualité du travail fourni, la satisfaction, le niveau de participation, etc. ont été
analysées au regard de la nature et du degré de virtualité du travail en groupe (Pinsonneault A,
Kraemer K1, 1989 ; Favier M, 1993 ; Briggs R, Vreede GJ De, 1997).

Le contenu de Ia recherche présentée dans cet article est différent. Les équipes virtuelles sont
étudiées par rapport 3 I’entreprise virtuelle dans laquelle elles évoluent. Les variables psycho-
sociales ne sont plus des variables dépendantes de Putilisation ou non de certaines
technologies groupwares et Internet. L’étude menée analyse les infer-relations entre
Ientreprise virtuelle et ’équipe virtuelle pour répondre 2 la question :

“ Comment une équipe virtuelle est-elle influencée par 'organisation & laquelle elle
appartient 77

Les spécialistes des ressources humaines s’interrogent sur Pimpact des NTIC sur leurs
fonctions dans Ientreprise. Plus particuliérement, ils sont confrontés & Pintégration des
individus dans un contexte de changement technologique et organisationnel (Laval F., 2000).
Cette recherche se propose de clarifier les différentes situations rencontrées (les entreprises
virtuelles) afin de mieux répondre aux besoins de chacune des équipes virtuelles.

La premiére partie décrit les différents contextes organisationnels et décline quatre types
d’organisations virtuelles puis propose un modéle d’équipe virtuelle. La deuxiéme partie
expose la méthodologie de la recherche et présente les quaftre terrains d’étude. Enfin, la
troisiéme partie est consacrée aux résultats obtenus dans le cadre de cette recherche.

? Tout systtme d’information créé pour permeftre aux membres d’un groupe de travailier ensemble
&lectroniquement, grice aux technologies de Pinformatique et des télécoms. Trois dimensions principales : les
participants, les méthodes collectives de travail et les technologies.

4 On parle aussi de “ e-managemertt ” {management €lectronique), (Kalika 2000).
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1. LES PARTIES-PRENANTES VIRTUELLES EN MANAGEMENT

Cette partie a pour objet de présenter dans un premier temps les entreprises virtuelles, puis
dans un second temps, les équipes virtuelles qui les animent.

1.1. Au dela des murs : des entreprises virtuelles

La virtualité ouvre les portes de I"entreprise. Un premier constat s’impose trés rapidement. Ii
existe un grand nombre de caractéristiques pour qualifier une entreprise virtuelle. En effet, la
littérature sur le sujet fait émerger des points de vue divers voire parfois divergents. Certaines
caractéristiques s’appliquent bien a toutes les entreprises virtuelles. D’autres sont plus
spécifiques et il est souhaitable de créer des catégories d’entreprises virtuelles.

1.1.1. Un ensemble de caractéristiques communes aux entreprises virtuelles

Van Acken LE. (1998) propose une définition suffisamment générale pour inclure tous les cas
d’entreprises virtuelles. Pour lui, I"organisation virtuelle est une organisation en réseau. Elle
est structurée et gérée de telle sorte, que les clients et les autres parties-prenantes extérieures
la pergoivent comme une organisation identifiable et compléte. Cette approche de type “ boite
noire ” identifiable, positionne I’organisation virtuelle par rapport a son environnement. Elle
fédére 'ensemble des situations rencontrées.

Des caractéristiques apparaissent systématiquement dans les descriptions d’entreprises
virtuelles.

La dispersion géographique des partenaires est une constante classique. Son degré est plus ou
moins important en fonction du nombre de personnes distantes, mais aussi en fonction de
1’éloignement (d’un batiment 4 un autre ou bien encore d’un continent a un autre).

L usage des NTIC est aussi un invariant de ces structures. L’information est dématérialisée et
circule sur des réseaux. De méme les communications sont médiatisées entre les différents
acteurs.

L’emploi de technologies et I’éloignement géographique peuvent fragiliser les relations entre
les partenaires. Un degré de confiance élevé est alors nécessaire pour pallier la faiblesse des
contacts directs entre les individus (Handy C., 1995).

Les entreprises virtuelles doivent anticiper sur des marchés changeants. L’innovation
constitue donc un de leurs moteurs essentiels (Mowshowitz A., 1994 ; Chesbrough H.W,
Teeece D.J., 1996). Ceite innovation est présente dans les produits ou services qu’elles
proposent, dans les procédés qu’elles mettent en ceuvre mais aussi dans les technologies
qu’elles utilisent et les changements organisationnels et culturels qu’elles introduisent.

La littérature propose d’autres caractéristiques mais elles ne sont plus aussi générales. Elles

s’appliquent dans certaines situations et pas dans d’autres. Il faut donc distinguer différentes
catégories d’entreprises virtuelles.
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1.1.2. Des spécificités parmi les entreprises virtuelles : quatre catégories
Dans cette recherche, une approche selon deux dimensions est utilisée.

Une premiére dichotomie apparait si "on considére la pérennité ou non de ces organisations.
Certaines sont permanentes. Des entreprises classiques® développent leurs activités au-dela de
leur périmétre géographique classique, via les nouvelles technologies de I'information et de la
communication. C’est le cas par exemple du constructeur informatique Dell. D’autres sont
nées directement de 'usage des technologies. La célébre librairie Amazon.com, et plus
généralement les * dot com ”, illustrent ce phénomeéne de la génération Internet.

Au contraire, d’autres organisations sont temporaires. Elles sont béties autour d’une
opportunité. Leur survie n’est pas un objectif. Elles disparaissent lorsque le projet est terminé
ou bien encore lorsque le phénoméne déclenchant s’interrompt. L organisation des jeux
olympiques (JO) donne lieu & la naissance d’entreprises virtuelles diverses. Cet événement
draine leur activité (vente de billets ou de produits dérivés). Elles disparaissent ensuite a la fin
des JO.

Une seconde dichotomie basée sur le nombre d’organisations parties-prenantes & Ientreprise
virtuelle doit aussi étre prise en compte. Certaines entreprises sont mono-organisation. Les
acteurs engagés dans ces structures dépendent totalement de D’entreprise virtuelle, D’autres
sont multi-organisations, c'est-d-dire qu’elles sont constituées par un réseau d’entreprises
indépendantes. Ces différentes entités sont liées par les technologies de P’information, afin de
partager des compétences, de diminuer des cofits ou bien encore d’accéder & de nouveaux
marchés.

Le croisement de ces deux dimensions (permanente/temporaire et mono/multi-organisation)
permet ainsi de distinguer 4 cas d’entreprises virtuelles (figure I).

Figure 1

Les quatre types d’entreprises virtuelles

Degré de
virmalitd it Qrganisation Organisation
permanente temporaire .
Mong-

organisation

Multi-
organisations

5« brick-and-mortar ™, brique et mortier selon la terminologie angio-saxonne, par opposition aux entreprises
virtuelles.
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Ces quatre types d’entreprises virtuelles présentent des caractéristiques qui leur sont propres.

