L’'Introduction d’un
groupware, une occasion de
communication

L’hypothése d’'un déficit de communication repose sur un sentiment partagé par la plupart
des acteurs dans les organisations que nous avons étudiées. Le passage de cette hypothes
d’abord vague, a un constat admis par tous, puis formulé sous la banniére « probleme de
communication », se situe bien souvent a I'origine de la mise en ceu\geodpwaresdans les
collectifs de travail. Pour autant, le probleme énoncé recouvre des représentations fort différentes
selon la place que I'on occupe dans I'entreprise. Il en va de méme pour la définition du terme
communication. L'impression d’'un déficit de communication et d’'une mauvaise organisation
alimente un grand nombre de conversations informelles au sein de petits groupes. Ces
conversations constituent autant d’'occasions d'affirmer, a soi-méme et aux autres, son
engagement dans I'entreprise, par des prises de position, des idées d’action. Cependant celles-ci
franchissent rarement le périmétre du groupe, atteignant ainsi difficlement le manager direct.
C’est donc la question de la participation qui est interrogée ici. La mise en place d'un
groupware par les changements qu’elle semble apporter, représente alors une occasion
privilégiée de conversation entre les managers et les salariés qui saisissent cette opportunité.

Nos développements s’orientent autour de deux questionnements principaux : comment se
traduit I'hnypothese d’un déficit de communication dans I'entreprise ? Comment se caractérisent

les échanges entre les salariés et les managers au moment de l'introdugjronipleares?
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1. L'impression partagée d'un déficit de
communication

Nous l'avons vu dans notre premiére partie, desupwaress’inscrivent, dans une vue
mythique, comme régulateurs de déséquilibres @etril989 : 211). Ces désequilibres, si I'on
s’en tient a la description fonctionnelle de I'dutéferent a la communication, a la coopération
et a la coordination. Legroupwarescontribueraient a les résorber par un affranchese des
contraintes spacio-temporelles, par des capacédsaitement et de stockage de l'information.
C’est pour résoudre de tels déséquilibres quegdmspwaresont été mis en place dans les trois
entreprises que nous avons étudiées. Si la forronldti probléme, de I'énoncé fédérateur, a fait
I'objet d’'un consensus, obtenu lors de séancesralgpgs de travail (nous avons appelé cette
étape « phase d’alignement », les représentatiogdeg acteurs ont de ce probleme, recouvrent
des réalités pourtant fort différentes. Prenonsde de I'entrepris®ank Le wiki, en tant que
plate-forme de partage des connaissances et des ié la vocation de « doper la création d’'un
capital social et intellectuel, de promouvoir |@ation d’une culture d’innovation » (Source :
compte-rendu de réunion, mai 2006). Plus précisén@est le développement d’'un esprit
« entrepreneur »eftrepreneurshipqui est souhaité explicitement par le managenansi que
la mise en liaison des individus afin de créer gagenariats pour faire aboutir les idées
d’amélioration en projets concrets. Si les managarsontrés sont concients des difficultés liées
au travail avec des équipes distantes, puisquitilgeht plusieurs sites a la fois en tant que cadre
cross borderils ne percoivent que de facon lointaine le nied-@ui s’est installé au sein des
eéquipes luxembourgeoises, peu habituées a étregy@rincipalemenvia le téléphone et le
courrier électronique. Considérons deux témoignagetui du co-responsable du service
ressources humaines et celui d'un collaboratewsedvice informatique, qui évoquent justement

ces problemes de communication, définis de la satdes acteurs eux-mémes :

Extrait d’entretien : Co-responsable du service Resources humainesBank

« Nous avons, et ¢a se limite d'ailleurs a ca, reuens une réunion toutes les deux semaines de 2h30 o
il y a un échange sur ce qui se passe, les sujet®rdts communs qu’il y a lieu de partager erte
gestionnaires. Ca c’est la piste officielle, maigut savoir que les gens sont sur un plateatest an avantag p
par rapport a d'autres entités RH dans le groupmisNsommes rassemblés au premier étage et c'd | tou
simplement en entrant dans le bureau et en pailangens que le flux d’échange se fait. Ce quieg pas dir
que le flux d’échange soit suffisant. Nous voyonargd méme dans la pratique qu'il y a toujours deses ¢
parfois de bonnes idées qui sont lancées dansqumgeéet qui ne sont pas transmises, pas par ngauvalonté
mais tout simplement parce qu’ils n‘ont pas maliemeent le temps de les transmetire aux autrespésg
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S’ajoute a cela, que nous, en tant que responsdigigsipe, sommes trés souvent en déplacement &essju
peut—étre n'est pas trés bon. Cela porte un peudicé a I'échange de tout cela. Méme nous, en dak
responsable d'équipe, nous nous voyons une foissparaine pendant deux heures et la nous en a |rions
probablement pendant deux journées a discuter drseet la on doit se limiter quelque part. Ca « fest

certainement un point qui fait qu'aujourd’hui I'éofge d’information pourrait étre mieux. Il fauteélvonnéte ¢ p
ce cOté |a ».

