
Depuis les années 1990 avecles débuts de la commercia-lisation à grande échelledes premières plateformes deGroupware (Lotus Notes1 et Word-Perfect Office2 étaient les premiers
packages Groupware commercialisésen France sur des réseaux locaux dePC) jusqu’à aujourd’hui où les ven-deurs de solutions de Social Collabo-
ration sont contraints d’exploiterleurs qualités d’endurance sur desmarchés difficiles, soit deux grossesdécennies, le collaboratif n’a tou-
jours pas pris racines dans le monde
du travail (même baptisé 2.0). Et il ne
verra pas le jour dans nos organisa-
tions. En tout cas, pas comme on l’i-magine communément.Les outils logiciels n’ont cessé d’é-voluer au rythme des avancées tech-nologiques. Même si richesse fonc-tionnelle ne rime pas avec utilisabili-té, les solutions techniques d’au-jourd’hui permettent, sur un modeplus ou moins spartiate, d’assisterles activités qui caractérisent fonda-mentalement l’agir collaboratif : in-teractions de groupe, mutualisationsconjointes de ressources (utiles) etrégulations autonomes d’actionscoopératives. Les outils permettentmais n’induisent pas la collaborationentre les salariés. Et certains outilspermettent plus que d’autres. Carles outils ne sont jamais neutresdans le long et difficile processus

d’appropriation sociale de la nou-veauté technique. Les causes d’é-chec de l’introduction de l’agir colla-boratif dans nos organisations sontailleurs.La culture managériale dominante(le trop fameux fond commun d’évi-
dences) plus ou moins partagée parles managers a bon dos. Elle n’estpas le plus gros frein au travail col-laboratif qu’elle ne cesse de mettreen avant dans des discours au de-meurant parfaitement normés. Maisle cloisonnement et la compétitioninterdit aux acteurs d’en haut dejouer pleinement la carte de la colla-boration.La résistance (au changement) desacteurs d’en bas ? Vu que les soi-disant collaborateurs sont d’abord,et avant tout, des salariés (soumispar leur contrat de travail à un prin-cipe de subordination à l’employeuret à son bras armé, le management)il est difficile pour eux de s’engagercorps et âmes dans un agir collabo-ratif dès lors qu’ils n’y retrouvent nileur compte, ni la moindre améliora-tion de leur sort quotidien… de sala-
riés-supposés-collaborer. Si les colla-borateurs ne collaborent pas, cen’est pas tant par manque de bonnevolonté ou d’incompétence généti-que que par simple lucidité : ils nevoient pas toujours clairement àquoi pourrait leur servir de l’eau en
poudre… Tout simplement.Car au fond, du point de vue de lapraxis, la collaboration existe depuisHomo erectus. Le premier grandchasseur de l’Histoire était capabled’élaborer des plans de chasse col-lective et préparer des stratégies ba-

sées sur ses connaissances relatives,non seulement aux proies qu’ilconvoitait, mais aussi aux outils qu’ilsavait fabriquer. Il n’y a aucune rai-son de croire que les pratiques colla-boratives d’Homo erectus étaientplus simples que celles d’Homo nu-mericus ! Comme dans les groupesd’aujourd’hui, il fallait communi-quer, mutualiser des ressources etmaîtriser la coordination autonomeet contextuelle de l’action collective.Globalement, on peut considérerque la problématique du collaboratifest restée en l’état jusqu’au XXe siè-cle. Et, plus précisément jusqu’auxannées 1980.C’est l’utilisation massive des ou-tils de communication numériquequi distingue fondamentalement letravail collaboratif d’aujourd’hui àcelui d’hier. Autrement dit, le colla-boratif reste une controverse entreles tenants d’un déterminisme tech-
nologique et les tenants d’un impéra-
tif organisationnel. Il s’agit en fait dedeux croyances opposées qui sont,
in fine, relativement réductrices.Comme souvent, le principe de réali-té nécessite d’appréhender la ques-tion de la collaboration numériquesous l’angle d’une coévolution destechniques et des organisations.Mais l’appropriation d’une technolo-gie reste toujours une affaire hu-maine, donc sociale, donc… organi-sationnelle, certes, mais aussi politi-que. Les causes des échecs répétésdu collaboratif sont évidemmentmultiples et contingentes. En voiciquelques-unes, vécues sur de multi-ples terrains pendant ces deux der-nières décennies.

