Le manager comme
traducteur

Le manager joue un role essentiel dans les processus d’appropriatigrodgaarescar
c’est lui, en tant qu'acteur Iégitime, qui orchestre les multiples traductions par lesquelles le
groupwareva s’ancrer progressivement dans I'entreprise. Nous verrons que pour faciliter ces

traductions, le manager devrait étre aussi producteur de récits.

246



1. Le manager comme traducteur

Le manager peut étre considéré comme un traduat&st-a-dire I'acteur qui est légitime
pour réaliser une analyse du contexte et effedau@roblématisation. En ce sens son role est
essentiel en matiére d’appropriation desupwarescar c’est lui qui va opérer les déplacements
nécessaires et mener les rapports de forces eurfdeeson projet. Dans les entreprises SERV+
et CRP-HT, nous avons constaté que le traductest pas le manager de proximité qui serait
plutbt un porte-parole du changement. Dans ces detrgprises, le traducteur est le responsable
de la structure, le CEO de SERV+ et les directdursiépartement CITI. Acteurs Iégitimes par
leur fonction, ces responsables sont peu en prigerted avec les acteurs concernés par
I'appropriation dugroupware mais ils sont en position centrale du réseaur lneandat leur
confére des objectifs a atteindre sur le long tegtrles positionne pour une certaine durée ce qui
donne plus de poids a leur action. Trois qualitégenres du traducteur peuvent étre mises en
avant : ses capacités d’écoute, de synthése aiws@nture sur le monde. Ces trois qualités sont
nécessaires pour lui permettre d'effectuer les atdgphents nécessaires de l'idée initiale en
saisissant les opportunités qui s’offre a lui. Airmu CITI, le groupware Fracasse est apparu
comme une opportunité pour ancrer l'idée de déysopn modéle de I'ingénieur R&D du
département. C’est un rapport de force qui se gules acteurs trop éloignés de la vision en
cours sont écartés et remplacés par des nouveaws.vé’'un des gestionnaires du CITI
mentionnait ainsi le fait que les nouveaux arridéss le département n’éprouvaient jamais de
difficultés pour intégrer les outils proposeés, algue pour les collaborateurs plus anciens s’y
opposaient. L'appropriation s’inscrit dans la dueiepeut intervenir par simple lassitude et
isolement des combattants. C’est de cette faconeqg®upwareLotus Notes s’est imposé peu
a peu au CRP-HT.

2. Le manager comme producteur de récits

Les traductions fonctionnent en boucle et se dérawur plusieurs années. Nous pensons
que ces boucles pourraient étre raccourcies gatiutteur devenait également producteur de

récits. En effet, les occasions de raconter laégjra de I'entreprise, le déroulement de certaines
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décisions, existent mais sont finalement peu nouda® et de plus en plus rares lorsque
I'entreprise grossi et atteint une certaine tailerl Weick souligne bien cette importance de
formuler le chemin a parcourir, les écueils quiveu survenir. Le traducteur doit donc devenir
€également un auteur, mais aussi un historien pllistagit de donner du sens aux événements
qui se sont déja produits. L'appropriation des gwares pourraient ainsi étre racontées,
expliguées de fagon plausible et cohérente. De rgtgs viendraient baliser le chemin a
parcourir et constituer un point de référence.
A linstar de Karl Weick nous pouvons recourir anteétaphore de l'improvisation en jazz

pour caractériser ces capacités que le traducteéudévelopper.

« Improvisation depends, in fact, on thinkers hgvabsorbes a broad base of musical knowledge,dimgju
myriad conventions that contribute to formulaticigas logically, cogently, and expressively” (Wei2k0Q1 :
286).

Pour bien improviser en jazz, il faut étre compgtempérimenté et connaitre la musique.
Alors seulement on peut ére capable d'utiliserpg@xence et le savoir de facon intuitive. Bien
connaitre son entreprise, ses rouages et les dodivqui la composent sont donc les conditions
sine qua norpour que le traducteur joue un rdle de facilitater matiére d’'appropriation des

groupwares
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Conclusion

Cette conclusion générale vise a résumer les pangirésultats empiriques obtenus dans
le cadre de notre étude sur I'appropriation gesupwaresen contexte organisationnel. Apres
avoir rappelé nos questionnements de départ, ngpgsens nos résultats. Ces derniers se
présentent sous deux formes :

- des éléments de compréhension des phénomengsapaption degroupwares

- des propositions pour renouveler les approchematiere d’accompagnement des

acteurs lors du déploiement geupwaresen contexte organisationnel.