Ce témoignage rend compte de la banalisation dgeihce comme mode de fonctionnement
dans la banque, au détriment de la communicatiamgénce aujourd’hui est devenue ordinaire
et s'est propagée partout dans les entreprisee@uvrant parfois des formes inattendues.
Simon Fau donne ainsi 'exemple des plateaypef space— le service RH cheBanka adopté
également ce mode d’aménagement des bureaux —sdrgpire directement de ce principe de
diffusion de l'urgence par le contréle de chacunles autres » (Fau, 2005 : 111). Le principe
est identique a travers \eiki qui participe de cette logique de fonctionnemeudr. le controle
des uns sur les autres, par sa dimension de cdioperarchestrée, par son objectif de
transformation plus rapide des idées en projesquiels s’affichent également comme des
figures de l'urgence. Leviki permet de gérer l'urgence de facon collaborative\Voila la
proposition-clé des doctrines américaines depu@Ehut des années 80 : les TIC autorisent une
meilleure communication, un meilleur commandememt, meilleur ciblage, une meilleure
logistique, etc. Bref, elles se présentent commgtil' révé de gestion de l'urgence par/au service
de la décision militaire » (Rob&t, 2005 : 182). Dans son témoignage, le collaboratieu
service informatique traduit de son c6té la notamgence par « processus industriel » :

Extrait d’entretien : Collaborateur du service Informatique, Bank

« Il faut casser justement le fait que les genenésin peu de leur cété, ne discutent pas, neerephs parle |
ont peur. Pour moi il faut montrer 'exemple. [...y&nt, il y avait un certain rythme en place a dadue, ¢
allait a peu prés bien, il y avait un certain équél et depuis quBankest arrivé, il y a un certain déséquili |re
qui est arrivé. Je ne sais pas comment I'exprifhgra beaucoup de nébulosité, on ne sait pluspgend le
décisions, on mangue de relais, les gens se pdserguestions, « qu’est ce qui va se passer ddngifepou
nous ? ». Il y a toute une ambiance un peu quaesti fait que bon, je ne sais pas comment I'expr mais le
gens se posent des questions. Donc je crois geeiniportant maintenant de mettre en place quelghbest
pour que les gens se sentent bien dans leur traeagosent moins de questions, pour améliorgraiplein d
choses a améliorer. Ces derniers temps on travéikaucoup beaucoup beaucoup On devait faire mle p
livraisons et on se rendait pas compte qu’'on perda sorte déeelingqu’on avait au fur et a mesure. On ¢ [ait
vraiment dans un processus industriel et il marguedque chose. Je ne sais pas comment I'explitjueanque
peut—étre une communauté, des liens, de la coefiar'est un esprit qui se perd. Moi ce que je wEst un:
perte de confiance, parce que les gens se semqrgw seuls faceBank,face a la hiérarchie, ils se posent {es
guestions face aux RH, « qu’'est-ce qu’elles fomt 2 pourquoi on ne les voit jamais ? » Donc un aqoands
relais. On a I'impression que les gens [la hiénafiche savent pas ce qu’on fait. Les gens sontsinésent st
Paris. Et puis on se rend compte depuis quelquegsteue les gens qui ne font pas du trecross borde son

% Robert P., 2005, La logique politique des technologies de linformation et de la communication. Critique de la logistique du