L’entreprise permanente, mono-organisation (I1P) ressemble beaucoup a une entreprise
classique. Elle doit sa virtualité essentiellement & I’éloignement géographique de ses
membres. Néanmoins, les frontiéres de ces entités sont facilement repérables. Des relations
stables et hiérarchiques existent entre les acteurs. Hewlett-Packard constitue un bon exemple
avec une structure divisionnelle couplée avec des équipes de projets dont les membres
appartiennent  des pays différents. Le degré de virtualité des 1P s’avére relativement faible.
11 s’agit de Ja version minimale d’une structure virtuelle.

L’entreprise permanente, multi-organisations (nP) est constituée par un réseau
d’organisations indépendantes juridiquement (Acken J.E.,1998).

Les partenaires s’associent sur la base de leur compétence majeure (Davidow W.H., Malone
M.S., 1992). La combinaison de ces compétences permet de répondre a4 une demande du
marché.

Il n’y a pas ou peu de relations de hiérarchie dans une entreprise virtuelle nP car les
partenaires ont des fonctions et des roles analogues (Byme J.A., 1993). Les relations de
gouvernance et les mécanismes de controle ne sont pas explicites.

Les risques pris par ces entreprises virtuelles sont souvent élevés. Les marchés sont
importants, les investissements technologiques sont conséquents. Aussi, les risques doivent-ils
étre partagés par I'ensemble des partenaires de 1’entreprise (Byrne J.A., 1993).

A T'image des risques, la propriété de I’entreprise virtuelle et sa direction sont aussi partagées.
Les intéréts individuels des partenaires doivent s’inscrire dans les objectifs généraux de
I’entreprise virtuelle nP (Mowshowitz A., 1994). '

La collaboration des acteurs permet 4 la nP de produire des produits spécifiques, en volume
important. Par exemple, les colits de fabrication d’un véhicule monospace sont
particulidrement élevés pour un constructeur automobile. Pourtant ce type de produit doit
figurer dans son offre. Une association avec d’autres constructeurs permet alors de diviser des
cofits grice & une production de masse.

Les relations entre les partenaires au sein d’une nP sont relativement stables du fait de la
pérennité de I’association. De méme, les contours de 1’organisation sont repérables.

Benetton ou le consortium Airbus-Industrie illustre cette catégorie. De méme, la division
“ pigces détachées ” d'une compagnie aérienne doit coordonner la réparation et la
maintenance de ses avions partout dans le monde. Pour cela, elle gére un ensemble de sous-
traitants, avec des expertises différentes et intervenant sur les mémes avions.

L ‘entreprise temporaire, mono-organisation (1T) est construite sur la base d’une opportunité.
Des membres d’une organisation existante se rassemblent pour répondre 4 Iopportunité. La
1T est alors proche du concept d’équipe de projet, intégrée dans une organisation. La notion
de hiérarchie est présente dans ce contexte. Dans d’autre cas, la 1T a sa propre existence
juridique. Elle nait de la renconire de plusieurs partenaires indépendants, qui figurent dans
Porganisation en leur nom propre et non pas en tant que représentants d’autres organisations.
Ses frontidres sont relativement vagues. Il s’agit de répondre rapidement a ’opportunité. Cette
entreprise ne passe pas trop de temps & la définition de sa structure non pérenne. Par ailleurs,
des compétences nécessaires au bon déroulement du travail peuvent étre intégrées tout au long
de la durée de vie de la 1T.

Le contrble de ces entreprises virtuelles 1T s’effectue essentiellement par le respect des collts,
des délais et des spécifications techniques.

L’organisation d’un festival de loisir (musique, cinéma...) ou la mise en ceuvre d’une
expédition en montagne fonctionnent selon cette structure.
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L’entreprise  lemporaire, multi-organisations (nT) est un réseau d’organisations
indépendantes. Elle est batie a la fois sur une opportunité, et sur un regroupement de
compétences. Les partenaires se regroupent autour d'une opportunité du marché, dans une
situation “ gagnant-gagnant ” et se quittent lorsqu’elle disparait (Davidow W.H., Malone
M.S., 1992). Chaque partenaire apporte une compétence majeure pour la réalisation du projet.
Ce réseau est dynamique : des partenaires peuvent entrer et sortir a divers stades du projet. De
ce fait, les frontieres de DPentité sont vagues et fluides. De plus, la coopération entre
I’ensemble des partenaires rend difficile cette perception. Ot commence une organisation et
on finit "autre 7 (Mowshowitz A., 1994),

Des relations de hiérarchie ne peuvent pas étre mises en place. En effet, les partenaires
occupent des niveaux analogues dans la structure. Les mécanismes de contrfle s’effectuent
par le partage d’informations et de connaissances.

Les risques entreprenariaux, la direction et la propriété sont partagés comme dans la nP.

L’ organisation des JO “ Sydney 2000 * regroupe des sponsors, le CIO, les autorités politiques
locales... Il s’agit d’une entreprise de type nT.

Ce quatriéme quadrant repose sur un degré de virtualité éleve.

Au regard de cette matrice, il apparait que des organisations de nature différente sont
regroupées sous la méme appellation « entreprises vituelles ». Les mécanismes d’une
organisation de type 1P ne sont certainement pas analogues a ceux d'une nT. En effet,
comment comparer une entreprise qui vise la pérennité avec une entreprise qui tente
uniquement d’exploiter au maximum une opportunité puis qui disparait ?

Ce constat montre aussi que les équipes virtuelles ne sont pas toutes confrontées a des
situations identiques de travail, selon leur organisation d’appartenance. L’objet de la
recherche consiste & voir si le modéle de ’équipe virtuelle présenté ci-dessous s’adapte anx
quatre situations d’entreprise virtuelle.

1.2. Un modéle de I’équipe virtuelle

Le travail collectif revét différentes formes dans les organisations. Les structures collectives
peuvent disposer d’une plus ou moins grande autonomie dans la réalisation de leur travail. De
méme, elles peuvent étre plus ou moins polyvalentes ou encore faiblement a fortement
responsables de leurs résultats. Ces critéres servent parfois & délimiter les concepts de
« groupe » et « d’équipe » (Livian Y.F., 1998).

Les situations de travail collectif peuvent étre envisagées selon 4 parameétres proposés par
Reix R. (1995) : la tiche (quelle est sa nature ?), les participants (nature et nombre de
participants), I’espace (localisation géographique des participants) et le temps (périodicité des
rencontres et degré d’interactivité nécessaire).

Cette analyse des situations de travail évolue dés lors que des NTIC sont introduites dans le
collectif. En effet, ces technologies affranchissent théoriquement le groupe des contraintes de
temps et d’espace. Les deux derniers paramétres du modéle de Reix (I’espace et le temps)
doivent donc étre reconsidérés dans le cas des équipes virtuelles. C’est la technologie qui lie
le collectif et non plus les rencontres des individus dans un lieu précis.