Si le travail collaboratif
m’était conté
Pourquoi tant d’organisations butent, depuis si longtemps,
sur cette forme d’organisation du travail ?
SERGE K. LEVAN
sklevan@gmail.com
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(1) La version 1.0 de Lotus Notes a étécommercialisée dès 1989.(2) WordPerfect Office était un packagegroupware commercialisé en France en1993 avant d’être racheté par Novell en1994, WP Office prenant alors le nom de
Novell GroupWise.



1. Le déterminisme technologi-
que est une vraie croyance domi-nante chez les acteurs d’en haut. Cequi est d’ailleurs conforme au Logos
gestionnaire auquel ils obéissent etqui, depuis des décennies, défendune approche « scientifique » desproblèmes organisationnels.  Onimagine que les « solutions collabo-ratives » suffisent à instaurer desgroupes, des équipes, des commu-nautés et autres réseaux sociaux.Entre promesses technologiques etincantations managériales, les sala-riés-collaborateurs sombrent bel etbien dans un marécage qu’on bapti-sera Collaboration 2.0 ou Entreprise2.0 ou Organisation 2.0 ou Manage-ment 2.0 ou N’importe-quoi-2.0.Quand les (bons) outils ont été choi-sis et installés et que le collaboratifne prend pas, l’explication est touteprête : les salariés ont résisté auchangement !

2. Un angélisme récurrent et
paradoxal sur les illusions colpor-tées par la majorité des discours suret autour du travail collaboratif mo-derne. Cette vision angélique peuts’appliquer à des activités gratuitesdans les associations ou pour écrireune encyclopédie sur le Net… maiscertainement pas dans des situa-tions de travail subordonnées, sala-riées ou contractuelles. Les collabo-
rateurs sont d’abord des salariés qui,insérés dans des réseaux sociaux (ausens sociologique du terme), voientnécessairement leurs activités detravail orientées par les finalités del’employeur/donneur d’ordre. Car ilexiste toujours une tête de réseauqui oriente, définit et impose le tra-vail. La subtilité des discours idéolo-giques sur l’organisation en réseauest précisément de donner aux indi-vidus l’illusion de l’horizontalité, auplus grand bénéfice (économiqueet/ou politique) de la tête de réseau.Le collaboratif est effectivementfondé sur un travail réticulaire maisil n’est qu’une illusion de l’horizon-talité, alors que son champ d’appli-cation reste l’entreprise capitalisteou ses institutions publiques d’ac-compagnement. L’absence de dis-

cours authentiques et explicites surles réalités de la collaboration nour-rit toutes les formes de résistance,de défiance et in fine de méfiance, àtous les niveaux : managers et ma-nagés.
3. Un modèle rationnel de chan-

gement complètement inadaptéaux exigences de l’innovation orga-nisationnelle (donc sociale). Le tra-vail collaboratif en ligne/à distanceest clairement une invention, unevraie forme inédite de l’activité deproduction humaine. Mais il existeune différence de fond entre l’inven-
tion et l’innovation. La première (parexemple, la collaboration avec desoutils de communication numéri-que) a pour but de traiter une ques-tion de manière abstraite, indépen-damment de son contexte économi-que , social et culturel. La seconde

