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Résumé

La collaboration au sein des équipes virtuellesepessentiellement sur un partage des
connaissances et de l'information. Depuis une deal’années de nombreux auteurs ont
étudié les équipes virtuelles et leurs caractéuss. Toutefois peu de travaux mettent
I'accent sur les spécificités de la collaborationsain de ces équipes virtuelles. A partir d’'une
revue de la littérature sur la collaboration amnsgs équipes virtuelles en management des
systemes d’information, I'objectif de ce papier dst proposer un cadre d’analyse sur les
conditions d’efficacité des modes de collaboratientrés sur le partage des connaissances et
de I'information.

Cette revue de littérature permet de dégager plissigerspectives de recherche relatives au
contexte, aux dispositifs technologiques et aux esodmanagériaux structurant la
collaboration centrée sur le partage des connaissan

Mots-clés : Collaboration, Partage des connaissances et defdiimation, Gestion des
connaissances, Equipes virtuelles, Leadership.

Abstract

Collaboration within virtual teams is mainly supfear by knowledge sharing. During the last
decade, virtual teams and their characteristicuiss® the interest of many researchers.
However, few studies have dealt with the charasties of the collaboration within virtual
teams. Starting from an analysis of the literatumenanagement information systems studies
dealing with collaboration within virtual teamsjdtpaper suggests a theoretical framework
for an efficient collaboration based on knowledgarsg.

This literature review reveals many research petsps related to the context, technological
support and managerial ways that structure thalsothtion based on knowledge sharing.

Key-words: Collaboration, Knowledge Sharing, Knowledge Mamagat, Virtual Teams,
Leadership.



Introduction

Les avancées technologiques ont renforcé la misplaae de structures en réseaux et de
modes de travail de plus en plus virtuels, faish® eéquipes virtuelles un véritable avantage
compétitif pour les organisations. Une équipe eitiest un groupe d’acteurs disposant de
compétences complémentaires (Chinowsky et Rojas3)20@ouvant étre disperses
géographiquement et/ou temporellement (Bell et &wgki, 2002; Hertel et al., 2005;
Kirkman et Mathieu, 2005; Lee-Kelley et Sankey, 0&arker et Sahay, 2003 ; Zigurs,
2003) qui communiquent tout particulierement éa fechnologies de I'information (Bell et
Kozlowski, 2002 ; Hertel et al., 2005 ; Johnsoraekt 2002 ; Lee-Kelley et Sankey, 2008 ;
Mihhailova et al., 2009 ; Zigurs, 2003) et qui exi@&nt des processus de travail simultanés et
collaboratifs (Chinowsky et Rojas, 2003) en vuacdomplir un objectif commun (Johnson
et al., 2002 ; Zigurs, 2003).

La collaboration est un mode de travail qui pereet individus de réaliser des taches qu’ils
ne pourraient pas effectuer seuls (Boughzala, 2088) sein des équipes virtuelles, la
collaboration entre les acteurs repose principaitnser le partage de connaissances et
d’'information (Cramton, 2001). Alors que dans lesiipes partageant au quotidien le méme
espace physique de travail (équipe en face-a-fé@ejollaboration peut reposer en grande
partie sur des échanges d’information et de comaates implicites et non formalisés
(langage corporel, pratiques d’occupation de I'espa), au sein d’une équipe virtuelle elle
repose de fagon critique sur un partage essemtiefie formalisé des connaissances et de
linformation (Knowledge sharing Ainsi plus que la dispersion géographique desuas,
c’est bien le fait de collaborer via des médiastébmiques et donc de fonder les échanges
principalement sur un partage des connaissancgs Einformation formalisé qui distingue
les équipes virtuelles des équipes traditionndl@sinowsky et Rojas, 2003 ; Kirkman et
Mathieu, 2005 ; Mihhailova et al., 2009).

Aujourd’hui cette définition des équipes virtuellegntrée sur [l'utilisation de meédias
électroniques pour réaliser un travail en commuegraTa considérer que toute équipe au sein
d’'une organisation est une équipe virtuelle a degrés différents. Plutdét que d’opposer
équipes virtuelles et équipes traditionnelles omepa alors de degré de virtualité des équipes
(virtuality) (Griffith et al., 2003 ; Matrtins et al., 2004e faisant les organisations voient se
multiplier des pratiques de travail structurée®aut’une collaboration centrée sur le partage
des connaissances et de l'information. Aussi I'étai@ la collaboration dans les équipes
virtuelles est une voie permettant d’améliorer @&in sdes entreprises l'efficacité de ces
pratiques de travail.

Depuis une dizaine d'années de nombreux auteurgtadié les équipes virtuelles et leurs
caractéristiques. Toutefois peu de travaux meti&adcent sur les spécificités de la
collaboration au sein de ces équipes virtuellegpa#ir d’une revue de la littérature sur la
collaboration au sein des équipes virtuelles enagement des systemes d’information,
I'objectif de ce papier est de proposer un cademalyse sur les conditions d’efficacité des
modes de collaboration centrés sur le partage @esagssances et de I'information.

Pour ce faire, notre travail sera organisé en geions. Une premiere partie dresse un état
de l'art sur les fondements conceptuels de I'amaties la collaboration dans la littérature sur
les équipes virtuelles. Une deuxiéme partie proposenodele d’analyse sur les conditions
d’efficacité de la collaboration centrée sur letpge des connaissances. Enfin une troisieme
partie présente des propositions de voies de relobgipour le futur.



|. Concepts clefs : la spécificité de la collaborain dans les équipes

virtuelles

Une revue de la littérature sur les équipes vikkggbermet de caractériser les mécanismes et
les spécificités de la collaboration dans un teltexte. La littérature sur les équipes virtuelles
analyse la collaboration selon deux perspectivese perspective technologique et une
perspective managériale. Nous présentons ici ags krspectives.