1. Retour sur les principaux questionnements de
la recherche

Rappelons le point de départ de notre réflexionmise en place dgroupwaresdans les
organisations productives souligne quatre traitpeura de nos sociétés : la mise en avant du
savoir comme l'un des moteurs de la compétitivéé dntreprises, la profusion des technologies
investissant a la fois les espaces domestiqguadfetsgionnels, la valorisation de I'urgence et de
la mobilité, et une nouvelle définition de I'acteentrepreneur de sa vie. Dans ce contexte, les
groupwares sont présentés par les gestionnaires comme desalysmirs de
performance puisqu’ils permettent de travaillersplite, mieux, en mobilisant et augmentant
I'intelligence collective. Si les promesses assexi& ces outils séduisent les gestionnaires, qu’en

est-il des acteurs censés les utiliser au quotiglien

Nos questionnements concernent I'appropriationgiespwarespar les acteurs, c’est-a-
dire I'incorporation de ces machines a communicuier coopérer dans des schémes cognitifs et
des expériences de travail en groupe. Commaegrblepwareest-il approprié par les acteurs dans
les organisations productives ? Comment est-ilgnétéou non dans les pratiques de travail ?

Comment se construit dans le temps le projet deisagour degroupwares ? Comment les
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acteurs, en lui cherchant un sens, transformeréedsorganisations ? Plus précisément, notre

guestion de recherche est formulée de la sorte :

Comment se construit le sens d'gmupwaredans une organisation productive, et dans
guelle mesure I'appropriation de cet « outil deoradlisation cognitive » participe-t-elle
d’'une acculturation aux formes de relations proteswlles et de construction identitaire

qui se jouent dans les entreprises contemporaines ?

Ainsi, c’est la question des processus cognitifsoetmunicationnels a I'ceuvre qui est placée au
centre de notre recherche. Pour cela, nous enwasagkes appropriations degoupwares
comme le produit de deux dynamiques interreliéase dynamique de création de sens et une
dynamique de traduction. L’articulation de la théaldu sensemakingléveloppée par Karl E.
Weick et la théorie de la traduction proposée padéfeine Akrich, Michel Callon et Bruno

Latour, s’est révélée fructueuse pour nos analyses.

2. Les résultats de la these

2.1. Principaux éléements de compréhension des

phénomeénes d’appropriation degroupwares

L’objectif majeur de cette thése consistait a cangre comment legroupwaressont
appropriés par les acteurs dans les organisatimasigtives, comment se construit le sens de ces
outils et quels sont les processus communicatisnaeloeuvre. Nos analyses permettent de
distinguer trois résultats principaux :

- l'appropriation degroupwaresest fondée sur une dynamique de projet

- Lesgroupwaresrenforcent I'injonction a « étre soi » comme factd'implication au

travail

- Les groupwares comme outils de rationalisation des activitésellattuelles,

restreignent 'autonomie des acteurs
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2.1.1. L’appropriation des groupwares est fondée sur une dynamique de

projet

La notion de projet est apparue de facon centrales chotre recherche et constitue la
dynamique par laquelle se développe I'appropriatiesgroupwares Le caractére équivoque et
ouvert dugroupwarerend possible I'association de I'outil avec desjgts. Nous avons vu que le
groupwareincarne un projet d’'organisation dans le sensl quaijette de facon dynamique le
fonctionnement d’'une organisation performante éalie. En cela, il peut étre considéré comme
une innovation managériale associant un substthhigue, une philosophie gestionnaire et un
modele organisationnel. Ces trois €léments enaati®n évoluent dans le temps. Nous avons
ainsi constaté que le substrat technique pouvagt«€templacé », mais le projet d’organisation
en lui-méme perdure comme nous avons pu I'obseaue€CRP-HT. S’il perdure, c’est par ce
gu'il est porté par un noyau d’acteurs fortemergagygs, et parce qu'il fait I'objet de traductions
successives qui I'ancrent peu a peu dans le geateli le transforment en retour. Ces traductions
mobilisent différents acteurs dans le temps, ldgériént ou les écartent, lorsque ceux-ci sont trop
éloignés de la vision projetée. geoupwareen tant qu’objet technique ne constitue qu’'un des
maillons du filet, mais qui, avec les ensembleitgcturaux par exemple, représente et met a la
vue de tous un fonctionnement idéal et souhaitépodsenté comme a méme d’améliorer la
performance. Cette performance repose sur la adisation des processus communicationnels
et cognitifs, qui sont les processus qui contribwedifférencier les organisations les unes des
autres. Leggroupwaressoutiennent ainsi l'idée d’interchangeabilité angationnelle (Mayére,
2009) qui affecte dés lors tout type d’organisatiprcompris les organisations intensives en