Sur la base d’un tel raisonnement, Lipnack J. et Stamps J. (1997) proposent une triade simple
mais néanmoins compléte : les individus virtuels, ’objet et les liens. Les équipes virtuelles
naissent de I’inferaction de ces trois parametres.

L’étape suivante consiste 4 mieux comprendre ces trois paramétres, selon une approche
systémique. Chaque paramétre est identifi¢ par une variable en entrée, par une variable de
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processus et une variable de sortie®. Le tableau 1 présente la déclinaison de chacun des trois
parametres selon ce principe.

Tableau 1

L’équipe virtuelle : déclinaison des paramétres en variables

Enirées: =0 - " | Processus | Sorties

1 Des membres | Un leadership partagé Une intégration
1 indépendants
{Une mission claire et|Des thches | Des résultats concrets
interdépendantes
environnement | Des interactions Des relations de
confiance

Cartwight D. et Zander A. (1968) basent leur définition du groupe sur les individus. Cette
approche s’applique aussi aux équipes virtuelles. Pourtant, de part leur situation, ces individus
présentent des caractéristiques qui les distinguent de ceux qui participent aux groupes
classiques.

Tout d’abord, il s’agit de membres plus indépendants. Ils ne sont plus choisis pour leur
proximité géographique. Ils présentent des qualités, des compétences et des objectifs qui leur
sont personnels. [ls exercent un réle social et économique au sein de I’équipe. L’entité qui les
englobe doit respecter leurs aspirations pour bénéficier de leur engagement.

Plusieurs modéles de groupes mettent en avant le leadership comme rouage essentiel du
groupe (Kolodny H., Kiggundu M, 1980 ; Gladstein D.L., 1984). Le leadership s’appuie sur
les relations d’influence informelles qui s’instaurent entre les membres d’un groupe. Les
situations virtuelles, en introduisant la distance et I'usage de média, modifient ces relations
d’influence. Dans les équipes virtuelles, le leadership est encore plus exacerbé car il englobe
un ensemble de comportements plus larges. Il faut diriger, coordonner, gérer les aspects
techniques mais aussi les interactions sociales. Ce rdle devient donc trop complexe pour étre
assumé par une seule personne. Plusicurs membres des équipes virtuelles se partagent alors le
leadership.

Enfin, ['intégration découle du processus collectif. Les membres se définissent eux-mémes
comme des membres et ils sont définis par les autres comme appartenant au groupe
(Cartwight D. et Zander A., 1968) L’intégration se réalise a deux niveaux. Tout d’abord, elle
prend corps lorsque les membres indépendants se considérent en tant qu’équipe. Le “ nous ”
remplace alors le “ je ”. Pourtant, I’équipe n’est pas une entité stable, coupée de son
environnement. Un tel repli sur elle-méme serait méme dangereux car il couperait ’équipe de
ses racines. Aussi, dans un second temps, I'intégration consiste & accueillir de nouvelles
énergies, capables de ressourcer I’équipe, mais aussi et surfout de la rapprocher de son
environnement en créant de nouvelles passerelles. Dans le cadre des équipes virtuelles, les
contours de I’équipe sont plus flous et peuvent limiter I’ intégration.

La deuxi®me composante des équipes virtuelles est I’objet. Il ne s’agit certainement pas d’une
nouveauté par rapport aux groupes classiques. L’objet du groupe, ¢’est-a-dire la tiche qu’il
doit accomplir, intervient dans plusieurs modéles de fonctionnement des groupes (McGrath
JE., 1984 ; Dennis et al. 1988). L’objet et la définition de la tdche constituent un factenr de

§ 11 s’agit d’un modéle exploratoire et le nombre de variables est volontairement limité. Les plus représentatives
sont retenues,
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motivation pour Rojot et Bergmann (1989). Il apparait plus critique encore dans les équipes
virtuelles. Les membres de telles équipes échappent parfois aux normes, régles et ajustements
de leur organisation du fait de leur éloignement. L’objet est alors la partie la plus structurante
de I’équipe.

L’objet se décline tout d’abord par une mission claire et partagée. 1.’ensemble des individus
virtuels doit avoir une vision précise de ce qui doit étre fait. Par ailleurs, 1”objectif de I’équipe
doit étre partagé par tous. I1 ne doit pas s’opposer aux intéréts individuels.

Ensuite, le processus de réalisation de I’objet s’effectue par des tdches interdépendantes. Le
travail & réaliser est complexe et fait appel 4 de nombreuses compétences. Il ne peut donc pas
étre divisé et réparti. Les membres doivent collaborer les uns avec les autres pour réaliser la
mission. Dans les équipes virtuelles, les mécanismes classiques d’ajustement mutuel
(Mintzberg H., 1982) sont diminués du fait de ’absence de proximité entre les membres. De
nouvelles relations de coordination doivent étre instaurées.

Enfin, les résultats concrets, mesurables marquent le terme du processus. Ces résultats sont le
fruit des efforts conjoints des différents membres de 1'équipe. Leur importance est amplifiée
car la visibilit¢ de I’équipe virtuelle repose, non pas sur son existence (difficilement
visualisable) mals sur ses résultats.

La troisiéme composante des équipes virtuelles est constituée par les liens. Classiquement,
c’est sur cet aspect que se fait la distinction entre les groupes classiques et les équipes
virtuelles.

Tout d’abord, les individus virtuels réalisent leur travail et communiquent & I'aide de lewr
environnement technologique. Cet environnement est multi-média et leur ouvre des
connexions physiques vers I'extérieur. Il remplace les notions de « lieu » et de « temps »,
propres aux groupes classiques. La technologie constitue ainsi les nouveaux repéres des
équipes virtuelles.

Sur la base de cet environnement, des inferactions s’instaurent entre les membres de 1’équipe
mais aussi vers "extérieur, Ces inferactions, c'est-a-dire ces activités et ces comporiements,
sont 2 la base de la définition du groupe par Lewin K. (1959). Elles se déroulent, dans le cadre
des équipes virtuelles, via I'environnement technologique. Daft R.L. et Lengel R. (1986)
montrent que les médias ne sont pas égaux en termes d’ambiguité et d’incertitude. Les
interactions médiatisées ne peuvent donc pas étre considérées comme analogues a celles
rencontrées dans les situations de face a face.

Le groupe se construit sur la base de ces interactions. Dans cette construction, la confiance
apparait comme une notion centrale (Jones R.J., George J.M., 1998). Elle devient cruciale
dans les équipes virtuelles pour pallier Pabsence de contacts directs (Handy C, 1995
Jarvenpaa S.L., Leidner D.E., 1999).Elle s¢ manifeste a deux niveaux. Tout d’abord, il s’agit
de la confiance que les membres pergoivent vis-3-vis de leur environnement de travail. Elle
est lide a la fiabilité et & Ia sécurité du systéme. Il s’agit aussi de la confiance que les membres
éprouvent les uns avec les autres, et plus généralement dans leur équipe. L’éloignement des
participants peut rapidement conduire 4 des malentendus. Aussi, la confiance devient-elle un
mode essentiel de management dans ces équipes.