"glissement de la prérogative politiqgue", Presses universitaires de Bordeaux, 310 p.
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un peu délaissés, enfin délaissés, ils sont umpen retrait par rapport aux autres. Ensuiteaillg fait qu'il y
a une nouvelle génération qui est en train d'arrévéa banque. Donc il y a les anciens qui étdtitués a
rythme d’avant, qui avaient plein d’avantages oufgjisaient que des trucs intéressants. Des dépetopnts il
n'en faisaient pas, la maintenance c'était quelnquiautre, ils étaient assis sur des fauteuils glam&intenal
ils sont un peu gringants par rapport a tout cesgupasse actuellement : de nouvelles personnesriugnt, d
nouvelles facons de travailler, une industrialmatile pas mal de choses. Les gens sont un pes. &gpuis il
a les jeunes qui arrivent qui sont tout feu toaifine, et qui veulent déja tout tout de suite, quilent qu’ol
leur donne tout dans les mains. J'ai I'impressiatfil § a plusieurs choses qui se battent en dueln&eau de |
hiérarchie, je pense que eux ils sont complétemiesrbés par ce qui se passe a Paris et puis Usient plu
vraiment ce qui se passe sur place. Il y a eu egsucturations, des changements de chefs de agnAdor:
gu’avant on avait des liens directs, on pouvaitvieis, on les voyait souvent, ils étaient la quang avait de:
problémes et tout ¢a. Maintenant on ne les voi plop. A leur décharge je pense qu'ils sont camgside tot
ca. lls essaient de faire quelque chose pour areélia communication. On le voit dans lesrkshopsqu’on &
eu, on le voit méme avec \Wgki. On voit qu’ils essaient de faire quelque chdsais on sent qu'ils ont les bi |s
liés. [...] C'est pas trop un sujet de conversati®as trop, car j'ai I'impression qu’il y a beaucodg
concurrence entre nous, entre ceux qui vont sus,Raux qui n'y vont pas, ceux qui sont plein didtions e
qui sont prét a faire n'importe quoi, ceux qui saigfris, etc. ».

Ce témoignage met en évidence et décline encomntiye cette notion d'urgence qui doit
étre mise en relation, dans le cas Bienk d’'une part, avec le caractére international de
I'entreprise et son fonctionnement distribué maiscades noyaux décisionnels localisés a un
seul endroit, et d’autre part, le recrutement dengs collaborateurs rompus a ce mode de
fonctionnement. L'urgence définit les priorités lentretien du lien social ne semblait pas
figurer au rang de priorité numéro un. C’est alssjuestion de la participation qui est soulevée
ici puisque lewiki mis en place, vise a développer ou plutét rendséble, une forme de

participation dans I'entreprise.

De la méme facon, la problématique de la partimpas’avere centrale dans le département
CITI du Centre Henri Tudor, mais ce n'est pas ceédie qui se trouve a lorigine des
groupwaresFracasse efollective watchges derniers visant davantage d’une part, a stimese
échanges entre des collaborateurs ne travaillanepsemble dans les mémes équipes projet, et
d’autre part a capitaliser les connaissances ptesllors des projets. Pour autant, les problémes
de communication alimentent bon nombre de conversainformelles entre les collaborateurs
du CITI. En 2006, la direction du département deseala réalisation d’'une enquéte sur la

communication interne. Le constat qu’elle formulledgpart de I'enquéte est le suivant :

Extrait de document : Compte-rendu de réunion, docment interne (mai 2006)

« Dans les SEP [entretiens d’évaluations du peedhnecertaines personnes font remonter un problée
manque d’informations (concernant des rumeurstréégie du CITI...) ; certains se demandent comrfeard
remonter une information lorsqu’ils ont une idée woe thématique par exemple. Mais quel genre a’'métior
les collaborateurs attendent-ils vraiment ? »

14
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L’enquéte s’est déroulée en deux temps : une éwatude la communication interne par
le management du CITI et un questionnaire a ddgimale I'ensemble des membres du
département. Les résultats mettent en évidenceligaste entre les managers, qui se disent bien
informés sur les projets du CITI et les collabauegedénoncant différents aspects : le manque
d’'information sur la stratégie du département, ditce de dispositif permettant de savoir « qui
fait quoi » dans la structure, le manque d’inforioratsur le réle de chacun et notamment celui
du responsable direatdach, le besoin de s’identifier a un groupe. La pgvaton, de laquelle
dépend aussi la valorisation des personnes, nissille dans le département, qu’en remplissant
des fonctions de chefs de projet ou de gestionui@inerojet. Les chercheurs non impliqués dans
une carriere plus administrative ne peuvent accédene participation quelconque hormis a
travers des événements ponctuels tels que le goeatre sur la communication interne ou a

travers les entretiens annuels d’évaluation dugoerel.