connaissance (Cohendet et Diani, 2005).

Pour autant, nos analyses montrent que les rapgerfsrce sont insuffisants pour que se
développent les processus d’appropriation gemipwares Les usages qui naissent sous la
contrainte se révelent généralement contre-prddueti peu durables, comme dans le cas de
I'entreprise SERV+. C’est finalement au niveau wdliel, a travers le développement d'un
projet d'usage autour dgroupware que les processus d’appropriation prennent forhge.
encore, ces projets individuels sont rendus passigtace au caractere équivoque de I'outil qui

est ouvert a différentes interprétations. dreupwareest alors mis au service de la réalisation
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d’objectifs personnels, comme par exemple se mettravant en rendant ses actions visibles ; il
peut étre vu comme complémentaire a d’autres owtiistants ; il améliore ou facilite la
réalisation de telle ou telle activité. En clagés Iprojets d’'usage des acteurs pougrtmupware
sont multiples et déterminent 'engagement réelMissde I'outil, car 'appropriation nécessite un
engagement, un investissement, des actions. Lggppersonnels se développent en contexte et
évoluent. lls constituent en somme une amorce aogepsus d’appropriation, en donnant un
sens a l'outil, mais pour perdurer,deoupwaredoit s’inscrire profondément dans des pratiques
collectives et s'imposer parmi une multitude d’'tautLes rapports de forces se jouent donc aussi

au niveau des outils.

2.1.2. Lesgroupwares renforcent I'injonction a « étre soi » comme facter

d’'implication au travalil

La question de I'appropriation d’ugroupware en mettant I'accent sur I'incorporation d’un
outil de travail collaboratif dans le vécu indivawet collectif, interroge la question du « soi »
dans I'entreprise. En la matiére, nos analysesemtncbmpte de I'acculturation des acteurs aux

formes de construction identitaires qui se dévedopplans nos sociétés contemporaines.

Tout commence par la question « pourquoigooupware? ». Cette question se révéle centrale
pour les acteurs qui cherchent a y répondre enuiamh des contextes, au sein desquels les
groupwares peuvent étre interprétés de facon leudis effectuent ainsi un travail de mise en
liaison de différents éléments épars, en combidastindices disponibles et en en recueillant des
nouveaux. Pour cela, les interactions entre lesuestet I'outil et entre I'acteur et les autres
acteurs étayent, compléetent et remettent en questios hypotheses en construction. Les avis et
jugement que les acteurs formulent a proposgchupware constituent des mises en ordre
provisoirement stabilisées de leurs interprétatibiss études de cas mettent en avant que cette
recherche de sens s’effectue en cercles restré&ntgratique, les acteurs évoquent le sujet du
groupwareavec leurs collégues proches et avec leur resplnskirect, c’est-a-dire avec les
personnes auxquelles ils accordent une certaingaogce. De la méme maniere, la plupart des
acteurs restent prudents lorsqu’ils testent I'ouldl s’auto-censurent pour tenter de garder le
contrdle de la situation. En effet, dgeoupwareest vu le plus souvent par les acteurs comme un
outil de contrdle de lactivité, ce qui limite lgsossibilités d’usages innovants et explique

pourquoi nous n'avons pas pu observer les innowatiol'usage décrites dans la littérature (de
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Vaujany, 2000). La question de la confiance estrandans les processus d’appropriation des
groupwares et renvoie au positionnement des actlans l'entreprise. En effet, I'injonction a
étre soi, sur laquelle repose les dispositifs daige des compétences conduits par les services
ressources humaines, est autant vecteur d’émaincipaet d’autoréalisation, que
d’insécurisation. Ainsi la liaison entre dgoupwareet le mode d’évaluation des compétences et
des performances individuelles devrait-elle étagifibe lors de la mise en place de I'outil, ce
qui, dans les trois cas que nous avons observésar’até réalisé. Les acteurs se contentent alors

de I'hypothése de I'existence d’un tel lien.

