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RESUME

Cet article étudie les effets de l'usage de l'intranet sur la créativité organisationnelle a l'aide d'une
étude de cas réalisée chez Schneider Electric. Il explicite l'ambivalence observée de l'utilisation de l'in-
tranet, qui amplifie les processus créatifs dans certaines fonctions de Lentreprise tandis quelle les frei-
ne dans dautres. Cette ambivalence peut étre expliquée par les processus dappropriation qui pren-
nent corps dans les pratiques managériales propres a chacune de ces fonctions.
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ABSTRACT

This article is about the effects of the intranet usage on organizational creativity through a case
study carried out at Schneider Electric. It emphasizes the ambiguity of the intranet use, which
amplifies the creative processes in certain departments while it slows down them in others. This
ambiguity can be explained by the appropriation processes, which emerge from managerial practices
specific to each department.
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INTRODUCTION

Si la créativité est communément considé-
rée comme une source d’innovation que I'en-
treprise a intérét A entretenir, les analyses sur
le sujet portent essentiellement sur la créativi-
t¢ individuelle ou sur celle qui émerge de pe-
tits groupes. Dans cette ligne, la créativité est
fondamentalement un processus cognitif de
production d’idées nouvelles, tandis que I'in-
novation correspond aux processus de mise
en ceuvre et d’acceptation de ces idées,
conduisant ainsi 4 un changement social, éco-
nomique ou culturel (Amabile, 1988). Parce
qu'a l'origine de toute innovation il y a des
idées, la capacité du management a stimuler
la créativité des collaborateurs est un facteur
important de la réussite ou de I'échec des or-
ganisations. Parmi les méthodes susceptibles
d’améliorer le potentiel créatif, on distingue
celles qui incitent les individus 3 modifier
leurs modes de pensée de celles qui leur four-
nissent un environnement de travail favo-
rable a 'émergence d’idées créatives (Hauch,
2002). Les premiéres cherchent i améliorer
ce potentiel par des techniques visant 2 sti-
muler I'éclosion d’idées telles que le brains-
torming (Osborn, 1953), la synectique (Gor-
don, 1961) ou encore la pensée latérale (De
Bono, 1970). Elles relevent des approches co-
gnitives de la créativité qui permerttent de
mieux comprendre la nature du phénomene
créatif. Elles font néanmoins I'objet de vives
critiques, d’une part parce qulelles n'appor-
tent guere d’éclairage sur la fagon dont la
créativité individuelle sarticule avec diffé-
rents types d’environnement de travail, et
d’autre part parce que leur efficacité est
contingente a ces derniers (Sternberg et Lu-
bart, 1999). Les secondes méthodes suscep-
tibles d’améliorer le potentiel créatif relevent
des approches interactionnistes et mettent
I'accent sur le réle du contexte organisation-
nel dans le développement de la créativité
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(Woodman et al, 1993 ; Amabile er al,
1996). Selon ces approches, les pratiques de
management peuvent favoriser ou au contrai-
re inhiber les processus créatifs.

Parmi les technologies susceptibles de sou-
tenir le développement de pratiques managé-
riales favorisant les processus créatifs, I'intra-
net peut permettre aux individus d’accéder
facilement aux informations utiles, d’amélio-
rer 'acquisition et le partage des connais-
sances, de créer des connexions transversales
pour animer des projets ou simpliquer dans
de nouvelles activités, ce qui stimule les idées
de chacun au sein d’une organisation. En ce
sens, son usage est conforme 2 « lesprit de la
technologie » (DeSanctis and Poole, 1994). A
contrario, I'intranet peut également engendrer
des effets contraires & ce qui est souhaité en
renforgant la centralisation du pouvoir, la for-
malisation des processus et le contréle des
comportements (Bloomfield et Coombs,
1992), et se révéler ainsi « créaticide ». Face 4
cette ambivalence inhérente a ['usage de I'in-
tranet, il importe de faire la part des choses.