1. Perspective Technologique

Les travaux de recherche adoptant la perspectslentdogique cherchent a identifier les
dispositifs technologiques permettant de mettreplaice une collaboration efficace. Selon
cette perspective, une collaboration efficace s wgollaboration qui permet la bonne
exécution des taches conduisant a la réalisation algectifs fixés a I'équipe. Cette
collaboration repose essentiellement sur le ches t@chnologies de 'information et de la
communication mobilisées pour travailler en équipe.

Trois courants co-existent dans cette approcherggiopent trois criteres de sélection des
technologies pour réaliser les taches efficacenienpremier est influencé par la théorie de la
richesse des médias (Daft et Lengel, 1986) et raecdnt sur le lien entre le type
d’'information véhiculée par le média et la réalmatdes taches. Le deuxiéme est influencé
par la théorie de la synchronicité des médias (Beenal., 1999) et met I'accent sur le lien
entre les modes d’échange de l'information offerds la technologie et la réalisation des
taches. Enfin le troisieme, plus émergent, s'irespies travaux en Gestion des Connaissances
et établit un lien entre les modalités de structomade I'information proposées par les TIC et
la réalisation des taches.

1.1. La théorie de la richesse des médias : le type dformation véhiculée comme
critére de choix des technologies pour collaborerinuellement

La théorie de la richesse des médias cherche amigez quel média est plus pertinent a
choisir dans quelle situation (Daft et Lengel, 19&® définit une adéquation entre les
informations mises a disposition par une technelogfi la tache a exécuter (Kirkman et
Mathieu, 2005). Les TIC selon leur niveau de riskesont en mesure de délivrer des
informations sous différentes formes écrites, Vesb&t/ou corporelles. Les travaux sur la
collaboration dans les équipes virtuelles influsnggar cette théorie considerent les
technologies comme le support indispensable allabaration et les classifient en fonction
de leur richesse et donc de leur capacité a peendtitiliser une variété de langages, a
fournir un fort degré de personnalisation et a atffer des échanges multiples a travers
plusieurs chaines de communication (Ferry et &Q12 Chaque technologie possede ses
bienfaits spécifiques et pour collaborer les équipatuelles ont tendance a utiliser une
panoplie d’outils divers et variés. Les équipesveatl ainsi mobiliser des outils pauvres en
terme de richesse tels que les emails ou a l'ievees outils riches telles que les réunions en
face-a-face ou les vidéo conférences qui permetienvoir 'autre, d’entendre sa voix,
d'observer le langage de son corps (Kirkman et Math2005 ; Mihhailova et al., 2009) et
permettent d’atteindre une compréhension partagsetéches et des décisions a prendre.
Ainsi, la collaboration efficace dans une équipduelle repose essentiellement sur une
utilisation appropriée des médias par les membestéduipe en fonction de la phase de
collaboration dans laquelle ils se trouvent (Mazkéet Chudoba, 2000). Au-dela, Griffith et
al. (2003) ont montré que les équipes virtuell@srgposent sur une collaboration centrée sur



le partage de connaissances et de l'informatiorénssissent a former un savoir collectif que
par I'adoption de médias électroniques riches.

1.2. Lathéorie de la synchronicité des médias : les med d’échange de I'information
comme critere de choix des technologies pour collater virtuellement

La théorie de la richesse des médias est souvaftbotée a la théorie de la synchronicité des
meédias. Les membres d'une équipe se doivent desichte média approprié aux
caractéristiques de la tache gu'ils réalisent. Ru@ ce choix soit pertinent, il faut que les
fonctionnalités du média soient conformes aux @E®ge de communication nécessaires a
'accomplissement de la tache. Selon Dennis ef1809), la théorie de la synchronicité des
meédias pose que les processus de communicatiogirad’sn groupe sont partagés en deux
processus majeurs : la transmission des informatopn peut étre assurée par des médias
d’'une synchronicité faible et la convergence quppmise la compréhension partagée des
informations échangées et qui requiére des médiag dorte synchronicité. Sans adéquation
entre ces deux processus et donc entre la délerdad’information et sa compréhension
partagée, les acteurs ont acces a des conclusiomges. D’autre part, cette théorie suppose
aussi que les médias doivent assurer cinq fonaides, a savoir: le retour immédiat
(Immediacy of Feedbafket donc la capacité du média a assurer une coiatiom
bidirectionnelle rapide ; une variété de symbol8ynfbol Variety relative a toutes les
possibilités que le média offre pour codifier gbrésenter une information ; le parallélisme
(Parallelism) qui est traduit par le nombre de conversatiomglsgones qui peuvent avoir lieu
simultanément ; la régulatioR€hearsability qui est le fait qu’un média permette a un acteur
de reformuler ou d’ajuster son message alors @stilsur le point d’étre envoyé et enfin le
dernier critere le retraitementRéprocessabilily qui signifie que les acteurs peuvent
reconsidérer les messages archivés. Les trois @rerariteres sont similaires a ceux de la
théorie de la richesse des médias. La différentre é&&s deux théories réside essentiellement
dans les deux dernieres fonctionnalités qui cpomedent a la maniere avec laquelle
'information est formée et structurée (Zigurs, 2D0L'idée principale de la théorie de la
synchronicité des meédias est que la performanceedaquipe est atteinte lorsque ces cing
fonctionnalités des médias convergent avec lesitesies deux processus de communication
(Dennis et al., 1999).