Le modéle qui en découle se présente & deux niveaux (figure 2). L’équipe virtuelle s’organise

d’abord autour des trois paramétres (les individus virtuels, I’objet et les liens), puis de leurs
variables.
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Figure 2

Le modéle de I’équipe virtuelle

Indépendance Leadership Infégration

Individas

Mission

Technologie

T Objet
e Interdépendance
Interactions /
Résultats
Conflance

Sur la base de ces trois paramétres (Individus, Objet, Liens), le modéle qualifie une équipe
virtuelle indépendamment de son environnement, en particulier sans prendre en compte le
contexte de ’entreprise virtuelle a laquelle elle appartient. Il est maintenant important de
déterminer dans quelle mesure ces paramétres et leurs variables associées se retrouvent, et
avec quel degré, dans les différentes entreprises virtuelles repérées dans la premiére partie.

2. LA METHODOILOGIE DE RECHERCHE

Cette recherche a pour objectif de mieux comprendre les interactions entre les équipes
virtuelles et leur organisation d’appartenance. Elle est de nature exploratoire. Il s’agit de
cerner quelques tendances, recensées dans la littérature et présentées sous la forme du modéle
de I’équipe virtuelle.

Une démarche qualitative d’étude de cas, en trois étapes, (Yin R., 1994) a ét€ mise en ceuvre
afin de collecter et d’analyser les données de la recherche.

2.1. La phase d’observation : le choix des terrains d’étude

La premiére phase du travail a consisté & rechercher quatre terrains d’étude. Les
caractéristiques repérées dans la littérature servent de base 4 I’identification des entreprises
virtuelles’, puis des équipes virtuelles.

¢ L’organisation virtuelle permanente (1P) choisie dans cette €étude est un constructeur
informatique implanté internationalement. Il assure la conception, la production et la
commercialisation de ses produits. Certes, le cadre de cette organisation ne peut plus se
limiter & ses seules entités. De nombreux sous-traitants intégrent le processus a différents
stades selon leurs compétences. Cependant, la marque et la culture de I’entreprise sont

7 Ces entreprises souhaitent conserver leur anonymat
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suffisamment fortes pour parler d’une mono-organisation. En particulier, la filiére de
développement de nouveaux produits est entitrement traitée en interne. Dans ce cadre,
PPéquipe étudiée prend en charge la recherche et le développement de nouvelles interfaces
télécoms. Sa mission consiste & suivre ’évolution du marché informatique et de proposer des
solutions adaptées. Il s’agit en fait d’une succession de projets qui se chevauchent légérement
parfois. Certains sont repris 4 des fins d’évolution. Le temps est un facteur important au sens
ol les cycles des produits doivent étre courts. Cependant, il ne pése pas sur la vie de I'équipe.
Elle est pérenne.

¢ L’étude suivante (nP) porte sur un réseau international de maintenance d’avions pour une
compagnie aérienne du Pacifique. Cette organisation assure les révisions des avions mais
aussi les réparations nécessaires. Afin d*assurer cette logistique pour la compagnie aérienne,
cette organisation doit contracter avec différents partenaires, couvrant I’ensemble des secteurs
de 1’aéronautique. 11 en résulte un réseau capable d’intervenir auprés d’un avion dans les plus
brefs délais et auel que soit le type de panne. Dans ce contexte, une équipe chargce
spécifiquement de la gestion des pices détachées s'est constituée. Elle rassemble des
personnes issues de différentes sociétés : les responsables “ magasins 7 de différents
fournisseurs ainsi que des spécialistes de logistiques et des techniciens.

+ Atteindre le sommet d°une montagne, dans la chaine du Karakorum, & plus de 8 000 métres
d’altitude. Tel est le projet de cette entreprise temporaire (1T), rassemblant des personnes
d’horizons différents (villes et métiers). Dans le cadre de cette expédition, une équipe® s’est
constitude pour en préparer le montage technique et financier. Si I'aptitude physique de
chaque membre de I’expédition est un pré-requis essentiel, un travail important est nécessaire
pour bétir un budget, rassembler des fonds, obtenir des autorisations d’accés, acquérir le
matériel nécessaire et planifier I’ ascension.

+ C’était un réve, il a fallu le réaliser ! Les Jeux Olympiques de I’an 2000 ont été attribués a
la ville de Sydney. Le projet doit prendre corps (nT). Il intégre une quantité importante de
partenaires économiques et politiques. Cependant, les intéréts de chacun ne vont pas toujours
dans le méme sens. [1 faut trouver des solutions “ gagnant-gagnant ” pour tous les partenaires.
Dans ce contexte, plusieurs équipes sont chargées de missions afin de préparer ces JO. En
particulier, la gestion de I'accueil des membres des délégations de tous les pays nécessite un
travail important. Il faut loger, nourrir et transporter 'ensemble des délégations pendant tout
Jeur séjour. Ceci nécessite d’impliquer différents corps de métier (restauration, nettoyage,
transport...) ainsi que le comité organisateur, les autorités locales, etc. Une équipe, dont les
membres représentent les différentes parties prenantes, est.chargée de coordonner les actions
de chaque acteur au projet. L’échéance du temps est un facteur fort, les dates ne pouvant étre
décalées !

Le tableau 2 présente une synthése de ces quatre terrains retenus.

® Les membres de cette équipe font tous partie de 1"expédition.
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Tableau 2
Les quatre terrains d’étude
P 1T P nT
1 entreprise Un constructeur | 1.”organisation Un réseau ! L organisation des
informatique, dont|d’une  expédition | international de JO Sydney 2000
Ies unités | internationale  en|maintenance
géographiques sont | montagne «’avions pour une
réparties sur compagnie aérienne
plusieurs continent du Pacifique
1 équipe Le développement|Le montage | La gestion|La  gestion de
de nouveaux | financier, technique | logistique des | accueil
produits et la réalisation de|piéces détachées (logements,
I"expédition " {nourriture,
transport...)  des
athlétes
Nombre dejl15 8 10 14
participants
La technologie | Internet, Internet ,| Internet, Internet,
utilisée Messagerie Messagerie Messagerie Messagerie
électronique électronique électronique électronique,
Groupware  Lotus Groupware  Lotus | Intranet dédiés au
Notes Notes, Web-EDI projet, Logiciel de
Gestion de Projet

2.2. La phase exploratoire

La démarche utilisée pour les quatre études est analogue. Le travail couvre une période
d’environ six mois pour les 4 terrains étudiés. Il s’agit d’évaluer en qualité et en intensité les
neufs variables du modéle de 1’équipe virtuelle 4 I’aide d’indicateurs.

Pour ce faire, un guestionnaire’ est passé 3 'ensemble des membres des quatre équipes, en
début de période d’observation. Il reprend I’ensemble des neufs variables au sein de questions
fermées ou ouvertes (I’indépendance des membres, la nature du leadership, I'intégration des
membres, la nature de la mission, I'interdépendance des tiches, les résultats du travail
collectif, environnement technologique, les interactions, la confiance). Par ailleurs, un
recueil de données technologiques est réalisé pendant cette phase. Ainsi, le contenu des
fichiers informatiques contenant les échanges entre les participants et le travail fourni dans
I’équipe est analysé.