L’idée de management participatif est récurrentan€oise Bernard (2001 : 33), qui en
dresse un rapide historique, la fait débuter emd&aa la période de la Libération avec le
paradigme de I'équilibre des pouvoirs. Elle augditsi été relancée en 1960 par des modeles
anglo-saxons, puis réactivée dans les années &lavdéveloppement des pratiques liées a la
qualité. En devenant une injonction a participelgn«assiste a une relégitimation de la
communication humaine », souligne I'auteibid(.). Selon Amitai Etziorif’, il y a trois sortes de
participation possible a la vie organisationnelle :

- l'aliénation : I'individu est la par contraintdl n'y a pas d’engagement

psychologique de sa part ;

- la participation calculée : l'individu est la mmyant son engagement contre
une rétribution qui seule I'intéresse vriament ;

- I'adhésion morale : la participation de I'indivicest fondée sur la valeur que
celui-ci attache a la mission de l'organisation at role qu’il y joue
personnellement.

C’est cette derniere que nous avons pu observey was etudes de cas illustrant ainsi les
hypothéses avancées par les sociologues d’'unsatiali de soi a travers I'engagement dans son

activité professionnelle.

“T A Etzioni, les organisation modernes, Duculot, 1971, cité par Mucchielli A., 1991, Réles et communications dans les

organisations, Paris : ESF Editeur, p. 47.
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Si I'on considéere ensemble nos trois cas d’étude,constate que derriere la banniere

« problemes de communication » avancée au seitralsntreprises par les différents acteurs,

semble en fait se dresser 'ensemble des problamaguels les managers auraient a faire face et

que Bernard Floris désigne comme: «la liste desblemes standards et récurrents du

management des organisations » (Ff6fi2006 : 134).

Tableau 14 : Liste des problémes du management des

organisations.

Les problemes de la
structuration et de la
coordination

Les probléemes de cohésion ef
d’engagement

Le probleme de I'évolution et
du changement

L'organisation du travail

La division du travail

Le partage des
responsabilités

La traduction des message
La distribution de I'autorité
La distribution des pouvoirs
L'information
opérationnelle

L)

3
5 |}

La cohésion culturelle
L'acculturation collective
La communication

« culturelle »

L'adhésion aux valeurs de
I'organisation

Le contrble des différencesd
de vision

La régulation des luttes
d’influence

La légitimation des
positionnements

La reconnaissance des
identités au travail

Les évolutions socio-
culturelles internes

Les régles du jeu de la
négociation interne

La négociation de « gains
dans les valeurs du systéme
organisationnel

L’évolution des
compétences, la formation

La gestion des moyens
externes

Les ressources de
I'organisation

L'exploitation des moyens

Les problemes de la
participation

L'acceptation des
contraintes

L'engagement des membré
et son contréle

Le climat relationnel et la
satisfaction

L'animation hiérarchique
La participation aux
décisions

La coopération

La motivation

Les évolutions a finalités

L'adaptation a

I'environnement

Les restructurations

23 La négociation sur les
postes et les responsabilités a
travail

L’'évolution des routines

internes

—

(Source : Floris, 2006 : 135)

Pourquoi les acteurs rapportent-ils I'ensembleede probleme a la communication ? L’'une des

raisons serait sans doute a chercher du coté Ggowattion a communiquer » évoquée par

458

organisationnelle en débats, Paris : L'Harmattan, p. 123-130.

Floris B., 2006, « Parlons nous d'organisations en chair et en os ?», in Bouzon A. (dir.), 2006, La communication
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Francoise Bernafd® (2001 : 33). Selon elle, « en communication orggtivnnelle, une des
figures centrales du changement en contexte o@amsel est celle déhomo communicatos
dont les TIC ont accéléré I'avenement. Avec l'ijbon a communiquer, s’errige la fiction
d’'une entreprise ou tout le monde serait au couwlantout. L’autre raison revient a mettre en
avant la communication comme un processus organisaganizing : la communication serait
ce processus par lequel se construit I'organisationc les différents problemes qui surgissent

sont des problémes liés a la communication.

L'impression partagée par tous les acteurs d’unguame communication dans I'entreprise
influence nécessairement leurs processus d’apptapridesgroupwares Nombre d’entre eux
plébiscitent en effet la communication par contitct, seule a méme de restaurer, de leur point
de vue, la cohésion de groupe; la communication yaie €lectronique étant jugée

insuffisamment riche et davantage a caractére hiediq

Ces différents éléments contribuent a développeéd’ que le moment de la mise en ceuvre