Chinowsky et Rojas (2003) considérent que la spé#éifdes technologies de collaboration
est de permettre une manipulation synchrone eeeps réel des informations communes
relatives a un projet. Ces technologies de colimr rentrent dans trois catégories : les
technologies de gestion de l'information, les tedbgies de conférence et celles de gestion
de projets. Concernant la gestion de linformatides technologies telles que I'email
répondent aux besoins du niveau le plus basigua dallaboration. Les outils de conférence
(le chat, audio/vidéo conférence) quant a euxraitlss membres de I'équipe virtuelle a se
réunir dans un environnement virtuel et a échangsridées et des informations en temps
réel. Et enfin, les technologies de gestion degbrepnt congues pour permettre aux équipes
virtuelles de créer leur propre environnement dedit virtuel. Toutefois pour ces auteurs,
compte tenu de la complémentarité des modes de oaination synchrones et asynchrones
toutes ces technologies offrent un fort degré dgilfilité dans la communication facilitant
ainsi la collaboration dans un contexte virtueln®ae sens Munkvold et Zigurs (2007) ont
observé les différentes interactions dans le cdtree collaboration au sein d’'une équipe
virtuelle. En partant de la théorie TIP (Temps.etattion et Performance) de McGrath
(1991), ils ont constaté que pour une collaboragitficace, ces équipes doivent s’appuyer sur
une variété de technologies complémentaires réporalax besoins relatifs a chacune des
phases de leur collaboration. Karpova et al. (2af8)cherché a mieux comprendre cette



problématique de l'utilisation impérative de diétes technologies lors d’'une collaboration
virtuelle. Leurs travaux proposent un modéle d’agpion de technologies a différents
niveaux de la collaboration virtuelle. Tandis q@stains outils synchrones comme la vidéo-
conférence sont performants pour la formulatiorpthbleme a résoudre et pour prendre des
décisions clés, d’autres comme les applicationdalootatives de gestion documentaire
(Google Docs par exemple) sont surtout pertineatssde cadre d’échange des idées, de la
définition de méthodes de travail a suivre ou darisraison des résultats.

1.3. L'apport des travaux en Gestion des Connaissanceda structuration de
information comme critéere de choix des technologis pour collaborer virtuellement

Plus réecemment est apparu un courant de rechelicdpiant des travaux en Gestion des
Connaissances pour analyser les modes de collaordans les équipes virtuelles. Ces
travaux sont émergents et sont encore peu nomb@augourant constate que la collaboration
au sein des équipes virtuelle repose principalersantle partage de connaissances et de
linformation et que cette spécificité influencesaule choix des technologies permettant une
collaboration efficace. Gupta et al. (2009) ontsaimontré que différentes stratégies de
partage des connaissances existent au sein depegquirtuelles (la codification et la
personnalisation), chacune mettant en ceuvre desdiagies de l'information différentes en
fonction de leur potentiel de structuration defbmation. En cela ils s’inspirent de travaux
en Gestion des Connaissances ayant étudié leritem le modéle d’affaires d’une entreprise,
la stratégie de Gestion des Connaissances d'umepest et choix des technologies de
'information et de la communication déployé aunsde I'entreprise Knowledge Mixde
Hansen et al.,, 1999). Les équipes avec une fortaalité et donc une forte dépendance
électronique auront tendance a privilégier les neldgies qui structurent fortement
linformation partagée et ce afin d’archiver lesidéns importantes a I'accomplissement de
leurs taches (stratégie de codification). Cela ras$a disponibilité de l'information et la
réutilisation des connaissances en temps vouluet@urs a des technologies de I'information
permettant I'échange d’information non structuréeme les réunions en face-a-face ou des
vidéo-conférences permet quant a elle de mettreeewe une stratégie de personnalisation
pour le partage des connaissances. La mise en adewette stratégie est nécessaire a la
stimulation des nouvelles idées et au développenetd créativité des membres de I'équipe.

En définitive, selon cette perspective technologigne collaboration efficace repose sur une
adaptation des technologies de l'information w#is par les membres de I'équipe a chacune
des taches a accomplir en tenant compte du typgfodination que ces technologies
véhiculent (information écrite, verbale, corporgliées modes d’échange de I'information en
fonction du temps gu’elles mettent en ceuvre (syorahyr asynchrone) et du mode de
structuration de I'information gu’elles permettéimformation structurée ou non structurée).
Cependant, l'utilisation efficace des technologipse a délivrer le bon type de l'information
par le bon mode d’échange au bon moment dépendeétent du contexte de I'équipe
(Maznevski et Chudoba, 2000).

2. Perspective managériale

Les travaux de recherche adoptant la perspectiveagéaiale cherchent a identifier les
dispositifs managériaux permettant de mettre eceplae collaboration efficace. Selon cette



perspective, une collaboration efficace est uné&lbotation qui conduit a la réalisation des
objectifs fixés a I'équipe. La realisation de cdgeactifs repose sur une coordination des
taches distribuées entre les acteurs. L'enjeu daatlaboration efficace se situe donc dans la
coordination et la structuration des taches enwenbres de I'équipe. La plupart des travaux
adoptant la perspective managériale mentionnprtedémes de structure comme principale
difficulté handicapant la collaboration virtuellé générant la discordance. Le théme du
leadership a donc émergé dans la littérature (@Vshyp et Rojas, 2003 ; Lurey et
Raisinghani, 2001 ; Munkvold et Zigurs, 2007 ; Péeet Hansen, 2008) en réponse a ce
probleme de manque de structure des équipes Vasudlinsi cette perspective managériale
considére que pour une bonne coordination des $aehelonc pour mettre en ceuvre une
collaboration efficace une équipe virtuelle doissricturer et s’organiser autour d’'un leader.
Les travaux autour du leader dans les équipesellegiont fortement évolué ces dernieres
années. Au départ, la figure du leader pour unépéquirtuelle était inspirée d’'un modéle
transactionnel basé sur l'idée que la relationeetdrleader et les autres membres de son
équipe est vue comme un processus d'échangesmdathres sont récompensés pour leur
rendement et sanctionnés si besoin (Bass et Avb#83). Ce modele de leadership, inspiré
par une vision taylorienne du management et baska siéfinition et le contréle des taches, a
progressivement été nuancé pour tenir compte diextenspécifique des équipes virtuelles et
pallier les difficultés liées a I'absence de stomnetet d’un contexte socio-relationnel riche.
Ainsi les travaux convergent aujourd’hui autourrdimodele transformationnel du leadership
qui vise plutot a motiver les membres de I'équipe gies compromis et des attentes telles que
la considération individuelle et la stimulationégtéctuelle. Il conduit le leader a soutenir les
intéréts de chacun des membres de I'équipe toue®moussant a aller au dela de leurs
propres intéréts (Bass et Avolio, 1993). Etant dogue les équipes virtuelles operent dans un
environnement caractérisé par un fort anonymaa lié@tilisation importante de technologies
de [linformation pour le partage dinformation ete dconnaissances, ce modele
transformationnel est considéré comme le plus aféicet le mieux adopté a un tel contexte
(Hambley et al., 2007 ; Purvanova et Bono, 2009).