L’analyse des données recueillies permet d’évaluer I'importance que les membres de ces
équipes attachent aux différentes variables. Le dépouillement des questionnaires est réalisé
équipe par équipe ; une synthdse étant alors rédigée pour chaque variable. Sur cette base, il
s’agit d’évaluer le degré d’intensité de celle-ci 4 deux niveaux : un niveau de perception
(niveau plutdt subjectif) car ce sont les personnes interrogées qui donnent leur opinion sur la
variable et un niveau réel (niveau plutdt objectif) ol I'information recueillie sur la variable est
indépendante de I’acteur observé.

° L’annexe I présente un extrait du questionnaire.
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2.3. La phase d’analyse approfondie

La phase d’analyse approfondie est nécessaire pour mieux comprendre le comportement des
variables et préciser leur degré d’intensité. Pour ce faire, trois personnes par équipe sont
interrogées a trois moments du projet, sur la base d’un entretien semi-directif. La fréquence
est analogue dans les 4 situations : le premier entretien se déroule en fin de deuxiéme mois (au
terme du dépouillement des questionnaires et des observations), le deuxiéme intervient le
quatriéme mois et le dernier le sixiéme mois. Les thémes des deux premiers entretiens
correspondent aux neufs variables du modéle de 1’équipe virtuelle. 11 s’agit de confirmer les
tendances mises en évidence par les questionnaires et de les interpréter. Le troisiéme entretien
a été congu ultérieurement 2 I’analyse des deux précédents. Il porte plus particulierement sur
les nouvelles solutions mises en ceuvre ou envisagées au sein des équipes afin de palier les
difficultés rencontrées. Enfin, des personnes extérieures 4 ’équipe, directement concernées
par le déroulement de la mission (partenaires, clients, direction) sont aussi soumises a d’autres
types d’entretiens afin de mieux juger les résultats de I’équipe.

3. LES RESULTATS DE LA RECHERCHE : DES FONCTIONNEMENTS
D’EQUIPES VIRTUELLES VARIABLES SELON IL’ORGANISATION
D’APPARTENANCE

Les quatre études de cas réalisées montrent que les variables du modéle d’équipe virtuelle
n’ont pas le méme comportement selon Iorganisation virtuelle d’appartenance.

Tout d’abord, 1a sensibilité de chaque variable est étudiée selon les caractéristiques des quatre
organisations d’appartenance (1P, IT, nP, nT). Ensuite, une synthése plus générale des
résultats est proposée dans une perspective managériale. Enfin, les limites de la recherche sont
énoncées, ce qui implique des recherches ultérieures.

3.1. La sensibilité des variables aux caractéristiques des organisations virtuelles

Le modéle propose trois composantes principales : les individus, I’objet de ’équipe et les
liens. Elles sont déclinées selon leurs trois variables.

3.1.1. Les individus sont fortement marqués par le contexte organisationnel.

L’indépendance est ressentie essentiellement dans les contextes multi-organisationnels. Les
membres des équipes appartiennent avant tout & une organisation avant d’appartenir a
’équipe virtuelle. Ce sentiment est plus marqué encore lorsque l'organisation n’est pas
pérenne. Le projet JO les rassemble mais uniquement dans le cadre d’intéréts qui leur sont
propres et parfois opposés (faire un bon chiffre d’affaire, ne pas dépasser I'enveloppe
budgétaire...).

Dans le cadre d’une organisation unique, les membres de I'équipe sont plus soudés, moins
indépendants, du fait de leur appartenance commune & une méme organisation. Ils partagent
fortement le sentiment d’appartenir 4 la méme société. La culture de leur entreprise marque
fortement leurs habitudes de travail.

Le leader que I’on suit “ les yeux fermés ™ n’existe certainement pas dans les contextes multi-

organisationnels. Les relations d’autorité ne peuvent s’exercer. Le leader est plus alors un
médiateur ou un négociateur entre les différentes parties prenantes. Dans 'équipe nT, le
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leadership existe dés la définition de 1’équipe. Un membre, issu du comité olympique, a le
statut de coordinateur en chef, 11 est notamment chargé de rendre compte des résultats de son
équipe auprés des instances supérieures du comité olympique. Pourtant, il ne se manifeste pas
par des relations d’autorité, mais plutot par ses aptitudes de fin politique. La pérennité des
situations peut parfois atténuer ce sentiment, 1’organisation du travail imposant parfois qu’un
membre “ pilote ” plus les autres. Dans 1’équipe nP, le leadership n’existe pas réellement. 11
n’y a pas de véritables relations d*autorité entre les membres des sociétés différentes. Il s’agit
plutot de relations commerciales. Le faible leadership existant nait essentiellement des
relations d"organisation, ¢’est-a-dire que ce sont les logisticiens qui pilotent le plus I’équipe.
Dans les équipes travaillant dans des mono-structures, le * chef ” est généralement mieux
accepté. L'équipe 1P a une structure établie, figée par la direction. Il s’agit d’un véritable
leadership hiérarchique. Dans I’équipe 1T, Iinitiateur du projet d’expédition s’est transformé
en leader. Son role est essentiellement basé sur la compétence et le respect des exploits
passés.

D’autres phénoménes d’influence sont aussi perceptibles. A différents stades d’avancement
des projets, des membres s’imposent du fait de leur compétence ou bien encore, d’autres
interviennent sur le plan social lors de situations conflictuelles. Ii est & noter cependant que
certains membres soulignent la difficulté de s’imposer humainement via les technologies dela
communication. « Moi, je ne sais pas encourager un collégue sans lui mettre la main sur
PPépaule ! » s’est exclamé un membre interrogé sur ses relations avec les autres. D’autres
reconnaissent recevoir parfois des messages qui les motivent. La reconnaissance du travail
accompli et I’humour figurent en téte des messages motivants. Un nouveau charisme
médiatisé semble donc émerger.

’intégration des membres & I’équipe est difficile Jorsque chacun se considére garant des
intéréts de son entreprise respective d’origine. les contextes multi-organisationnels
s’opposent donc & une bonne intégration des membres. Chacun reste sur la défensive 1 Les
membres de 1’équipe nT savent que 1’équipe n’existe que pour une période définie ef n’ont
pas de plans futurs. IIs restent dans une situation ot * Chacun défend sa boite ! ” Dans
1’équipe nP, la pérennité permet Iinstauration d’une certaine complicité entre les personnes
au fur et & mesure des contacts. Pourtant 1’intégration n’est pas totale, chacun défend son
entreprise.

Au sein d’une organisation unique, ’intégration est plus facile. Elle semble effective méme
lorsque la structure n’est pas pérenne. Cette intégration est fondée sur la passion commune
partagée : la montagne, le gofit de se surpasser. Dans I'équipe 1P, il est cependant a noter que
I’intégration des membres dépasse le cadre de 1’équipe. I1 s’agit alors essentiellement d’un
sentiment d’appartenance & la méme sociéte.