La recherche constante d’émancipation et de sétiomsqu’effectuent les acteurs est aussi a la
source des négociations qui s’engagent autogroupware Nous I'avons vu, le groupware est
appréhendé par les acteurs comme porteur d'un aoguvedele organisationnel. C’est pourquoi
ces acteurs, d’'une part s’'interrogent sur les forefdaux qui soudent le collectif et, d’autre part,
entrevoient I'occasion, lors de la mise en placéal#il, de s’ajuster et donc de faire évoluer ces
fondamentaux. En cela, ces ajustements mettenvidenge I'action des différents acteurs en
train de transformer I'organisation, puisqu’ils femdent sur des négociations, qui par essence
impliquent un accord provisoire et donc un déplamatnune évolution. Ces transformations
réalisées au niveau local contribuent a I'évolutidn projet d’organisation. Il s’agit de
déplacement lents, peu perceptibles par les acteais qui sur plusieurs années témoignent que
ces neégociations, ces micro-stabilisations, pakiti des processus de traduction. L’hypothese

de la communication comme processus organisaata@stconfirmée par nos analyses.

Les fondamentaux sur lesquels portent les négoeogt sont les missions de
I'organisation, les facons de voir le métier, lagdns de travailler ensemble et les facons de
vivre ensemble. Bien qu’au fondement du fonctioneeihdu collectif de travail, les occasions
sont rares pour les acteurs pris dans leurs a&dgiviquotidiennes de débattre des ces
fondamentaux avec leur supérieur hiérarchique.tBouces fondamentaux alimentent largement
les conversations entre collegues de travail loes gauses déjeuner par exemple, et
I'observation participante que nous avons menéeitgm de cette omniprésence. Toutefois,
pour la plupart des acteurs, les occasions de cegva ce sujet avec leur supérieur hiérarchique
restent rares et se limitent parfois a I'occasiffarte par I'entretien d’évaluation annuel, lorsque
celui-ci est établi dans I'entreprise. Or, les acde pour pouvoir se projeter dans I'entreprise, et
étre « entrepreneur de leur vie », cherchent coeliement & savoir s’ils sont bien « en phase »
avec l'entreprise, si I'accord mutuel est toujoaceeptable et valable. C’est donc un individu

autonome qui formule ces interrogations. Notondeffois que nos analyses ont une portée
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limitée puisqu’elles concernent des acteurs exemas professions dans lesquelles 'autonomie
est forte : chercheur, banquier ou consultant-coruiale

De ce fonctionnement par l'urgence qui caractdaseorganisations que nous avons observeées,
naissent les constats formulés par les acteurmangue de communication », « absence
d’écoute », « manque de considération ». Ces dsnstanjugués aux rationalisations cognitives
qui sont associées guoupware témoignent des mal-étres et souffrances au tragourd’hui
fortement médiatisés, mais que nous avons obse®e@dignons ici la plus-value apportée par la
démarche d’observation participante prolongée. Ratant, il ne s’agit pas pour nous d’affirmer
gue lesgroupwaresseraient, en eux-mémes, des vecteurs de souffranctavail, néanmoins le
sens qui leur est donné, c'est-a-dire des outilscalatrole, des outils qui déposséderaient
I'individu de ce qui lui appartient en propre - sewoirs, des outils qui désolidarisent le groupe
en favorisant « le travail ensemble séparémengs sens attribués au groupwares peuvent étre
vecteur de souffrance au travail. Plus précisénuodedt I'articulation entre un fonctionnement en
réseau et les formes de construction identitaifesgonble problématique notamment en termes
de lien social, puisque la profondeur des lienteet persistance dans le temps ne sont plus
encouragées. Le manager joue dans cette artiqulatiordéle majeur puisque l'une de ses
missions consiste a favoriser et initier la forratide réseaux temporaires — équipe projet,
communautés de pratiques, communauté virtuelle —dats le méme temps, en tant
gu’accompagnateucpach il veille au développement de ces acteurs «pnér@eurs » (Craipeau