Les travaux actuels mettent donc en avant troistioms qui doivent étre assurées par le
leader : structurer le travail en équipe, instaurerclimat de confiance et de cohésion entre
les membres de I'équipe, adapter sa positionspéaificité du contexte de I'équipe.

1.2.1. Structurer le travail en équipe : le leadeorganisateur

Les membres d'une équipe virtuelle disposent d’'annomie suffisante pour contrdler,
organiser et coordonner leurs propres taches aveusinimum de supervision (Pearce et al.,
2009). Toutefois, malgré la capacité des membnasedéquipe virtuelle a s’auto-organiser, il
est nécessaire de leur fournir un support mandgéuiar les guider. Les leaders sont ainsi
nécessaires a la structuration des activités dupgr¢Bell et Kozlowski, 2002 ; Kayworth et
Leidner, 2000). Effectivement, de nombreux problerde coordination entre les membres
d'une équipe virtuelle sont liés a I'attribution malaire des réles (Hertel et al., 2005 ;
Munkvold et Zigurs, 2007). Les membres d’'une équipieielle collaborent souvent sous de
fortes contraintes temporelles en tenant comptia diispersion géographique des membres,
de l'utilisation prépondérante des technologied’idéormation et des diversités culturelles
des membres. Dans ce contexte la distribution &lgeet et I'attribution des roles est un vrai
défi. Le leader est donc appelé a anticiper lanté&mn du travail, clarifier les roles attribués
a chacun des membres (Bell et Kozlowski, 2002 teéfiet al., 2005 ; Kayworth et Leidner,
2000), fournir des plannings structurés avec dégames bien définies, synchroniser les
efforts des membres de I'équipe (Giuri et al., 90G®lectionner les membres avec une
expertise appropriée aux spécificités de chaqueet@Chutnik et Grzesik, 2009 ; Giuri et al.,



2008 ; Lee-Kelley et Sankey, 2008 ; Lurey et Rakani, 2001), restituer régulierement les
objectifs de I'équipe (Chinowsky et Rojas, 2003)aure part, les leaders doivent préter
attention a la problématique des technologies e¢rcdournissant un panel d’outils et de
meédias, en facilitant leur acces et en s’assuraatlgs membres les utilisent efficacement.
Les leaders ont ainsi pour fonction de choisirdasls appropriés a mettre a disposition des
membres de leurs équipes pour qu’ils collaborditaafement.

En structurant de cette maniere le travail de iggule leader facilite la coordination entre les
taches et crée des structures explicites (nornigsctds et valeurs) qui aident les membres a
collaborer efficacement. Les membres de I'équip® sppelés par la suite a respecter ces
normes et procédures.

1.2.2. Instaurer un climat de confiance et de cohiés : le leader accompagnateur

Le leader va étre amené a jouer un réle majeur gérar les contraintes liées a la spécificité
du contexte socio-émotionnel des équipes virtuelles membres des équipes virtuelles
collaborent en mettant en ceuvre des interactiofsrite@ement électroniques. Les échanges
sont de ce fait beaucoup moins riches que lorsedagilaboration en face-a-face permettant
des interactions verbales et gestuelles. Par eslléai durée de vie de I'équipe étant souvent
courte, les membres se concentrent plus sur |&gles$ et accordent moins d’attention au
développement de relations interpersonnelles. @mue le soulignent Yoo et Alavi (2004),
ces relations interpersonnelles lorsqu’elles s@aut géveloppées, impactent négativement la
performance de I'équipe. Ainsi si en situation deefa-face, la confiance et la cohésion du
groupe émerge naturellement dans les relationspirtsonnelles, cette confiance et cette
cohésion pourtant nécessaires a une collaboratimaee sont plus difficiles a construire au
sein d’'une équipe virtuelle. Selon Kanawattanaeh¥oo (2007), les membres d’'une équipe
virtuelle sont susceptibles de construire une emwck dite cognitive en identifiant
précisément les expertises de chacun mais ausskm#rimentant des pratiques de travail
communes permettant la construction dinansactive Memory SystefiMS). Toutefois la
construction de ce TMS demande du temps et de mambauteurs notent que les faibles
capacités de développement du contexte socio-énm&ia@ans les équipes virtuelles peuvent
renforcer les problemes d'incompréhension et alteretes conflits liés aux diversités
culturelles qu’elles soient d’un niveau nationaigamisationnel ou fonctionnel (Chutnik et
Grzesik, 2009 ; Munkvold et Zigurs, 2007).

Les leaders performants sont donc ceux qui arrigedévelopper des relations de soutien, de
cohésion et de confiance entre les membres du gr(iputnik et Grzesik, 2009 ; Kayworth
et Leidner, 2000 ; Lurey et Raisinghani, 2001 ; YetoAlavi, 2004) en reproduisant un
contexte socio-émotionnel basé sur la confiancectiffe et la sensibilité interculturelle entre
tous les membres et a toutes les phases de ldbaateoon virtuelle. Aussi, Zigurs (2003)
appelle a la redéfinition du concept du leaderstdps le contexte des équipes virtuelles et
considére qu’il doit s’agir d’'un leader moins préopé par le contréle et la supervision et
plus par le développement de relations interpe reites

1.2.3. Adapter sa position au contexte spécifiqueed’équipe : le leader émergent ou le
leader partagé

Par ailleurs, les travaux sur le leadership das®tpiipes virtuelles montrent que la position
de leader et donc les modes de coordination chdwigent étre adaptés en fonction du



contexte spécifique de I'équipe (objectifs fixé&guipe, type de projet a mener par I'équipe
et histoire du groupe). La structuration du traeailéquipe comme linstauration d’un climat
de confiance et de cohésion peut étre faite paeuhindividu qui émerge au sein de I'équipe
(leader émergent) ou par plusieurs acteurs auwecigéquipe selon les besoins et les moments
(leader partagé).