3.1.2. L’objet ne fédére pas toujours directement I’équipe

La mission est percue différemment selon les contextes organisationnels. La pérennité ou non
de la structure ne semble pas influencer les perceptions. Par contre, "unicité ou non des
organisations d’appartenance joue un réle important. Dans les mono-organisations, les
membres des équipes ont conscience de la mission globale qui les rassemble. Ils partagent le
méme objectif. Dans les multi-organisations, les perceptions sont toutes autres : la mission est
plus percue dans le contexte organisationnel que dans celui de I"équipe. Ainsi, un membre de
I’équipe du réseau de maintenance des avions (nP) affirme : « Moi, je dois livrer des piéces !
Je ne répare pas des avions ! ». La vocation de ’organisation prime sur celle de ’équipe. Les
participants ont plus le sentiment d’assurer le lien entre leur organisation d’appartenance et
I’équipe virtuelle en place.
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L’interdépendance entre les tAches des membres de 1'équipe donne lieu & des mécanismes de
collaboration différents dans les quatre contextes organisationnels. Dans les 1P, I’habitude a
travailler ensemble facilite le déroulement du travail. “ Nous arrivons a prévoir ce que les
autres ont fait ”. Méme si cela ne suffit pas pour prendre des décisions importantes, cela
permet d’avancer certains aspects du travail, sans consultation. La collaboration s’avére ainsi
facilitée. Au contraire, dans les 17T, ce manque d’habitude se fait sentir et se traduit par des
échanges importants pour assurer la visibilité. Cependant, un certain chevauchement persiste
dans le travail. Quelques tAches sont ainsi réalisées en double. Dans les multi-organisations, la
pérennité des nP implique des mécanismes de type “ donnant-donnant ”. L’interdépendance
ne se manifeste pas toujours dans le méme sens entre les différents membres de I’équipe.
Dans le cas des plannings de maintenance préventive, les logisticiens dictent leurs besoins aux
différents magasins. Des concertations participent 3 la bonne harmonisation des flux de
piéces. Par contre, en situation d’urgence, lors de panne, ce sont les disponibilités en pi¢ces et
Jeur acheminement qui déterminent I’intervention des mécaniciens. La collaboration repose
donc sur une notion de services rendus, “ Aujourd’hui je réclame un service, demain je le
rendrai... ” Chaque membre est redevable des autres. Dans les n'T, le caractére temporaire ne
permet pas (ou peu) ces compensations différées. La collaboration laisse souvent la place &
des concertations et surtout des négociations ; chacun soubaitant tirer le maximum de
bénéfices du travail commun.

Les résultats ont un impact différent selon la pérennité ou non de I’équipe. Dans les
organisations temporaires, ils ne peuvent servir que de bilans. Ils ne donnent pas lieu 4 des
ajustements pour le fonctionnement futur de I’équipe. Celle-ci est généralement dissoute. Ces
résultats sont définitifs et présentent un caractére stressant pour les individus. Ils sont plutdt
binaires (succés ou échec de PPexpédition ; bon ou mauvais accueil des athletes aux JO) et
présentent une échéance fixe. Dans les équipes pérennes, les résultats servent au pilotage futur
de Péquipe. Ils sont étalés dans le temps. Dans I'équipe 1P, chaque fin de projet est marquée
par le lancement du produit. Il y a une visibilité forte sur ces résultats. Les échecs, quant a eux
donnent aussi lieu a des analyses, mais ne remettent pas en cause Iexistence de ’équipe.
Dans I’équipe nP, deux types de résultats doivent étre considérés. Il 'y a d’une part, ceux
relatifs au fonctionnement “ normal ” de ’équipe, ¢’est-a-dire dans le cadre de la gestion
préventive du parc d’avions. D’autre part, il y a les résultats liés aux interventions d’urgence,
lors de pannes. Le caractére prévisible et routinier du premier type de résultats semble en
diminuer I’importance pour les membres de I’équipe. Ils tirent plus de satisfaction d’une
intervention d’urgence, bien gérée. Quelle que soit la situation, ces résultats constituent une
base pour le pilotage futur de I'équipe. Des ajustements sont trouvés afin d’améliorer le
fonctionnement de 1’équipe. Un véritable apprentissage organisationnel peut éire mis en
®uvre.

3.1.2. Les liens véhiculent des comportements assez analogues

L’environnement technologique des équipes suit une dichotomie selon la pérennité ou non des
organisations. Globalement, les structures temporaires mettent en ceuvre des technologies
standards, basées sur P’Internet. Les membres de 1’équipe 1T échangent majoritairement via la
messagerie électronique. L’équipe nT travaille & I'aide d’un Intranet dédié, ainsi qu’un
logiciel de gestion de projet.

Les organisations pérennes peuvent, quant  elles, investir dans des technologies plus lourdes
et plus longues & mettre en ceuvre. L’équipe 1P utilise des groupwares qui nécessitent des
développements spécifiques, ’ensemble étant compatible avec Jes protocoles Internet. Ces
technologies donnent 4 I’équipe un accés vers l'extérieur et a l'intérieur de Pentreprise.
Cependant, il y a aussi des bases d’informations dont I'accés est restreint aux seuls membres
de I’équipe. Ceci matérialise clairement le périmétre de cette équipe. La technologie mise en
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ceuvre dans I’équipe nP est aussi importante. L’EDI (Echange de Données Informatisées)
existe depuis Jongtemps dans le métier. Il a été renforcé par des accés & des bases de données
partagées, selon des protocoles Internet. La messagerie permet pour sa part de nombreux
ajustements entre les membres.

Les interactions entre les individus, ¢’est-a-dire leurs activités et leurs comportements, sont
fortement marquées par l'usage des technologies. Dans le cadre de Iéloignement
géographique des membres, ces interactions sont d’une part, des contributions que réalisent
les membres et qu’ils intégrent dans les bases partagées. D’autre part, elles consistent en des
communications via messagerie. Ce constat se retrouve dans les quatre situations envisagées.
Les interactions sont essentiellement basées sur 1a visibilité que chaque membre peut avoir sur
Ja situation des autres, quelles que soient les organisations d’appartenance.

Globalement, les membres des équipes virtuelles apprécient la liberté que leur offrent les
nouvelles technologies de I’information et de la communication. Ils peuvent travailler a leur
rythme et quel que soit le lieu ol ils se trouvent. Pourtant, en contre partie, ils ressentent une
pression forte, liée & ’usage des technologies. L absence de réponse & un mail souligne tres
certainement une absence ou un désintérét pour I’équipe ! Les messages sont asynchrones
mais ils ne sont pas reportés : on lit et on répond immédiatement. Il en nait une grande
réactivité voire une anticipation dans les échanges. Tout doit se faire plus vite. “ Cest une
liberté surveillée ! 7.