Cer article présente une étude de cas réali-
sée chez Schneider Electric portant sur le lien
entre créativité et intranet. Les observations
permettent d’expliciter l'ambivalence inhé-
rente a I'usage de l'intranet, qui amplifie les
processus créatifs dans certaines fonctions de
Pentreprise tandis qu'il les freine dans
d’autres. Lanalyse suggere que cette ambiva-
lence peut étre expliquée par les processus
d’appropriation qui prennent corps dans les
pratiques managériales propres a chacune de
ces fonctions.

Apres avoir rappelé le cadre conceptuel

. , . 5 y
utile pour éclairer les effets de 'usage d’un
intranet dans ses relations avec la créativité
organisationnelle (1), nous présenterons
érude du cas Schneider Electric (2), avant
d’en souligner les principaux résultats (3)
que nous discuterons enfin (4).
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CREATIVITE ORGANISATIONNELLE ET USAGE DE L'INTRANET CHEZ SCHNEIDER ELECTRIC

1. CREATIVITE
ORGANISATIONNELLE

ET USAGE DE L'INTRANET
DANS LES PRATIQUES
MANAGERIALES

1.1. Le concept de créativité
organisationnelle

Le concepr de « créativité organisationnel-
le » est introduit dans la littérature managé-
riale par les théories «interactionnistes »
cherchant & comprendre le développement
de la créativité au sein des organisations
(Woodman et al.,, 1993). Selon ces dernieres,
la créativité organisationnelle est 4 la fois un
produit émergeant des interactions hu-
maines et le processus par lequel les pratiques
managériales influencent les comportements
en stimulant le développement des idées. Ces
pratiques sont constituées par l'ensemble des
actions et des habitudes qui sont valorisées
par le management, et qui sexpriment au
travers de ses décisions et de sa culture. Parmi
les pratiques susceptibles de stimuler et de
valoriser les idées dans les processus créatifs,
la littérature en distingue quatre principales :
la communication latérale ouverte (Monge ez
al.,, 1992), Pautonomie des personnes dans
Pexercice de leur métier (Bailyn, 1985), la
décentralisation des décisions (Carter et Cul-
len, 1984) et la cohésion du groupe de travail
(Leana, 1985).

1.2. L'usage de l'intranet :
amplification ou frein de
la créativité organisationnelle ?

Fondé sur l'utilisation de la technologie
Internet au sein du réseau informatique
privé de Ventreprise, I'intranet définit une
architecture de réseau fédératrice des sys-
temes existants (Vaast, 2000). Sur le plan de

ses utilisations potentielles, les possibilités
offertes par intranet sont multiples et peu-
vent inclure différentes fonctionnalités
telles que la communication individuelle
(messagerie et agenda électroniques), la
communication de groupe (espaces collabo-
ratifs, réunions électroniques, systemes de
base de données et de connaissances) et la
communication de masse {(le serveur web).
Si 'usage d’un intranet peut par certains as-
pects contribuer 2 la flexibilité organisa-
tionnelle en facilitant les pratiques d’échan-
ge et de partage de I'information utile aux
processus créatifs, il peut aussi par d’autres
aspects accroitre la rigidité, incitant alors 2
des comportements conformistes, peu pro-
pices 2 la créativité (Benghozi, 2001). Cette
ambivalence peut étre expliquée par la
« dualité » de la technologie dans les organi-
sations :
dans la technologie (embedded in the techno-
logy) interagissent avec celles qui émergent
des actions et interactions qui se nouent au-
tour de I'usage de cette technologie (Orli-
kowski, 1992 ; De Vaujany, 1999). Selon la
théorie de la structuration adaptative, ces
derniéres correspondent aux processus d’ap-
propriation de la technologie. Ainsi, des
pratiques managériales reposant sur une
communication ouverte, une autonomie au

les structures sociales encastrées

travail, une décentralisation des décisions et
une cohésion des équipes de travail, sont
censées conduire A une appropriation fidele
3 « esprit de la technologie » (DeSanctis et
Poole, 1994), stimulant la production
d’idées au sein d’une organisation. En re-
vanche, des pratiques qui refletent une
communication verticale tres formelle, un
controle excessif des comportements, une
centralisation des décisions et une faible co-
hésion des équipes de travail, sont suspec-
tées d’engendrer une appropriation non fi-
dele & « lesprit de la technologie », inhibant
le développement des idées. En outre, une
attitude trés négative 4 I'égard de l'intranet
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peut se traduire par des comportements de
refus d’adoption de la technologie ou par
un érat structurel neutre quant 4 son usage
dans les processus créatifs.