Les leaders émergents se voient accordé spontahdenatatut de leader par les autres
membres de I'équipe a travers le temps et les psoisede développement du groupe. Pour
Giuri et al. (2008), I'émergence d'un leader dams contexte d'une équipe virtuelle
collaborant pour le développement d'un logiciel mpsource est étroitement liée aux
compétences de ce dernier ainsi qu'au degré de larddudu projet. Plus le projet renferme
des modules plus est important le besoin d'un mamagmulti-compétences » pour
coordonner et intégrer les différents modules. bemg de leadership et les modes de
coordination sont donc déterminés par les objefitdss a I'équipe et le type de projet a
mener. Balthazard et al. (2009) de leur c6té, onstaté que I'émergence d’un leader au sein
d’'une équipe virtuelle dépendait d’'une part du aivel’activité du leader en termes d’idées
initiées et de leur fréquence (intégration et atatém au sein du groupe) et d’autre part de la
gualité linguistiqgue de son style d’écriture. Setms auteurs, la maniere avec laquelle une
personne communique peut influencer les jugemeessaditres membres de I'équipe et le
faire émerger comme leader.

Le deuxieme modéle de leadership, le leadershipg@ra également fait 'objet de plusieurs
travaux (Friedrich et al., 2009 ; Johnson et &lQ2; Pearce et al., 2009). Pearce et al. (2009)
ont défini le leadership partagé comme étant léagardu pouvoir et de I'influence entre un
groupe d’individus plutét que la centralisation @ueau d’'une seule personne qui aurait le
réle d’'un supérieur dominant. Ce type de leadershkipartage a chaque nouvelle tache via
une rotation du role de coordinateur et de comgula{Johnson et al.,, 2002) au profit du
membre disposant des compétences les plus apmem@iex besoins de cette derniére. Le
leadership partagé permet une utilisation efficdee 'expertise de chaque membre de
I'équipe et est ainsi un moyen pertinent pour atte# un haut niveau d’efficacité (Pearce et
al., 2009).

En résumé, le leader, le coordinateur ou le mandigee équipe virtuelle se doit de remplir
tout d’abord des fonctions de structuration du geoan attribuant les réles aux membres, en
restituant les objectifs et en définissant leséddhtes taches et les échéances relatives au
projet et ce tout au long de la collaboration. Eesule leader d’'une équipe virtuelle joue un
réle crucial dans linstauration d’'un climat de fiance et dans le développement de la
sensibilité interpersonnelle et interculturelle egzaire a la construction de la cohésion du
groupe. Enfin les objectifs fixés a I'équipe, I@payde projet a mener et l'histoire du groupe
déterminent la forme des modes de coordinationr Pexdiaines équipes virtuelles ces modes
de coordination doivent étre incarnés et persoséslidans la figure d’'un individu pour
assurer une collaboration efficace alors que dangrds équipes virtuelles, le groupe attend
un partage de ce role en fonction de la phase ltibooation et de I'expertise de chacun.



Tableau 1 : Synthese des facteurs impactant la caboration dans les équipes virtuelles

La collaboration au sein des équipdsa collaboration au sein des équipes

virtuelles selon la perspective technologiq

uertuelles selon la perspective managériale

Une collaboration efficace repose sur urdne collaboration efficace repose sur|la

adaptation des technologies de I'informat

utilisées par les membres de I'équipg atteurs et s’appuie sur :

chacune des taches a effectuer en te
compte du :
- Type d’information délivrée par les TIC
- Information écrite
- Information verbale
- Information corporelle

- Mode d’échange des informations
fonction du temps

- Synchrone

- Asynchrone

- Mode de structuration de I'information
- Information structurée
- Information non structurée

atoordination des taches distribuées entre les

naniStructuration de I'équipe

- Attribution claire des roles

- Définition des taches et du planning
- Restitution des objectifs

- Instauration d’'un climat de confiance |et
de cohésion entre les membres.
en - Développement de relations
interpersonnelles  basées sur |la
confiance affective et la sensibilité
interculturelle.

- Instauration d’'une confiance cognitiye
en sélectionnant les membres disposant

d’'une expertise nécessaire a |la
réalisation des taches.

- Adaptation de la position au contexte
- Concentration des fonctions de
coordination chez un seul individu

- Partage des fonctions de coordination

Chinowsky et al., 2003 ; Griffith et al

2003; Kirkman et Mathieu, 200§ Raisinghani, 2001 ; Bell et Kozlowsk

.Kayworth et Leidner, 2000; Lurey et

Munkvold et Zigurs, 2007 ; Jawadi et Kalika&2002 ; Chinowsky et Rojas, 2003 ; Zigurs,

2008 ; Gupta et al., 2009 ; Karpova et
2009 ; Mihhailova et al., 2009.

aPP03 ; Yoo et Alavi, 2004 ; Hertel et al.,
2005; Kanawattanachai et Yoo, 2007 ;
Pierce et Hansen, 2008 ; Chutnik et Grzesik,
2009.




