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Il est aujourd’hui clairement établi que la Collaboration à un im-
pact majeur sur la performance globale d’une entreprise et donc 
sur sa rentabilité.

L’accroissement du champ de travail des entreprises (leurs mar-
chés, leurs structures de production, leurs partenariats) s’est accru 
constamment. Les grandes entreprises du 21ème siècle sont deve-
nues des entreprises mondiales, dont la puissance économique est 
supérieure à celle de certains états, et dont la gouvernance a des 
impacts politiques.

Depuis le début de l’ère industrielle, en même temps que leur taille, 
leur complexité organisationnelle, leur couplage et leur technicité, 
n’ont cessé de progresser.

Parallèlement, le travail humain se dématérialise. L’interface des 
machines et outils prend systématiquement la forme d’un écran 
d’ordinateur, les tâches répétitives sont transférées à des robots, 
tandis que les tâches humaines deviennent au contraire, de moins 
en moins répétitives, de moins en moins prédictibles, de plus en 
plus techniques, et de plus en plus interdépendantes.

Depuis 2 décennies, le web accentue et accélère le phénomène.
Il donne naissance à ses propres acteurs, crée de nouvelles pra-
tiques de communications qui échappent pour partie aux canaux 
de communication officiels des entreprises. Les réseaux sociaux 
donnent naissance à une forme de collaboration interpersonnelle 
trans-entreprises.

Mais curieusement, la conscience de l’évolution du travail n’a 
pas encore débouché sur de nouvelles méthodes et le Taylorisme 
(1880) a la vie dure.

Cette méthode de travail se retrouve aujourd’hui prolongée seu-
lement par une méthode d’origine japonaise : «   le toyotisme, qui 
donne davantage d’autonomie aux individus, mais reste cependant 
largement inspirée par le projet initial de Taylor : la rationalisation 
méthodique du travail humain afin d’accroître son efficacité » (Wi-
kipedia).
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Une étude de 2009 du cabinet Frost & Sullivan (*)  montrait déjà, 
que la qualité de la collaboration d’une entreprise impacte davan-
tage son résultat financier que les orientations stratégiques don-
nées par sa direction ou les perturbations du marché. 

(*) Etude de Frost & Sullivan : « meeting around the world II : Char-
ting the Course of Advanced Collaboration »
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L’amélioration de la qualité de la collaboration engage 3 chantiers:

•	 Un chantier organisationnel : L’amélioration des proces-
sus de l’entreprise (Business Process Reengineering)

•	 Un chantier humain : L’amélioration de l’ambiance, la 
mobilisation de tous, la culture de l’ouverture, du partage 
et du transfert de connaissances.

•	 Un chantier technique : L’amélioration et la modernisation 
des outils informatiques.

Il existe une littérature abondante sur le premier sujet. Il reste d’ac-
tualité dans toutes les entreprises, soit qu’elles n’ont pas commen-
cé, mais qu’elles en ont le projet, soit qu’elles sont entrées dans la 
boucle adaptative de leurs processus aux évolutions de leur métier 
et à leurs contraintes de tous ordres (traçabilité, délais de mises sur 
le marché, etc.). 
Nous abordons donc, ci-après de façon plus détaillée, le chantier hu-
main et le chantier technique.

Mais comment faire pour améliorer la collaboration ?
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Le chantier humain

Le chantier humain est de loin le plus délicat et il doit être abordé 
avec beaucoup de précautions.

En effet, un processus  digitalisé, ou les meilleurs outils techniques, 
ne feront pas collaborer deux personnes qui ne le souhaitent pas, 
voire qui préfèrent se nuire !

Or, les relations interpersonnelles ne se décrètent pas. Les facteurs 
humains entravant la collaboration sont parfois difficiles à appré-
hender et se conjuguent pour s’atténuer ou s’amplifier.
On peut les classer en deux catégories :

•	 Les facteurs collectifs, parmi lesquels on peut citer : la 
mauvaise organisation, la surcharge de travail, la pénibi-
lité des tâches, les réorganisations liées par exemple au 
BPR cité plus haut, l’arrivée de nouveaux managers, les 
fusions-acquisitions d’entreprises, le stress, les niveaux 
de rémunération bas, les disparités de rémunération, les 
conditions de travail dégradées, la compétition interne, 
l’absence d’intéressement, l’absence de dialogue social, 
etc.