et Dubey, 2004). Il ne s’agit donc plus pour euendadrer des collectifs de travail soudés mais
des individualités engagées dans des équipes tamgmr Or, dans des organisations qui
fonctionnent sur le mode de l'urgence permanengt, encadrement n'est pas réalisable,
principalement car le temps a disposition du manpgar soutenir les individus est insuffisant
et car un tel accompagnement nécessite des reaticimes que ne peuvent soutenir que tres
partiellement les TIC et notamment lgupwares L'entreprise Bank, qui incarne ce monde
connexionniste et la cité par projet décrite pattdBski et Chiapello (1999), témoigne de la
nécessité de repenser le réle du manager dansepeise.

2.1.3. Lesgroupwares, comme outils de rationalisation des activités

intellectuelles, restreignent I'autonomie des actes

Le groupware participe d’'une rationalisation des activités lieetuelles comme la

production et le partage des savoirs. En défintsegnmoyens de s’assurer de la bonne gestion
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de la relation avec les clients (cas SERV+), détalger des connaissances relatives a un projet
(cas Fracasse), de réaliser une activité de vigls Collective watch de définir des projets
innovants (cadBank, le groupware touche et rationalise des activdémandant un niveau
d’expertise important. Lgroupwareparticipe ainsi a une uniformisation des savairefat des
compétences. Cette vue se révele pour les actecompatible avec I'injonction a étre soi en
vigueur dans nos sociétés, et ne tient compte fiegpérience, ni du caractere situé et collectif
qui sous-tendent la formation et la mise en ceuese abmpétences. Pour résumer, les acteurs
voient davantage la dimension contraignanteychupwareque sa dimension facilitatrice, d’ou
les difficultés pour accepter d'utiliser cet outtn introduisant de nouvelles contraintes, le
groupware limite l'autonomie des acteurs, et par conséguefite négativement sur leur

implication dans la réalisation de ces activitésoddais normeées.

Ainsi dans nos trois études de cas, c’est la médiaui prédomine a I'égard dgsoupwareset

le caractere séduisant qu’ils peuvent revétir dudi leur formalisme — pour le wiki notamment
— ne suffit pas a rassurer les acteurs, lesquadscicbnt davantage a le contourner qu’a se
'approprier. La profusion d’outils disponibles dares entreprises facilite dailleurs ces
contournements. Legroupwaresque nous avons observés proposaient des foncligsna
précises et plutét limitées. lls comportaient urtaie niveau de sophistication que dénoncaient
les acteurs peu motivés pour développer les hébitiEcessaires a leur utilisation. Nos analyses
montrent que les exigences en matiere d’ergonotaesimplicité de l'interface et d’efficacité
pour réaliser la tache sont prépondérantes en maatiappropriation. Mis en concurrence avec
des outils plus simples, lagoupwaresque nous avons étudiés ont rapidement été dédaissé
Nous avons ainsi constaté que les messageriesodligetes s’'affichent aujourd’hui comme des
outils basiques mais essentiels pour supporteralait en groupe de facon simple et peu

normée. Elles constituent en la matiére un poineference pour les acteurs.

Pour résumer nos propos, rappelons que glesipwares peuvent revétir des sens
multiples qui leurs sont attribués par les actaelgsacon toujours provisoire par une mise en
contexte. Le sens se crée dans l'action en expatanel’outil, par la formulation de projets qui
pourraient étre associés gwoupware par des négociations. Dans le temps, ce sontlbgen

différentes traductions successives qui laisseaméenir le sens dgroupware
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2.2. Propositions pour renouveler les approches en matiere
d’accompagnement des acteurs

Différents constats relatifs a I'appropriation dgsupwaressont apparus au cours de nos
analyses : leur prise en compte permettrait de uwsler les approches en matiéere

d’accompagnement des acteurs lors de la mise ea gk groupwaraians les organisations.