Il. Proposition d'un cadre danalyse de [lefficacie de la
collaboration centrée sur le partage des connaissees et de
I'information

L’analyse de la littérature sur les équipes vitegepermet de mieux comprendre la spécificité
de la collaboration centrée sur le partage des assances et de Iinformation
essentiellement formalisé. Ceci permet de proposeradre d’analyse de l'efficacité de ces
pratigues de collaboration. Ce cadre est préseabs ¢a figure 1 et s'appuie sur trois
hypothéses découlant de la revue de littérature :

1. Une collaboration efficace repose sur une convergea entre les technologies
mises a disposition de I'équipe et les modes manaigéix mis en place.En effet, si
dans la littérature émerge deux points de vue réifts sur ce qui détermine
I'efficacité de la collaboration dans les équipatuelles (dispositifs technologiques et
dispositifs managériaux), il ressort également lipresemble des auteurs évoquent un
lien entre les choix technologiques et les choixaggriaux. Aussi il semble que pour
gu’'une collaboration efficace ait lieu il faille die part que les technologies soient
adaptées aux modes d’échange des connaissanced’iefatmation privilégiés par
'équipe et susceptibles de délivrer des informediosarieés (écrites, verbales et
corporelles) en temps voulu et avec une structmadaptée et d’autre part que ces
choix technologiques soient alignés sur des difgshanagériaux permettant de
cadrer et de guider l'utilisation des technologi{sgucturation de I'équipe) mais
egalement de créer et de piloter un contexte partelgnat de confiance et cohésion
du groupe).

2. Une collaboration efficace suppose la prise en conepde facteurs contextuels et
spécifiqgues a chaque équipéutre la nécessité de prendre en compte les gpidsf
lites auxobjectifs fixés a I'équipeautype de projet a menet al’histoire du groupe
déja évoquées précédemment, la littérature meedgalt en évidence des critéres
précis de caractérisation des équipes a prendreoempte pour construire une
collaboration efficace. Dans la littérature estt tparticulierement mentionrié degré
de virtualité¢ de I'équipg(Chudoba et al., 2005 ; Griffith et al., 2003 wadi et
Kalika, 2008 ; Mihhailova et al., 2009). Cette watité est souvent ramenée aux
différents enjeux auxquels les équipes virtuell@seht faire face pour communiquer,
résoudre les conflits et maintenir des relatiomsrpersonnelles en dépit des décalages
temporels, de la distance ou des affiliations osgaionnelles (Chudoba et al., 2005).
Malgré le manque de convergence entre les défistielatives au concept de la
virtualité, plusieurs chercheurs (Bell et KozlowsRi002 ; Chudoba et al., 2005 ;
Griffith et al., 2003 ; Kirkman et Mathieu, 2008/ihhailova et al., 2009) proposent
un modele de typologie des équipes virtuelles d@irpdiune analyse des processus
internes de ces derniéres. Tous ces modéles satlmsedes dimensions et des
aspects difféerents pour mesurer la virtualité et sopact sur la performance de
I'équipe. Toutefois ce qui est unanime a tous m@stXx c’'est le constat que plus une
équipe a un fort degré de virtualité et plus iltfaavailler a la définition et a la
structuration des modes de collaboration de cefteiere La complexité des taches a
effectuer (Bell et Kozlowski, 2002) est le deuxieme factemron retient de la
littérature. Dans le cas d’'une collaboration \@tte ou les taches sont complexes, les
eéchanges entre les membres sont plus fréquenttugtcpmplexes (Maznevski et
Chudoba, 2005) : la collaboration se fait nécessa@nt en temps réel ce qui requiert
des échanges synchrones et intensifs caractémasamp forte interdépendance entre
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les réles des membres de I'équipe. taille de I'équipe(Kirkman et Mathieu, 2005)
représente aussi un caractere contextuel qui efficectement le degré de virtualité
de I'équipe. Plus la taille de I'équipe est gramtenoins les membres ont recours a
des médias riches. Enfilg cycle de vie de I'équipest aussi un facteur a prendre en
considération. Le temps est effectivement un demnpetres les plus important
facilitant la collaboration au sein d’'une équipetuelle. En effet, avec le temps les
membres de l'équipe apprennent a mieux se conpagtranieux localiser la
compétence de chacun et développent ainsi un spadagé et organisé. Ce savoir
collectif permet aux membres de I'équipe de sedmumer efficacement en dépit de
leurs interactions et échanges limités (Espinosal.et2007). Selon Hertel et al.
(2005) plus la durée de la collaboration entrentesnbres de I'équipe est longue, plus
l'identité du groupe est renforcée, moins I'anonyest ressenti et plus efficace est la
collaboration.

3. Une collaboration efficace suppose de prendre en ropte le contexte de partage
des connaissances spécifique a [I'équipeDans la littérature apparaissent
progressivement des travaux qui mettent I'accemt lsunécessité de prendre en
comptela culture du partage des connaissances du graganawattachai et Yoo,
2002),la familiarité des acteurs avec les technologiepagage des connaissances et
de linformation (Kayworth et Leidner, 2000) oles stratégies de partage des
connaissances et de I'informatiqmivilégiées par les acteurs a chaque étape de cyc
de vie de I'équipe virtuelle (Gupta et al., 2008lajchrzak et al., 2005). D’autres
travaux ont montré I'importance de I'expertise deembres et de la présence de
modeéles mentaux partagéans l'efficacité de I'équipe (Mortensen et aD09). Ce
contexte du partage des connaissances et de thafn a un impact sur la
collaboration. Ainsi les travaux de Majchrzak et (@005) ont montré par exemple
gue plus les technologies de l'information utiliségsour la collaboration supporte
linstauration d’'une stratégie de contextualisatiales connaissances et de
linformation et plus la collaboration est dével@epentre des individus travaillant sur
des taches non routiniéres. La difficulté est qaesdes équipes virtuelles ce partage
des connaissances et des informations est souttelctusé autour de taches non
routinieres et que la virtualité et la temporatigé 'équipe limite 'accumulation d’un
savoir partagé permettant de faciliter le travall @mmun (Ahn et al., 2005;
Espinosa et al., 2007).

En définitive, pour mettre en ceuvre un mode deabolation centré sur le partage de
linformation et des connaissances efficace, iltfame adéquation entre un contexte
caractérisé par les spécificités de I'équipe etdpécificités du contexte de partage des
connaissances et les modes de collaboration temfigaks et manageériaux mis en ceuvre.
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Médias technologiques|

Contexte de la de collaboration.

collaboration

- Spécificités de I:> Collaboration
I'équipe efficace.
- Spécificités du
partage des
connaissances Dispositifs managériaux

Mode de collaboration
adapte.