2. ETUDE DU CAS
SCHNEIDER ELECTRIC

Cette étude de cas a été réalisée durant
Pannée 2006. Son objectif érait de mieux
comprendre les effets de I'usage de l'intranet
sur la créativité dans les pratiques managé-
riales des quatre fonctions organisationnelles
de Schneider Electric.

Issu d’une succession de fusions/acquisi-
tions (Merlin Gerin en 1975, Télématique
en 1988, Square D en 1991, Lexel en 1999)
et d'alliances stratégiques, notamment avec
Toshiba pour la création en 2000 de STI
(Schneider Toshiba Inventor), le Groupe
Schneider Electric est I'un des spécialistes
mondiaux du marché de la distribution de
I'énergie électrique et des automates indus-
triels. 1l propose des solutions, des produits
et des services dans les domaines de 'alimen-
tation électrique sécurisée, des automatismes
et du contréle industriel. Présent dans 106
pays, il emploie 85 000 collaborateurs dans
le monde, dont 20 000 en France.

La volont¢ de promouvoir la créativité
s'inscrit dans le cadre de la politique d’inno-
vation du Groupe, comme en témoignent les
propos de son PDG : « On observe des syner-
gies prometteuses en matiere dinnovation, de

recherche et développement. Quand on donne i
des équipes talentueuses et imaginatives l'oppor-
tunité de travailler ensemble, cest toujours fer-
tile (...) Les années & venir doivent donner la
priorité & 'innovation et & la technologie pour
toutes nos spécialités »'. Schneider Electric am-
bitionne ainsi de placer la créativité et P'in-
novation au ceeur de ses métiers afin d’anci-
ciper les besoins de ses clients et de maintenir
durablement son avantage compétitif. Lim-
plantation de I'intraner® dans I'ensemble des
services de l'entreprise a été décidée pour
faire évoluer les pratiques managériales vers
plus de créativité, et accélérer ainsi les pro-
cessus d’innovation. Dot le slogan « innover
mieux et plus vite » retenu par le Groupe’.

Afin de comprendre les effets de 'usage de
l'intranet sur la créativité organisationnelle,
nous avons analysé la fagon dont les mana-
gers utilisent et sapproprient les outils intra-
nets dans leurs pratiques de travail. Le choix
de recourir A une démarche qualitative fon-
dée sur une étude de cas unique permer de
reconstituer les processus d’appropriation et
d’articuler le sens assigné  la technologie in-
tranet avec leurs usages instrumentaux dans
les pratiques managgériales. Il s'agit d’une mé-
thodologie adaptée pour conduire des re-
cherches empiriques 4 visée interprétative
(Walsham, 1995). D’un point de vue tech-
nique, le protocole de recherche a reposé sur
des entretiens semi-directifs, réalisés sur le
lieu de travail des personnes interrogées, et
sur une observation directe des pratiques
technologiques des managers au cours et/ou
a la fin de lentretien. Les données ont été

' Dans « ['Essentiel 2004 », document de référence Schneider Electric, avril 2005, p. 2.

* Lintranet Schneider Electric a été mis en place en 1999 ; il a éié renforcé et amélioré depuis pour mettre en réseau tous
les salariés de l'entreprise en France disposant d’un PC, soit environ 8 000 personnes en 2006. Il comprend un portail in-
tranet couvrant tous fes sites frangais, des intranets locaux, propres 4 chaque entité de l'entreprise (RH, qualité, achats, etc.),
et des applicatifs divers de communication (messagerie, agendas partagés, planning des groupes) et de réunions virtuelles
ou de collaborations 4 distance (NetMeeting, forum de discussion, espaces collaboratifs de type Quick-Place. ..).

* Dans « [Essentiel 2004 », document de référence Schneider Electric, avril 2005, p- 30.
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Fonctions Description

Fonctions technigues Principalement orientées vers la conception de nouveaux produits. Elles regroupent

(5 responsables interrogés) les services de R&D, qualité du produit, design et méthodes de fabrication.