•	 Les facteurs individuels, parmi lesquels on peut citer : 
la peur (perte de statut ou d’emploi, changement, non 
confiance en soi), l’individualisme, l’égoïsme, la cupidité, 
l’introversion, la timidité, l’inaptitude à communiquer, la 
démotivation, etc.

On constate que l’empathie des individus (leur capacité à se mettre 
à la place des autres) et leurs niveaux de collaboration sont liés. Les 
deux attitudes nécessitent un comportement davantage tourné vers 
les autres que vers soi-même. 

En outre, il suffit qu’un seul individu ne collabore pas, ou peu, pour 
que l’ensemble de la collaboration soit dégradé.

C’est dire si ce chantier est complexe et qu’il doit faire l’objet de 
toutes les attentions.
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Les remèdes

Faire évoluer un contexte vers des facteurs collectifs favorables 
n’est pas chose facile. 

Réduire la taille des équipes, 
décentraliser, accroître l’empathie
Dans les entreprises de grande taille, on a souvent recours à la créa-
tion d’entités plus petites (« downsizing » en filiales, spin off ou spin 
out, structure de projets…). Adossées à la structure mère, sans être 
entravée par ses lourdeurs, son historique, ses luttes intestines, elles 
ont l’opportunité de développer et faire fructifier de nouvelles idées. 
Leur management en est souvent confié à un chef charismatique, 
expert dans le domaine d’activité.

La taille réduite des équipes a un effet bénéfique sur la qualité de 
leur collaboration. Dans de telles équipes, on peut constater des 
sentiments d’appartenance renforcés, des objectifs plus lisibles, 
des contributions visibles et reconnues, une cooptation d’individus 
aimant les « challenges », des managers compétents, une meilleure 
solidarité, une plus grande polyvalence des individus, un sens 
des responsabilités plus développé. La réussite engendre aussi la 
confiance dans l’avenir et l’ouverture des individus aux autres. La 
taille des équipes a aussi un effet sur la meilleure connaissance 
mutuelle des individus et donc sur leur empathie. L’organisation de 
rencontres extraprofessionnelles, qui amélioreront la connaissance 
mutuelle des individus, accroitra leur empathie et de fait leur niveau 
de collaboration.

Encourager la contribution
Une contribution constitue le plus petit fragment d’une collabora-
tion. Depuis des décennies, tous les chercheurs savent que pour 
exister, trouver des subsides, des collaborateurs, ils doivent publier 
et faire en sorte que leurs articles soient sélectionnés et relayés  par 
des revues scientifiques réputées, qui leur procureront audience et 
crédibilité. (au point d’ailleurs que la course à la publication entraîne 
de plus en plus de fraudes et plagias).
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Dans l’entreprise, inciter les collaborateurs à expliciter leurs savoirs 
(sous forme de FAQ ou de vidéos par exemple) mais aussi leurs tra-
vaux, leurs difficultés (sous forme de journal ou « Mur » à la Face-
book) est une façon de capitaliser les connaissances, en les faisant 
passer d’un contexte tacite et individuel à un contexte explicite et 
collectif. (Cf travaux de Nonaka et Takeuchi).

La contribution à des travaux en dehors du strict périmètre de l’en-
treprise est aussi une façon de favoriser son rayonnement et de 
bénéficier en retour de contributions externes. De façon générale, 
l’ouverture de l’entreprise sur l’extérieur est une façon de la maintenir 
dans un maillage de connaissances et des réseaux professionnels 
qui lui permettent d’être informée en temps réel des évolutions de 
son marché et des technologies.