Figl. Cadre d’analyse d’'une collaboration efficaceentrée sur le partage des
connaissances

lll. Perspectives et voies de recherche futures

Cette étude de la littérature témoigne d’'une metwtu champ de recherche sur les équipes
virtuelles. Alors que ce champ de recherche étagrgent il y a une dizaine d'années, |l
apparait désormais comme bien structuré autourodeepts et de perspectives clefs. Le
champ a permis de faire émerger une vision prébésee que recouvrent aujourd’hui les
equipes virtuelles en précisant non seulement définition mais aussi la spécificité de la
collaboration gu’elles mettent en ceuvre.

L’étude et I'analyse de ces travaux amenent a preispectives de recherche pour I'étude de
la collaboration centrée sur le partage des cosaai®s et de l'information. La premiére
concerne l'approfondissement de la compréhensisriateurs contextuels impactant ce type
de collaboration. La deuxiéme a trait & I'amélimat des technologies supports a la
collaboration. Enfin la troisieme concerne I'expddion des travaux sur la collaboration dans
les équipes virtuelles pour les entreprises.

3.1. Approfondissement de la compréhension du contextke la collaboration
Aujourd’hui la trées grande majorité des travauaittmt de la collaboration au sein des

equipes virtuelles se concentrent sur l'analyse gestiques en milieu universitaire
(Balthazard et al., 2009 ; Johnson et al., 2002rpKva et al., 2009 ; Munkvold et Zigurs,
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2007 ; Purvanova et Bono, 2009) ou dans le domdineléveloppement du logiciel libre
(Gallivan, 2001 ; Giuri et al., 2008 ; Hertel et,&003 ; Krogh et al., 2003 ; Stewart et
Gosein, 2006). Dans ces contextes, les équipégelNas sont des micro-organisations
autonomes, contraintes par leur seule finalitééddigation de leurs objectifs. Une des voies
de recherche a approfondir est I'analyse de laifsgiéE de ces structures organisationnelles
en organisations et notamment en entreprises. deetliéquipes virtuelles intra-entreprises
permettrait de mieux comprendre [linfluence sur ¢allaboration des contraintes
organisationnelles liees a l'objectif de réalisatidu modéle d’affaires. L'étude d’équipes
virtuelles inter-entreprises permettrait quant & al’approfondir la caractérisation de
linfluence sur la collaboration des conflits d’ebjifs et de positions des acteurs membres
des équipes.

Comprendre le contexte de la collaboration, c’estsaapprofondir la compréhension du
contexte de partage des connaissances et de iiafmn au sein des équipes virtuelles.
Comme nous I'avons mentionné, aujourd’hui, la d@tére sur les équipes virtuelles s’appuie
relativement peu sur les résultats des recheramegestion des connaissances. Les travaux
adoptant cette perspective sont émergents. Uneales de recherche a approfondir semble
étre de poursuivre la confrontation de ces travaux la collaboration dans les équipes
virtuelles et ceux sur la gestion des connaissai@es pistes de recherche sont esquissées par
exemple dans les travaux d’Ahn et al. (2005) out&wp al. (2009) évoqués plus haut. Les
travaux sur l'efficacité des Systemes de Gestios @mnnaissances (SGC) dans les
organisations (Alavi et Leidner, 2001 ; DudezerLacini, 2006 ; Dudezert, 2009 ; Nonaka
et Takeuchi, 1995 ; Wenger, 1998) pourraient eirrlehcompréhension de ces spécificités et
aider a construire les modes de collaboration aatéqes travaux identifient par exemple
gue les connaissances dans les organisations senteasource a la fois tacite et explicite
inscrite dans une dynamique de développement pro@cessitant un rapport finalisé au
savoir ; une identité communautaire ; le dévelopg@nde compétences de collaboration
(connaissance collaborative) ; une reconnaissancgansationnelle ; des processus
spécifiqgues de formalisation, diffusion et intégmtdes savoirs acquis dans l'organisation.
Une des voies de recherche est de s’appuyer suésetiats de ces travaux en gestion des
connaissances pour mieux comprendre au sein d’'gope virtuelle les spécificités et la
maturité de la culture du partage des connaissapeesmettant de mieux qualifier les
dispositifs technologiques et managériaux adéqais la collaboration.

3.2. Amélioration des technologies supports a la collatration

L’étude de la littérature met en évidence les diffiés dispositifs managériaux et
technologiques nécessaires a l'efficacité d’'undaboration centrée sur le partage des
connaissances et de l'information. La caractéonsaties dispositifs managériaux nécessaires
a la collaboration est un résultat de recherchepqurrait étre exploité pour améliorer les
technologies supports a la collaboration. Ainsidé&rents facteurs managériaux impactant
la collaboration pourraient étre formalisés en fammnalités technologiques ouvrant la voie a
la conception de nouvelles technologies. Concermpant exemple les facteurs liés a la
structuration du travail en équipe, les travauxi'sugénierie de la collaboration (Boughzala,
2007 ; Briggs et al., 2003 ; Briggs et Vreede, 308&mblent s’inscrire dans cette voie. lls
proposent des formalisations de processus de oodiibn plus approfondies comme les
Thinklets qui s'ils étaient intégrés au développement legicdes TI supports a la
collaboration pourraient vraisemblablement rédlésebesoins en management sur ce point et
laisser le leader se concentrer sur l'instauratiam climat de confiance. Ainsi une des
perspectives de recherche intéressante a appro&erdble étre la formalisation de nouvelles
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fonctionnalités technologiques susceptibles d'irdéges attendus managériaux dans les TI
supports a la collaboration. Cette voie de recheergtessite la collaboration entre chercheur
en Management des Sl et chercheurs en Génie Lbgiclaformatique souhaitant proposer
des solutions technologiques utiles a la collabamat