Fonctions commerciales Principalement orientées vers le développement de nouvelles offres ct approches

(9 responsables interrogés) commerciales. Elles regroupent les services de communication, marketing et achats.

Fonctions opérationnelles Principalement orientées vers la production industriclle et la préparation des

(11 responsables interrogés) commandes. Elles regroupent les services de réalisation des affaires. gestion des
contrats et traitement des commandes.

Fonctions administratives Principalement orientées vers la planification, 'organisation, le commandement ct

le contrdle des processus de gestion. Elles regroupent les services RH, contrdle de

(6 responsables interrogés)

gestion et les centres de services partagés.

Tableau 1 : Caractéristiques des quatre fonctions organisationnelles de Schneider Electric.

collectées par des entretiens individuels a I'ai-
de d’une grille d’entretien composée de ques-
tions ouvertes. Celle-ci abordait cinq themes
principaux : le manager et son réle, l'orienta-
tion organisationnelle envers la créativité et
les pratiques managériales en vigueur, lutili-
sation et |'apprentissage de I'intranet, les ef-
fets occasionnés par son utilisation dans les
pratiques managériales, la vision du manager
quant 2 l'avenir de l'intranet en mati¢re de
créativité. Trente et un managers en respon-
sabilité dans les quatre fonctions pour les-
quelles Schneider Electric a mis en place un
intranet ont été ainsi interviewés (Tableau

1).

Les entretiens, d’'une durée moyenne
d’une heure trente, ont été enregistrés et in-
tégralement transcrits sans aucune correction
de forme. Uensemble des transcriptions re-
présente un corpus de plus de 200 pages.
Lacces 4 des documents internes a permis de
mieux comprendre le contexte de I'entrepri-
se ainsi que celui des différentes fonctions or-
ganisationnelles. Lensemble des entretiens a
fait Iobjet d’une analyse thématique de
contenu (Bardin, 1993). Cette méthode re-
pose sur la codification du texte par themes
afin de permettre une représentation synthé-
tique de chaque interview. A l'aide du logi-
ciel Sphinx Lexica, nous avons ensuite appli-
qué l'analyse factorielle des correspondances

pour observer et représenter les divergences
et convergences de I'ensemble des interviews
codées.

Les résultats issus des observations ont éré
régulierement communiqués en entreprise,
ce qui a permis de s'assurer de leur pertinen-
ce aupres des interviewés. Les conclusions
qu'on peut tirer de la discussion de ces résul-
tats ont été formulées par itérations succes-
sives entre la théorie et les données empi-
riques. Des syntheses ont été rédigées et
systématiquement confrontées aux résultats
de travaux antérieurs sur le sujet, de fagon a
permettre une généralisation théorique au

sens de Walsham (1995).

3. PRESENTATION
DES RESULTATS

Les résultats empiriques montrent que
dans chacune des quatre fonctions de
Schneider Electric, les managers sappro-
prient différemment les outils intranets.
Ainsi, dans les fonctions techniques et com-
merciales, ils sapproprient les outils pour
échanger et partager leurs connaissances
d’une fagon conforme a 'esprit de la techno-
logie. Ce n'est pas le cas dans les fonctions
administratives ol P'intranet est utilisé pour
controler les comportements et exercer le
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pouvoir. Enfin, on n'observe pas dans les
fonctions opérationnelles une appropriation
particuliere de l'intranet dans la mesure ot
les managers cherchent surtout 2 maintenir
leurs pratiques habituelles de travail.

C’est cette diversité d’appropriation d’un
méme intranet impulsé avec une méme
stratégie qui explique 'ambivalence des ef-
fets de 'usage de I'intraner sur la créativité.
Interrogés sur les effets de cet usage sur la
créarivité, les managers expriment des opi-
nions contrastées suivant leurs pratiques
dans leurs différentes fonctions organisa-
tionnelles.