d’un groupwareconstitue une oaccasion de communication priv@egi

2. Avoir son chef a soi

Dans les entreprises que nous avons observéesdiioinnement par I'urgence ainsi que
les occasions trés ponctuelles de participationsrentendons par la les possibilités de donner
son avis quant au fonctionnement notamment, invigerconsidérer la mise en place d'un
groupwarecomme un moment de communication privilégié. Nausns en effet pu observer
une intensification des interactions entre les wasteet leur responsable direct lors de ces
périodes. Plus précisément,deoupwareprésenté comme une solution destinée a résorber un
déséquilibre dans I'organisation, autorise et it&cles discussions concernant le fonctionnement
de l'entreprise ou du département. Ces discussaohasrdinaire entre collaborateurs trouvent
ainsi un écho au niveau du management. Pour l&hoohteurs, c’est 'occasion de formuler des
opinions, mais aussi des idées d’amélioration tgmanit ainsi de leur engagement au niveau de

I'entreprise. Pour les managers investis de laionisde favoriser I'appropriation dgroupware

49 Bernard F., 2001, « Le lien communicationnel en organisation », in La communication organisationnelle en débats, Paris :

L'Harmattan, p. 25-45.
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ces moments de communication acquiérent une priquitis élevée, ils y accordent donc
davantage de temps. Si pour le collaborateur gisatravers ces discussions de manifester son
engagement et sa participation a la vie de I'enisepelles lui fournissent aussi I'occasion de
négocier la place et le réle dwoupwareet par principe de symétrie, leur propre role ecel
dans I'entreprise. Ces négociations, dont le butdegrouver un arrangement acceptable, sont
constitutivent des processus d’appropriation.

« L’engagement humain est d’abord et avant toupnaicessus de négociation de sens »
signalent Etienne Wenger et Fernand Gervais (We@mwais® 2005 : 59). En effet, c’est par
le test, 'adaptation en situation que le sens §mebe facon générale, I'idée de négociation
renvoie a celle d'accord, donc d'interaction avecagtant humain, mais « elle peut également
décrire une action qui exige une attention constattune adaptation, comme « négocier un
virage » (bid). Ces deux aspects sont convoqués dans les puscelappropriation des
groupwares trouver un accord pour la réponse a la questipourquoi ungroupware? » et
négocier la prise en main, I'apprentissage de il'ola négociation s’apparente a un processus
de décision. Par ailleurs, « la négociation suppmsgu de pouvoir et de contre-pouvoir autour
d’'un probleme a résoudre. [...] La négociation, dit tHenjeux explicités, généralement
conflictuels, est un espace-temps ou prédominedsstre utilitariste et stratégique. » (Bernard
Fusulier, 2008°Y. Les négociations lors de I'introduction d’groupwareredonnent un poids a
I'usager puisque c’est bien I'appropriation de tibgqui est mise en jeu au final. Autrement dit,
les résultats des négociations, ont une influencdasconstitution du projet d'usage fommenté
par l'individu. Pour Henri Pierre Jeutf§(1996), la négociation est exclusivement de I'othréa
croyance : "On veut croire en elle, parce que s#asil n'y a plus rien. Malgré les simulacres et
les perversités qui la soutiennent, la négociadiemeure le fruit d'une espérance partagée, parce
gu'elle donne l'apparence d'une réciprocité dearggs humains. Toutes les illusions sur le
rapport a l'autre s'engouffre dans un tel modeéleatemunication qui laisse ainsi croire a un
minimum de respect. Méme conduit avec l'esprills petors, I'acte de négocier demeure le plus
petit dénominateur commun d'une éthique univerSella négociation donne confiance a

I'individu, une confiance nécessaire a I'appropoiatde I'outil.

“0 \Wenger E., Gervais F., 2005, La théorie des communautés de pratique, Presses université Laval, 309 p.

1 Fusulier B., 2005, « Négociations et transaction sociale. Entretien avec Jean Remy », Revue Négociations, De Boeck Université,

3, p. 81-95. En ligne, article consulté le 30 aolt 2009 : http://www.cairn.info/revue-negociations-2005-1-page-81.htm

42 jeudy H. P., 1996, « Le tout-ngociable », in Tout négocier. Masques et vertiges des compromis, Paris : Autrement, p. 20-30.
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Pour Latour et Strum, l'intensité de ces négocamidepend notamment des compétences du
manager-traducteur : « L’intensité de leur négamiasociale refléte leur incapacité a imposer
leur conception de la société aux autres, ou tlatsformer en une version stable et définitive »
(Latour et Strum, 2006 : 79). Ce sont donc bienrdggorts de forces qui sont placés de facon

centrale dans ces communications au moment deoldattion d’ungroupware
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