3.3 L’exploitation des travaux sur la collaborationdans les équipes virtuelles pour les
entreprises.

L'étude de la littérature présentée dans cet artidnduit a deux conclusions concernant
'exploitation de ces résultats en entreprise. Tdabord 'ensemble des travaux étudiés
laisse a penser que le traitement théorique ddsimatiques de management des équipes
virtuelles est moins un probleme de reconfiguragarprofondeur des modes de travail dans
les organisations ou de création de nouveaux maedgvail qu'un probléme d’intégration
des technologies dans les pratigues de travailtaenes. Ainsi, I'analyse des facteurs
d’efficacité de la collaboration dans les équipesiglles présentée dans cet article révéle que
le probleme consiste plus a accompagner lintégnatie technologies adaptées a la
collaboration plutdt qu’'a imaginer de nouveaux nsdeanagériaux de collaboration
spécifiqgues. Les modes managériaux évoques paittémalure comme permettant une
collaboration efficace ne présente en effet pasatactéres particulierement novateurs par
rapport a des modes de coordination pouvant éiliségtlors d’'une collaboration en face-a-
face. L'enjeu se situerait donc moins dans l'indéign de nouvelles formes d'équipes de
travail dans les entreprises que dans l'adaptaiiem équipes aux nouvelles potentialités
technologiques.

Par ailleurs, dans un second temps, il semble esi@dsultats sur la collaboration dans les
equipes virtuelles pourraient étre exploités pamumeéliorer tous les modes de collaboration
dans les entreprises. Les évolutions du traiterdartheme de la virtualité relevées dans la
littérature montre que toutes les pratiques deatfraan équipe sont aujourd’hui définies
comme partiellement virtuelles du fait de I'intéipa des technologies de l'information dans
les organisations. Ainsi on voit progressivement developper a tous les niveaux de
I'entreprise des modes de collaboration centrés lsupartage des connaissances et de
information en large partie formalisé. Ces modescollaboration se superposent a d’autres
modes de travail plus standardisés et structurésusumode hiérarchique centré sur le
contrble et la supervision. Aussi ces deux modesalail peuvent parfois entrer en conflit.
Pour apprendre a les faire co-exister dans lesmges, s'inspirer des résultats sur les
equipes virtuelles et comprendre la spécificité desles de collaboration centrés sur le
partage des connaissances et de I'information fpamaivoie intéressante a suivre.

Au-dela, I'entrée dans I'’économie de la connaissalacgénéralisation dans les entreprises de
modes de travail centrés sur la collaboration gtaiage de connaissances comme l'arrivée
d’'une nouvelle génération de salariés (génératialiémals) bousculent I'organisation

(Dudezert et al., 2009) et appellent a la consooctle nouveaux modes de management.
Pour construire ces modes de management, s’insgisr résultats des travaux sur la
collaboration dans les équipes virtuelles paraial&si une voie intéressante. Ainsi par
exemple, la mise en évidence que dans ces stracarganisationnelles centrées sur le
partage des connaissances et de I'informatioredddr ou coordinateur doit étre moins dans
un rdle de contrdle et de supervision que dans &@le d'écoute, motivation et de

développement de relations interpersonnelles esbaptement une voie de recherche a
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approfondir pour créer en organisation des modesatagement opérationnels plus adaptés
aux évolutions liées a I'entrée dans I'’économi¢adeonnaissance.

Conclusion

Cet article propose une revue de la littératur&lanagement des Systemes d’'Information sur
la collaboration dans les équipes virtuelles petanétd’'une part de mieux comprendre les
spécificités d’'une collaboration efficace dans éneipe virtuelle et de proposer d’autre part
des voies de recherche pour étudier la collabaratemtrée sur le partage des connaissances
et des informations.

Le partage des connaissances et de l'informatioseaud’'une équipe virtuelle est critique a
son efficacité. Ce partage permet aux membres Habooer et d'effectuer leurs taches en
dépit de leur diversité spatiale, temporelle etaargationnelle. Ainsi, nous avons tenté de
restituer les supports technologiques, les disif@sihanagériaux, ainsi que les facteurs
contextuels relatifs aux équipes virtuelles quiammrent a une collaboration efficace piloté
par une pratigue affirmée du partage des connaissaet de 'information.

Au travers d'une analyse de la littérature couvrantollaboration dans le contexte des
équipes virtuelles, nous avons pu proposer uneoapprbidimensionnelle de la collaboration
centrée sur le partage des connaissances et dierii@mtion. Tout d’abord une dimension
technologique qui structure les interactions etdanmunication des membres de I'équipe
grace a un choix pertinent d'un média capable dealder a accomplir efficacement leurs
taches. Ensuite une dimension managériale qui badgloutes les fonctions qu’un manager,
coordinateur ou leader d’'une équipe virtuelle si¢ di®remplir. Elle se prononce comme une
solution palliant toutes les difficultés liées apécificités d’une équipe virtuelle (manque de
structures et de climat socio-affectif). En conanihcette approche bidimensionnelle aux
résultats inspirés des recherches en gestion desmisgsances et en prenant en compte les
facteurs contextuels critiques a l'efficacité demiipes virtuelles nous proposons un cadre
d’analyse susceptible de fournir une meilleure c@hension de la collaboration centrée sur
le partage des connaissances et de 'information.

Cet article offre des perspectives intéressantes ptudier plus globalement les nouveaux
modes de collaboration en développement dans leepeises. Il peut ainsi aider les

organisations a identifier les moyens a prévoirrp@umise en place d'un processus de
collaboration virtuelle efficace et les sensibiliseix différents enjeux auxquels elles auront a
faire face en optant pour ce mode de collaboraimtre proposition peut aussi servir de base
pour de futures recherches s’attaquant a certgistes telle que la collaboration intra-

entreprise ou le développement des technologiepostamt la collaboration centrée sur le

partage des connaissances et de l'information gsbement formalisé.
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