3.1. Effets de I'usage de
I'intranet sur la créativité via
la communication latérale

Dans les fonctions techniques et com-
merciales, les pratiques managériales repo-
sent essentiellement sur la formalisation
d’un plan de travail qui permet 2 chacun
d’obtenir les résultats assignés. Elles sac-
commodent de 'existence d’une communi-
cation latérale ouverte et saccompagnent
d’une bienveillance de la hiérarchie sur les
moyens dont les collaborateurs ont besoin
pour atteindre leurs objectifs. Il y a suffi-
samment d’échanges d’information pour
que les idées soient clairement exprimées et
discutées, et la nécessité de réduire la durée
des cycles de produits pousse les managers a
partager davantage leurs connaissances.
Considérée comme utile de ce point de vue,
Pappropriation de Pintranet a accéléré les
échanges d’information et le partage des
connaissances entre les différents collabora-
teurs. Ces derniers capitalisent les connais-

sances qu'ils ont acquises sur les projets réa-
lisés en alimentant des bases de données
communes et en utilisant réguliérement des
outils collaboratifs de type quick-place et
NetMeeting?, ce qui stimule la créativité in-
dividuelle.

« Nos cycles de produits sont extrémement
longs, nous avons besoin de beaucoup de
connaissances et didées afin de réduire nos dé-
lais. Les outils collaboratifs sont trés utiles pour
faciliter leur partage. .. Aujourd hui, le partage
a facilité la créativité... » (Responsable Mar-
keting).

Ainsi, la nécessité de partager les connais-
sances utiles 4 la créativité et [utilité pergue
de Pintranet de ce point de vue contribuent
a faire de ce dernier un outil d’apprentissage
collectif stimulant la créativité de chacun.

Dans les fonctions administratives, les
enjeux de rationalisation des processus de
gestion encouragent davantage le confor-
misme que la créativité des comportements.
Certains managers expliquent que I'intranet
est un outil imposé par la direction, avec la
volonté de réduire les cotits de la gestion ad-
ministrative en standardisant les pratiques
et en renforgant la formalisation. Pour eux,
il n'est donc pas étonnant que son usage au
sein de leurs services n'ait pas transformé les
habitudes vers plus de transversalité et de
partage de connaissances. Il a surtout ren-
forcé la communication verticale en accélé-
rant la diffusion des orientations et des di-
rectives. Bien que ces pratiques aient existé
avant I'implantation de lintranet, son ap-
propriation n’a fait quamplifier les pra-
tiques de commandement et qu'introduire
un moule conformiste supplémentaire peu
propice a la créativité.

* Les ouils collaboratifs sont disponibles dans les quatre fonctions organisationnelles mais ne sont utilisés que dans les fonc-

tions techniques et commerciales.
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« ... Pour moi, l'usage de ['intranet me pous-
S AU CONSErvatisme Puisquon utilise et on re-
produit les mémes idées, les mémes procédures,
les mémes divectives... On revient & des choses
mécanistes et automatisées... » (Directeur

RH).

Par ailleurs, certains managers déplorent le
fait que les outils de partage des connais-
sances ne soient pas exploités et que ['usage
de lintranet soit limité 4 la consultation de la
messagerie électronique et de certaines infor-
mations administratives qui ne sont pas for-
cément utiles a la créativieé,

Dans les fonctions opérationnelles, les
objectifs de productivité, la pression du
temps et la recherche de conformité aux pro-
cédures dans I'exécution des tiches éloignent
les managers de toute préoccupation relative
3 la créativité de leurs collaborateurs. Les
routines et les habitudes qui caractérisent ces
fonctions les poussent davantage a conserver
leurs méthodes usuelles de communication
qu'a utiliser les outils intranets pour capitali-
ser les connaissances.

« Aujourd hui, si jen suis a une vingtaine
daffaives traitées, je nai pas une seule fois capi-
talisé sur les connaissances mises en pldce pour
ces affaires... Je vais aller chercher l'informa-
tion en format papier, dans les catalogues, dans
les notices..., wmais surtout pas sur le net...
Cest une usine 4 gaz !... La procédure existe

Aéjix sans loutil... » (Chargée d’affaires).