Dans cet objectif, la qualité et la fréquence des contributions doit 
être inscrite parmi les critères d’évaluation des collaborateurs, intro-
duisant ainsi une nouvelle forme de méritocratie. 

Mesurer la collaboration
Encourager la collaboration c’est aussi permettre d’en mesurer les 
effets. Le cabinet Frost et Sullivan, cité précédemment, introduit 
pour cela, un nouvel indicateur : le « ROC » (pour Return On Collabo-
ration). Cet indicateur se propose de mesurer, à l’aide de différents 
critères, le niveau de collaboration et le retour que peuvent en at-
tendre les entreprises selon leur secteur d’activité.

Permettre aux individus de constater une amélioration dans leur col-
laboration, et donc dans leur contribution à la performance globale 
de l’entreprise constitue une source de motivation supplémentaire.
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Le chantier technique

Une étude récente de l’école de management de Grenoble montre 
que l’usage de l’e-mail reste de loin l’outil collaboratif le plus large-
ment utilisé.

Or le recours à l’e-mail présente de nombreux  avantages, dont en 
tout premier lieu, la simplicité d’usage, mais aussi de nombreux in-
convénients, parmi lesquels :

•	 Mauvaise capitalisation des contenus échangés : chacun 
décide de ce qu’il archive et comment, la recherche est 
difficile, les versions  de contenus ne sont pas gérées.

•	 On ne sait pas qui reçoit quoi (destinataires cachés) et 
qui lit quoi !

•	 Multiplication des destinataires (pour montrer qu’on tra-
vaille, pour prendre à témoin, pour se  couvrir…), Parmi les 
destinataires, finalement peu sont directement concernés 
par le contenu échangé, mais la plupart sont distraits par 
l’arrivée des messages, au point que certains d’entre eux 
sont confrontés à un phénomène de « zapping » perma-

nent, entre leurs tâches et leur messagerie.

•	 Explosion des volumes de stockage des messageries

•	 Messages indésirables (« Spamming »)

Le chantier de modernisation technologique passe donc par la mise 
en œuvre de nouveaux supports de communication fondés sur,  d’une 
part, la mise en œuvre d’une plateforme collaborative intégrant la
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messagerie pour les communications asynchrones, et d’autre part, 
sur une généralisation des communications synchrones via le pro-
tocole IP (téléphonie, audioconférence, visioconférence, messagerie 
instantanée, partage d’écran, tableau blanc).

L’étude de Frost et Sullivan, précédemment citée, montre que l’on 
peut établir 3 niveaux de collaboration, selon l’usage réel de certains 
types d’outils.

Le tableau ci-dessous résume ce constat.

La mise en œuvre d’une plateforme collaborative est un des facteurs 
améliorant la collaboration mais aussi la capitalisation et le partage 
des connaissances, mieux que ne permet de le faire un simple par-
tage de documents sur un serveur bureautique. En outre, la collabo-
ration entre personnes situées dans des fuseaux horaires éloignés 
se satisfait peu de la seule collaboration synchrone.

La consigne donnée à tous les collaborateurs de ne plus échanger 
de fichiers par e-mail est aussi un gage de constitution rapide d’une 
base documentaire (on charge le document dans la plateforme, qui 
envoie elle-même une notification aux intéressés). 

L’amélioration de la collaboration est globalement procurée par 5 
dispositifs :

•	 L’accroissement de visibilité sur les contributions de 
toutes sortes (articles, photos, blogs, forum, tâches) et 
les travaux en cours, par un système de notification et 
d’abonnement ciblés  et la gestion d’un workflow

•	 La gestion de la relation contenu/auteur (exemples : 
notations, commentaires, questions à l’auteur) 
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•	 La gestion des centres d’intérêt de l’utilisateur (ses com-
munautés, ses centres d’intérêt, ses compétences) 

•	 La participation à des communautés métier, qui renfor-
cent la cohésion, la connaissance mutuelle des membres, 
donc l’empathie et la collaboration.