représente le processus par lequelun corps social s’empare ou ne s’em-pare pas de l’invention en question.En réalité, le développement ducollaboratif en ligne ne repose pastant sur la qualité intrinsèque desoutils que sur la capacité collectivedes travailleurs à leur donner sensen tant qu’instrument de travail, àtravers leurs pratiques profession-nelles quotidiennes. Les plans de
Change Management utilisés par lesdirections générales et dérivés devieux modèles de cabinets conseilsanglo-saxons sont trop prescriptifs.Globalement, ils consistent à passerd’une situation A à une situation B(pour rappel : le Logos gestionnaireimpose une approche méthodique et
rationnelle des problèmes…). Toutest planifié et contrôlé (y comprisl’affectation de ressources permet-tant de moduler partiellement lechangement) pour réduire au maxi-
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mum les incertitudes propres autravail collaboratif et maintenir lesrègles et la stabilité organisation-nelle. Sauf que… l’innovation butetoujours sur l’ordre organisationnelavant de le transformer. C’est unerègle immuable. Et réussir l’intro-duction et le développement ducollaboratif, c’est concrètement êtrecapable d’accompagner la rencontreentre la déviance momentanée desporteurs de l’innovation (porteursde l’inversion des normes) et lesrègles établies par le management.La capacité à innover est là. Et peud’organisation y arrivent. D’unecertaine façon, les outils de collabo-ration numérique, d’hier ou d’au-jourd’hui, restent de fabuleux outilsd’apprentissage du changement.Pour les acteurs d’en haut commepour ceux d’en bas.

4. La croyance que les pratiques
collaboratives en ligne vont de soi
pour tous les individus. La collabo-ration en ligne/à distance est un agirorganisationnel collectif, donc unconstruit social. Ce n’est pas un phé-nomène naturel et encore moinsspontané. Parmi les freins indivi-duels et collectifs, il en est un parti-culièrement puissant et récurrent :la double compétence requise pourvéritablement collaborer, dans l’ac-tion ! Cette double compétence s’im-pose aussi bien au niveau d’un indi-vidu qu’à celui d’un groupe. Les ré-alités de la collaboration en lignemontrent que, au moins deux typesde savoirs d’action se révèlent né-cessaires : ceux liés à la spécialité dutravail-métier mais aussi les savoirs
de l’action instrumentée nécessairesau maniement des outils. L’insuffi-sance de ces derniers, généralementliée à l’absence de formation et/ou

La subtilité des discours idéologiques sur
l’organisation en réseau est précisément de
donner aux individus l’illusion de l’horizontalité,
au plus grand bénéfice de la tête de réseau.



d’accompagnement peut suffire àrebuter certaines personnes, mêmesi elles ont les compétences requisesdans la spécialité. Cette exigence dedouble compétence restreint immé-diatement le nombre des personnessusceptibles de participer à un agircollaboratif en ligne/à distance.
Avant de pouvoir courir, il faut savoir
marcher… Un bon sens pas si cou-rant dans les organisations. Y com-pris dans celles dont les moyens leurpermettent d’acquérir des solutions
techniques très coûteuses.

5. Une survalorisation du par-
tage d’information au détriment
de la gestion de l’interaction. De-puis le Groupware des années 1980-1990, le modèle de coopération et/ou collaboration sous-jacent (etimplicite) est basé sur le simplepartage de l’information (fichiers,documents…) et pas sur la gestiondes communications (discussions,conversations…). Le déferlementdes outils sociaux montre bien laprimauté des interactions dans lespratiques ordinaires quand il fautcoopérer a minima. L’évolution despratiques de KM3 est tout à fait re-présentatif à cet égard : dans lesannées 1990-2000 la plupart despratiques dites de KM se réduisaientà des pratiques de gestion documen-taire (GED) correspondant globale-ment (et dans le meilleur des cas) àdes connaissances explicites. Soit, aumieux, 20% des connaissances utilesdans l’action. À partir des années2010 les aficionados du KM ont prisconscience qu’il fallait rendre possi-ble des interactions, épisodiques etinformelles, entre professionnels.Car seules les conversations don-nent accès aux connaissances tacites(soit 80% des connaissances utilesdans l’action). Certains ont commen-cé à comprendre que gestion desconnaissances et travail collaboratifn’étaient que deux expressionsd’une même réalité : la mutualisa-