2.2.1. Mettre en récit les prises de décision

Le premier constat qui ressort de nos études destague les acteurs ne comprennent pas
comment sont prises les décisions. En effet, Fpéaétration tres forte de la stratégie et de la
tactique qui a actuellement cours dans les ensepirouille les discours des dirigeants, ce qui
déstabilise les salariés en situation d’apprommmati’un groupware Les décisions semblent
incohérentes et opaques aux yeux des salariésermguiennent a considérer leurs dirigeants
comme incompétents. Face a cela, les individuschleat spontanément a établir une cohérence
entre les informations éparses qu’ils percoiveius Précisément, ils portent leur attention sur
les éléments qui constituent les cadres de lewvitgctc’est-a-dire les discours qui renseignent
sur la stratégie de I'entreprise, la politigue @stpn des ressources humaines, les processus et
procédures de travail, les régles, les choix infdiques, etc. Ce sont les incohérences que les
acteurs percoivent qui suscitent des interrogations

La mise en récit des prises de décision pourraiirrenouveler les approches en matiere de
communication interne généralement orientées ecfiactuel. Plus précisément, il pourrait s’agir
de mettre en récit et mettre en scene les prisetedsion importantes, en proposant un récit
plausible, imagé, qui mettrait en liens et en cehée les événements et les éléments
stabilisateurs de l'activité comme les regles,dgatégies, etc. Comme le montre la théorie du
sensemakingc’est bien le caractére cohérent et plausibleédit, c’est-a-dire son adéquation au
contexte, qui se révele a méme de fournir une exdin rassurante des faits. Ainsi, nous avons
fait 'expérience de telles mises en récit lorsnde recherches-action. Raconter « I'histoire » de
la genese dgroupwareet son ancrage dans un projet organisationnel ydigte et pérenne

facilite 'engagement des acteurs dans un tragdliéxif en faisant I'effet d'une mise a plat, qui
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pose de fagon organisée des données liées emse @#tte mise a plat permet d’établir un socle

de connaissances communes suffisamment riche aoomger 'engagement.

2.2.2. Favoriser la création d'un projet d'usage etaccompagner
I'activation de la technologie

Un deuxiéme constat laisse apparaitre les disfsosde gestion classiquement
mobilisés tels que I'implication des utilisateutdes formations comme généralement inadaptés
et insuffisants pour favoriser I'appropriation dgsupwares
En effet, si la mise en ceuvre d’actions visant@mapagner l'introduction degroupwaresest
manifeste, nous pouvons toutefois remettre en wmuesteurs apports pour faciliter
I'appropriation de ces outils. Parmi la variété degions menées, deux d’entre elles sont
apparues dans nos études de cas : I'implicatiorutilesateurs lors de la conception de I'outil et
les formations. L'implication des utilisateurs pentervenir a différents moments, voire en
continu, selon la méthodologie de conception detif@hoisie. Il ressort de nos analyses qu’une
implication lors de la phase dite « d’analyse desoins », et nous ne remettons pas en cause la
nécessité de ce travail, n’est en rien gage d’'ypeopriation future de I'outil. D’ailleurs, les
démarches de conception impliquant les utilisateurscontinu comme la méthodextreme
programming qui vise a prendre en compte au fur et a messebésoins des utilisateurs,
semblent ne pas porter les fruits escomptés ereraatiappropriation des outils ainsi congus.
D’'une part I'engagement des utilisateurs, qui esfuis par ce type de démarche, se révéle
intense et épuisant, et d’autre part, nos étudm# Inis en évidence, le projet d'usage est
contextuel, évolutif. Par conséquent, si I'implioat d’utilisateurs experts pour assurer une
adéquation a la tache reste nécessaire, cetteit@ctne peut constituer une forme
d’accompagnement satisfaisante et suffisante pocowager I'appropriation degroupwares
C’est davantage le soutien a la formulation d’unjgird’usage qui devrait retenir I'attention des
gestionnaires lors de la mise en place de cesscettilinsertion claire dans les démarches de
gestion des compétences.