•	 L’invitation quotidienne à « poster » ses travaux dans le 
portail, même à l’état de brouillon (à titre de sauvegarde)

Il faut noter que ce type d’outil améliore au passage la productivité 
individuelle par divers aspects :

•	 L’outil facilite les changements de contexte fréquents 
(un cadre gère avant tout ses interruptions, traite jusqu’à 
40 sujets par jour, dans des séquences de travail très 
courtes, il doit pouvoir retrouver un environnement de 
travail, un contexte de projet, dans l’état où il l’a laissé, en 
quelques secondes)

•	 L’outil procure un moteur de recherche universel, efficace 
et pertinent sur tous types de contenus (email, billets de 
blogs, agendas, GED, mais aussi : Auteurs, contributeurs, 
etc..). En cela, les plateformes bâties par assemblage de 
composants open source hétérogènes, ou l’usage d’outils 
gratuits, trouvés dans le « Cloud » présentent souvent des 
lacunes.

•	 L’outil permet de régler ses niveaux d’interruption, pour 
moins de dispersion (communication et interruptions 
à temps choisi : une fois par heure, 2 fois par jour sauf 
urgences, etc.)

•	 L’outil permet une meilleure accessibilité aux travaux en 
cours et leur historique, depuis tous lieux et tous dispo-
sitifs mobiles (les informations sont moins stockées sur 
les postes de travail),

•	 L’outil favorise l’agilité et une adaptation permanente 
à des besoins évolutifs, en permettant de déployer 
facilement, au sein d’une communauté, d’un projet, d’une 
cellule, de nouvelles applications (Blog, Forums, Chat, 
GED, Annuaires, Agendas, partage d’écrans, visio-confe-
rence, etc…). Il doit donc être facile à administrer par des 
managers sans compétences techniques particulières.
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Les facteurs clés de succès

Le chantier technique doit être piloté comme un véritable projet 
(avec un chef de projet utilisateur, un budget, des ressources hu-
maines motivées, des objectifs, un plan de mise en œuvre, la for-
mation des gestionnaires de communauté, la mise en place d’indi-
cateurs de mesure d’audience). 

Une erreur, couramment commise, consiste à mettre à disposition 
une plateforme collaborative sans accompagner sa mise en œuvre.

Une plateforme doit s’intégrer ou s’interfacer avec le système d’in-
formation de l’entreprise : son organisation, son annuaire (LDAP ou 
AD), ses applications productrices de documents (pour alimenter 
la GED de la plateforme), ses bases de données, ses workflows, sa 
politique sécuritaire, etc.

Une plateforme doit proposer au moins une application/informa-
tion pratique : demandes de congés, menus du restaurant d’entre-
prise, petites annonces, trombinoscope/organigramme, etc.

Une plateforme doit être intuitive (ne pas nécessiter de formation 
pour les utilisateurs), proche dans ses fonctionnalités et ergono-
mie, des standards du web  grand public, ce qui place la barre as-
sez haute, compte tenu des moyens investis par les GAFA (Google, 
Apple, Facebook, Amazon)…
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L’accroissement de la collaboration au sein des entreprises est 
aujourd’hui mesurable. Cet accroissement a un effet bénéfique sur 
les performances et la rentabilité des entreprises, qui peuvent ainsi 
contrecarrer les perturbations du marché, mais aussi la concur-
rence accrue.
Les solutions organisationnelles, la culture de l’ouverture et les 
nouvelles technologies permettent aujourd’hui aux entreprises de 

s’y engager.

Silverpeas développe depuis 15 ans sa plateforme collaborative 
Open source Silverpeas ™  et propose des missions d’accompa-
gnement à la conduite du changement vers une culture et des pra-
tiques favorisant la collaboration.
Des filiales ou services de grands groupes, des industriels, des 
PME, des collectivités, des organismes de recherche, des associa-
tions, des administrations, des musées, des chaines de télévision, 
des services de secours utilisent au quotidien Silverpeas, pour 
améliorer leur performance globale.

Pour plus d’informations
www.silverpeas.com - www.silverpeas.org
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