La confiance intervient 2 deux niveaux. Tout d’abord, elle doit se manifester envers la
technologie utilisée. Dans les quatre contextes étudiés, les membres des équipes sont de bons
utilisateurs et se déclarent satisfaits de leur environnement technologique.

Ensuite, la confiance doit s’instaurer entre les membres des équipes. De fagon générale, dans
les quatre situations, les membres des équipes distantes se percoivent essentiellement au
travers des communications électroniques. C’est alors le degré d’intensité des interactions qui
constitue la base de la confiance. Il faut étre visible et répondre vite pour étre pergu’® !

Par ailleurs, il existe une différence nette enfre les mono-organisations et les multi-
organisations. Dans les premiéres, la culture maison fédére Jes personnes et contribue a établir
des relations de confiance. Ce constat est renforcé dans les 1P ol I’habitude de travailler
ensemble instaure un bon climat de confiance, scellé par une culture d’entreprise forte. “ Nous
appartenons tous & la méme société, nous travaillons dans le méme sens ™.

Dans les secondes (multi-organisations), les membres des équipes maintiennent des relations
de négociation ; chacun voulant assurer les intéréts de son entreprise d’appartenance. Ainsi,
dans 1a nP, la confiance qu’ils se témoignent les uns envers les autres est liée a I'image qu’ils
ont des différentes sociétés. © Chez la société X, il y a toujours des retards ”. De méme, dans
la nT, la confiance reste souvent faible entre les partenaires. Le contexte de négociation est
trop fort pour que les membres établissent des relations de confiance. Chacun reste sur ses
gardes !

3.2. Synthése des résultats dans une perspective managériale

Les équipes virtuelles acquidrent des modes de fonctionnement différents en fonction de la
nature de leur organisation d’appartenance.

11 apparait qu’il est plus aisé (ou tout au moins plus habituel) de diriger une équipe virtuelle
dans le cadre d’une mono-organisation permanente. Les missions sont alors plus clairement
définies et il n’y a pas de divergence entre les objectifs des parties prenantes. Les modes de
fonctionnement de ces équipes tendent a converger vers des situations d’équipes classiques.

10 (e constat confirme les résultats d’une précédente enquéte sur les équipes virtuelles, indépendemment de jeur
contexte (T. Picg, 2004).
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Pourtant, les structures temporaires sont de plus en plus fréquentes, tout comme les multi-
organisations. 11 faut donc adapter des régles de dynamique collective & ces nouvelles
situations. Cette évolution n’est pas simple & envisager car elle implique 1’imbrication des
dimensions techniques et sociales.

Sur la base de la troisiéme série d’entretiens, il apparait que la standardisation peut constituer
une solution pour gérer la pression du temps dans les organisations temporaires. Par ailleurs,
une meilleure articulation entre les besoins des organisations, de I’équipe virtuelle et des
aspirations des individus doit étre recherchée.

3.2.1. Formaliser les réles et les procédures pour gérer la pression du temps et
Péloignement

Le cadre temporaire des organisations amplifie I’aspect crucial du facteur temps, tandis que
I'éloignement rend plus difficile Dinteractivité. Les structures naissent pour répondre
rapidement 4 un besoin, mais sans unité¢ de lieu. Les membres de ces équipes virtuelles
soulignent le caractére stressant de ces situations.

Pour en faciliter le management, il apparait important d’en formaliser le fonctionnement. Il
s'agit de définir les réles et les procédures au sein de I’équipe, en faisant primer I’écrit sur
’oral.

La formalisation peut porter sur les tiches (vision mécaniste du travail) ou bien encore
concernée les missions et les objectifs a atteindre (vision organique du travail). Cette derniére
vision est souvent privilégiée au sein des équipes afin de laisser une marge d’autonomie aux
membres des équipes.

Une faible formalisation des réles peut entrainer de I’ambiguité et des conflits. Cependant, un
niveau trop élevé de formalisation diminue la créativité, ’implication des participants et leur
satisfaction (Pheysey D., PayneR., Pugh D., 1971).

Au terme de cette étude, il apparait qu’une sorte de retour en arriére est effectuée. En effet,
dans les équipes virtuelles, la formalisation mécaniste revient en force. De plus, le degré de
formalisation y est supérieur aux équipes classiques.

Cette formalisation est le gage d’une interchangeabilité entre les partenaires et aussi d’une
compatibilité pour accueillir de nouveaux participants. Elle permet d’estomper le manque
d’habitude qu’éprouvent les membres des équipes & travailler ensemble et leur fournit un
cadre structurant’,

Les NTIC sont d’excellents vecteurs pour mettre en ceuvre cette standardisation. Par exemple,
Pensemble des membres de Iéquipe peut travailler sur des documents dont la présentation est
homogéne. Les rubriques & remplir peuvent étre pré-définies, tandis que le classement est
unique. Des procédures automatisées de circulation de documents assurent le bon
déroulement du projet tandis que des outils de planification aident les membres de I'équipe a
respecter les délais. Cette standardisation électronique facilite I’apprentissage de chacun.

Cependant, ces réseaux de communication doivent pouvoir étre mis en ceuvre (et supprimés)
rapidement. En effet, il faut &tre réactif et se focaliser sur la mission & réaliser. Il est difficile
d’envisager la création de systtmes d’informations lourds et cofiteux a mettre en ceuvre, pour
du court terme. Il est donc souhaitable d’utiliser des protocoles standards et uniformes.
L’essor des technologies de I’Internet assure cette réactivité. L’ internet est déja présent dans
la majorité des organisations et les utilisateurs sont déja formés a ces outils. Le protocole IP
assure I’interconnexion entre ces organisations.

' Des observations réalisées auprés d’équipes virtuelles évoluant dans un contexte nP conduisent C. Dumoulin
(mai 2000) & préconiser une organisation du travail plus rigoureuse que dans des équipes classiques (plus de
discipline, des régles précises, une gestion stricte du temps et des délais ...).
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3.2.2. Aligner les besoins des organisations, de I’équipe et des individus

Le cadre multi-organisationnel constitue un point ¢lé de certaines équipes virtuelles. II permet
de rassembler des compétences adaptées & la réalisation d’un projet ou bien encore des
personnes ayant le pouvoir de décision. Pourtant, cette richesse est parfois gaspillée par les
efforts discordants des membres de ces équipes. Une véritable réflexion est nécessaire pour
comprendre les besoins des organisations, de I’équipe virtuelle et les aspirations de ses
membres.

L’appartenance des individus & des organisations différentes entraine une indépendance forte
de chacun et limite Pintégration 4 I’équipe. Les entreprises diverses entrainent des perceptions
variables des missions. Les relations d’autorité sont difficiles & établir et laissent place 4 de la
négociation. L’interdépendance entre les membres devient essentiellement une contrainte a
négocier avec les autres. La confiance ne peut pas vraiment najtre dans un tel contexte. Ces
constats vont a ’encontre d’une bonne dynamique collective de travail.