Les formations, quant a elles, semblent égalensgement déconnectées des attentes
des utilisateurs. Dans nos trois cas d’étude, demdtions ont été menées directement par les
informaticiens en charge de la conception ou gtisapervisé la conception duwoupware Les
différences en termes de pré-requis, de vocabudihabiletés pour manipuler I'objet sont

importantes entre les informaticiens et les utiéisas. Ainsi, ces derniers ne s’identifient pas a
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l'informaticien-formateur et ne peuvent retenirngemble des informations fournies lors des
séances de formation. Par ailleurs, les guidesilidatton, lorsqu’ils existent, ne sont
généralement pas consultés, puisque c’est I'ex@geéihm fonctionnement intuitif qui prime aux
yeux des utilisateurs. Enfin le caractere non stes formations - une fois la formation passée,
chacun se retrouve seul face a son applicationpreblématique puisque les présupposés selon
lesquels les acteurs maitriseraient tous les coéesssaires pour transiger avecgesupwares

se révelent éronnés : nos études de cas mettévidance que ces codes sont loin d’étre acquis.
Deux tendances actuelles complémentaires se desgioer renouveler les formations : I'appel
a une découverte ludique de I'outil et la mise &te de réseaux de tuteurs, disponibles pour

répondre en situation, aux questions soulevéeepattilisateurs.

2.2.3. Rendre visible les usages en cours

Deux constats peuvent étre mis en liaison : preament les acteurs s’interrogent sur la prise
en considération par leurs dirigeants de leursrtsffpour s’approprier I'outil ; deuxiemement
nous avons constaté I'absence de criteres comnaursépaluer les apports de I'outil en matiére
de performance. Ainsi, I'entreprise SERV+ est conée par des usages gioupwarequi se
révelent contre-productifs puisque la plupart detewrs utilise le groupware en doublon d’un
autre outil. Il y a donc une perte de temps, urseade de motivation et une incompréhension :
« pourquoi introduire cet outil qui n’a aucune valajoutée ? ».

Nos travau$®? ont mis en avant I'intérét que pouvait préseraecrBation d’un outil de type
« tableau de bord » afin d’'une part de rendre Msikes usage aux yeux de tous et d’évaluer, en
fonction de critéres partagés, la contribution gesupwaresa la performance de I'entreprise.
Au-dela de l'outil et des présentations qui en démat, c'est le caractére participatif de la
démarche de construction du tableau de bord guévede pertinent dans le sens ou il permet les
ajustements entre managers au sujet des critéégaldation dugroupwareet de ses apports
pour la performance de I'entreprise. Les indicatqaermettant de mesurer les engagements dans
des processus d’appropriation ne sauraient étregfnéis et transposables dans tout contexte, et

ne peuvent se limiter a une mesure quantitativeir Bela, c’est l'interprétation des données

2 Mallet C., Dumont V., Rousseau A., 2008, « La construction d’un tableau de bord pour accompagner les TIC », in Analyser les
usages des systemes d’information et des TIC, quelles démarches, quelles méthodes ?, sous la dir. De Marie Benedetto-Meyer,

Romain Chevallet, éd. ANACT, Lyon.
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issues du tableau de bord effectuée par les gesii@s qui est susceptible d’étre bénéfique pour

améliorer les communications qui entourentgesipwares

2.2.4. Instaurer des temps de communication et d’éate

Nous avons observeé que oupwaredavorisent plus l'individualisme qu’ils ne pargant
a la formation de groupes. La question du lienaai notamment la peur de perte du lien social
exprimée par certains acteurs semblent peu priseoampte par les managers, eux-mémes
concernés par le phénoméne. La rationalisatioradidgités cognitives et communicationnelles
crée un déseéquilibre et un besoin accru de s’exgriet d’étre écouté. La communication,
I’écoute devrait figurer au rang des priorités gemagers qui parviennent toutefois assez mal a
concilier leurs différentes activités : prise deididns, gestion des équipes, etc. L'évaluation des
managers sur le seul critere de productivité desléquipe n’est donc pas tenable. Ce sont donc

des temps et des lieux de parole qu’il conviendfaistaurer.

Finalement rappelons que l'appropriation d'gmoupware en contexte organisationnel
dépend moins des caractéristiques intrinsequestdautil que du sens qui lui est donné dans un
contexte particulier. Ce sens est créé par detsyréels que le projet d’organisation et le projet

d’'usage, qui s’élaborent progressivement au tra¥ergrations de traduction et de négociation.
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