tion de ressources (utiles) recycla-bles dans le cours de l’action collec-tive. Soit dit en passant, c’est ce quefaisait Homo erectus avant de partiren groupe pour la chasse. Les paroisde la grotte servaient de supportdocumentaire et les commentairesdu plus ancien des chasseurs de-vaient ressembler à nos pratiquesde storytelling...Mais fondamentalement, etcontrairement aux croyances, lesimple partage d’information n’astrictement rien à voir avec l’agircollaboratif (ni même avec la coopé-ration). Au sens où ce partage nedétermine en rien, ni la collabora-tion, ni la coopération. Déposer undocument de 300 pages sur un dis-que partagé via un réseau ne m’en-gage nullement dans une quel-conque pratique coopérative (quiest déterminée par une finalité com-mune d’actions collectives) et en-core moins collaborative, détermi-née par une coordination autonomed’actions coopératives. Par contre, lamutualisation de ressources, com-prise comme la mise en communconjointe de ressources utiles, estindissociable de la coopération et, afortiori, de la collaboration. Mais
mutualiser n’est pas partager…

6. Une dernière explication…Voilà cinq causes que j’ai très fré-quemment (je dirais même, quasisystématiquement) rencontrées surdes terrains variés. Elles sont facile-ment identifiables à travers les ré-flexions collectives et conjointes quise déroulent en cours de projet et deconsultation. Mais il en est une au-tre, plus subtile et pourtant beau-coup plus prégnante que les précé-dentes. Une cause majeure qui, àmon sens, permet de décoder etd’interpréter la situation de la chose
collaborative dans nos organisationsactuelles. Une situation difficile : lescollaborateurs ne collaborent pas,les salariés ne s’approprient pasplus les réseaux sociaux d’entre-prise qu’ils ne s’étaient appropriéles outils de Groupware. Et pour-tant, malgré ces débuts éprouvants,l’économie libérale continue à mo-

deler la société selon sa logique. Ladoctrine néo-libérale est en passe deréussir un tour de force étonnantqui consiste à obtenir progressive-ment l’adhésion des salariés à unsystème qui, fondamentalement,n’améliore pas leur sort au quoti-dien. La puissance du discours idéo-logique va permettre de concilier
coercition (via un monitoring accrudes processus et des reporting tousazimuts) et coopération forcée, voire
collaboration forcée, au moyen d’une
autonomie contrôlée. L’oxymore estfort mais l’assentiment des salariésest un fait. Et il est (et doit être)entretenu et consolidé par les mana-
gers de l’âme4. Pour l’organisation,tout l’enjeu de la mobilisation de laforce de travail (les fameux collabo-
rateurs) est là : faire jouer les sala-riés à son profit, canaliser leur éner-gie symbolique (pas seulement leursbras, mais surtout leur tête) vers laproductivité, en prenant soin de ladétourner de toute résistance. Carles groupes et les équipes, commu-nautés pertinentes de l’action collec-tives, renferment simultanément lesprofits de la coopération et/ou lacollaboration productive, et les me-naces du conflit. L’autonomie con-trôlée et la coopération forcée sontloin d’être les meilleures des solu-tions pour les travailleurs d’en bascomme d’en haut. Mais ces notionsdeviennent des clés de lecture utilespour comprendre et agir. Quitte àsortir consciemment des cadres, desjalons et des normes de la penséeunique dans laquelle baignent nosorganisations. 12/2013
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Contact :
sklevan@gmail.com - 33(6) 8994 3933

(3) L’apparition du terme KnowledgeManagement remonte aux années 1980.Son objectif d’origine est très prosaïque-ment l’exploitation d’un capital immaté-riel : les connaissances d’une entité abs-traite qu’on appelle « entreprise ».

(4) BRUNEL V., Les managers de l’âme : le
développement personnel en entreprise,
nouvelle pratique de pouvoir ? Paris, LaDécouverte, 2008.