Quelques précautions peuvent étre prises afin de limiter ces problémes et assurer un cadre
plus serein pour les équipes virtuelles issues de plusieurs organisations.

Tout d’abord, les organisations partenaires doivent améliorer leur communication sur la
mission de P’équipe virtuelle constituée. Elles doivent souligner les enjeux de I’équipe pour
leur propre réussite. Les membres ne doivent pas étre écartelés entre les deux positions
suivantes : étre membre de Porganisation ou étre membre de 1’équipe. Ils doivent clairement
savoir que travailler pour I’équipe, c’est avant tout travailler pour Porganisation. Ils ne
doivent pas se sentir en marge de celle-ci.

Dans le méme ordre d’idée, afin de souligner leurs intéréts dans la bonne marge de 1’équipe,
les organisations peuvent mettre en place une politique incitative (promotion et/ou salaires)
pour encourager les membres des équipes,

Enfin, il est nécessaire de clarifier les relations des membres les uns vis-a-vis des autres. La
définition d’un organigramme peut constituer une solution. I1 formalise les relations d’autorité
entre les uns et les autres.

Le potentiel de toutes les équipes virtuelles, quel que soit leur contexte organisationnel, est
certainement important. It semble cependant nécessaire de mieux les comprendre afin de les
gérer plus efficacement.

3.3. Les limites de la recherche, implications pour des recherches uliérieures

Au terme de cette recherche, il apparait que les équipes virtuelles sont fortement influencées
par le contexte organisationnel dont elles sont issues. Les résultats reposent sur Pobservation
de quatre équipes virtuelles évoluant dans quatre situations différentes. Ils ne peuvent
évidemment pas étre généralisés, faute de validité externe.

Cette étude, basée sur une démarche qualitative est essentiellement exploratoire. Elle apporte
une réponse positive a la question de recherche posée : le fonctionnement des équipes
virtuelles est bien différent selon les organisations d’appartenance.

Ces résultats doivent maintenant servir de base pour mener des études selon deux axes. Dans
un premier temps, le modéle de I’équipe virtuelle s’adapte bien aux situations rencentrées
dans les organisations. Il mérite certainement d’étre développé afin d’affiner de futures
recherches et surtout d’augmenter la compréhension des équipes virtuelles.

Dans un second temps, le travail entrepris dans le cadre de cette étude doit étre repris afin de
consolider ces premiers résultats. De nouvelles équipes virtuelles peuvent étre observées dans
chacun des quatre contextes organisationnels définis.
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A terme, ces contributions permetiront de mieux comprendre les équipes virtuelles et surfout
leurs besoins. Alors, un véritable management pourra se mettre en place pour optimiser le
travail de ces équipes et assurer le développement personnel des individus qui les composent.
Ce nouveau management des ressources humaines virtuelles est une clé du e-management !
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ANNEXES

Annexe 1 : Extrait du questionnaire

Le questionnaire dispensé aux membres des équipes nécessitait de I"ordre d’une demi-heure &
trois quart d’heure pour étre rempli. Il comptait 60 questions fermées ou ouvertes. Cinq & huit
questions étaient posées pour chague variable du modéle de I'équipe virtuelle?. Elles
n’apparaissaient pas regroupées dans le questionnaire. Voici, & titre d’exemple, les questions
relatives & I’ intégration des membres et celles concernant les interactions.

Intégration au sein de I’équipe :
- Vous vous sentez en priorité : 0 plutdt membre de votre organisation
[ plutdt membre de votre équipe
- Vous considérez les autres personnes qui travaillent avec vous comme :
O plutét comme les membres de leur entreprise
1 plutdt comme des membres de I’équipe.
- Quels sont vos objectifs au sein de cette équipe ?
- Vous vous sentez lié avec les autres membres de 1’équipe : { trés fortement
0 fortement
(] faiblement
0 tres faiblement
- Les relations que vous avez développées avec les autres membres de I’équipe sont de
nature :
O professionnelle uniquement
O professionnelle et amicale
() amicale uniquement
- L’équipe, pour vous, est : O trés importante
0 importante
{0 peu importante
{1 sans importance
- En cas de conflits d’intéréts, vous préférez défendre en priorité 0 votre entreprise
O votre équipe

Interaction entre les membres de I’équipe
- Evaluez le pourcentage d’échanges que vous avez avec les autres membres de I"équipe :
dans le cadre de face 4 face :
au téléphone :
avec la messagerie électronique :
par télécopie :
par coutriers postaux :
- Vous arrivez A joindre téléphoniquement les membres de votre équipe : U trés facilement
[ facilement
Oassez difficilement
[J trés difficilement
- Les messages électroniques que vous recevez sont généralement :
[0 trés compréhensibles
0O compréhensibles
[ peu compréhensibles

2 Quelques questions permettent de qualifier plusieurs variables. Le questionnaire est disponible en envoyant un
mail aux auteuts.
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[ incompréhensibles

Volume 1

- Combien de fois, en moyenne, consultez-vous votre messagerie : [ 1 fois par semaine
[3 3 fois par semaine
U 1 fois par jour
O plusieurs fois par jour
- Lorsque vous recevez un message, vous répondez O immédiatement
[ avec un délai de 1 jour
[J avec un délai de 2 jours
1 avec un délai de plus de 2 jours

Annexe 2 : Tableaux récapitulatifs des résultats des quatre équipes virtuelles

I - Une équipe virtuelle au caeur d’une IP.

Entrées S| Processus’

| Sorties -

{Une indépendance | Un leadership
| atténuée par la culture| hiérarchique
| de I’entreprise

Une intégration au sein
de la société

1Une vision claire et]Une collaboration
‘| partagée facilitée par 'habitude

Des résultats  étalés
dans le temps

1 Un environnement | Une forte réactivité
1 technologique

1 important, spécifique

Une confiance
importante, fédérée par
Pentreprise

2 - Une équipe virtuelle au cceur d une nP.

Enirées: 4 Processus i

[Sorties.

| Une indépendance vis-|Un leadership faible,
a-vis de 1"équipe d’organisation

Une intégration limitée

‘I Des missions selon|Une collaboration
| I organisation basée sur les services
| d’appartenance rendus

Des résultats étalés
dans le temps

j Un environnement | Une forte réactivité
| technologique

important

Une confiance limitée
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3 - Une équipe virtuelle au ceeur d'une 1T,

Entrées
Une indépendance{Un  leadership  de|Une intégration par la
fédérée par le projet|compétence passion commune
d’équipe
Une mission claire et| Une collaboration forte, | Des résultats globaux,
partagée redondante en fin de processus

Un environnement | Une forte réactivité Une confiance fédérée
1 technologique léger par le projet d’équipe

4 - Une équipe virtuelle au ceeur d'une nT.

| Processus :
Une indépendance vis- | Un leadership politique | Une intégration faible
a-vis de |’équipe
Des missions selon|Des négociations Des résultats globaux,
Porganisation en fin de processus
d’appartenance
Un environnement | Une forte réactivité Une confiance limitée
technologique souple
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