Les managers expliquent qu'ils ne voient
pas [utilité d’utiliser un outil qui reste pour
eux foisonnant et qui demande un temps
d’apprentissage important, alors que le
temps leur manque. Ils sopposent ferme-
ment 3 son utilisation et ne cherchent en
aucun cas a changer leurs pratiques habi-
tuelles de communication. De ce point de
vue, 'usage marginal de I'intraner contribue
3 sa neutralité en matiére de créativité dans
les fonctions opérationnelles.

3.2. Effets de l'usage de l'intranet
sur la créativité via 'autonomie
au travail

Dans les fonctions techniques et com-
merciales, autonomie est essentielle aux ac-
tivités de recherche et de développement. Si
les pratiques managériales reposent sur un
management par objectif, planifié et ration-
nel, la direction accorde aux collaborateurs
une liberté d’imagination et une marge de
manceuvre quant aux choix des moyens a
mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs.
En outre, la confiance qui régne dans ces
fonctions favorise un contrdle des activités
par feedback positif, fondé sur la transparen-
ce des informations échangées et lautoéva-
luation, sans crainte de sanction ou de juge-
ment de valeur. Associé 4 une attitude
positive envers ['intranet, 'usage de celui-ci
conforte un climat de confiance utile 4 la
créativité.

«... Le controle, cest plutdr dans le sens po-
sitif du terme ; au sens de transparence, de for-
malisation visuelle et de valorisation des résul-
tats... cest plutér une marge de liberté pour
accéder & certaines informations utiles en
ligne... » (Responsable Marketing straté-
gique).

Par ailleurs, les managers considerent la vi-
sibilité et la tragabilité quautorise 'usage de
lintranet comme un facteur favorable 2 la
mémoire collective, et non comme une me-
nace de surveillance accrue des comporte-
ments. Dans ce contexte de fonctionnement,
I'intranet s'apparente  un support technique
pour renforcer la transparence et valoriser
Pautonomie de chacun dans les processus
créatifs.

Dans les fonctions administratives, les
pratiques en vigueur reposent au contraire
sur un controle rigoureux, jugé excessif, des
processus de gestion. Certains managers as-
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socient I'usage de I'intranet & des pratiques
directives, de type top-down, auxquelles ils
reprochent de réduire leur marge de liberté
en imposant des comportements stéréotypés
et des idées pré-formatées. Ils expliquent que
son utilisation a méme renforcé la surveillan-
ce des comportements et laissé libre cours 2
des pratiques menagantes, certains collabora-
teurs utilisant les fonctionnalités de lintranet
pour tracer les échanges et en garder des
preuves.

«... Iy a plus de vérifications qu'aupara-
vant... Il y a plus de tracabilité et de sur-
veillance. .. » (Responsable RH) ; « J i besoin
d'une information, jenvoie un mail & la per-
sonne concernée, sil ne me répond pas, je peux
tracer... Je ne suis pas la seule a faire cela. »
(Responsable Centre Services Partagés).

Cette utilisation a instauré un climat de
méfiance réduisant l'autonomie utile 2 la
créativité. Les managers expliquent ['origine
de ces dérives par un manque de sensibilisa-
tion, lors des processus d’implantation, sur la
bonne maniere dont I'intranet devrair étre
utilisé,

Dans les fonctions opérationnelles, il n'y
a pas de changement notable par rapport aux
pratiques déja existantes. Lutilisation de I'in-
tranet ne les a pas faits évoluer vers plus de
créativité. Selon les managers interviewés, la
mémorisation de I'information a remplacé le
systtme d’archivage sur papier carbone, la
tragabilité des échanges électroniques sest
substituée 2 'accusé de réception de I'ancien
courrier et les nouvelles pratiques en ligne
ont remplacé le travail de saisie des notes de
service accompli par les secréraires. Par
ailleurs, si pour certains managers ['usage de
Pintranet est considéré sans véritable valeur
ajoutée en termes de créativité, d’autres re-
grettent de voir leur temps disponible pour
la créativité diminuer.
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«... Cest dommage dutiliser le temps du
manager pour faire des tdches qui prennent
beaucoup de temps... On wa plus le temps pour
développer la créativité... » (Responsable opé-
rationnel et industriel).

Ainsi, Pintranet est considéré comme un
outil « chronophage » et, de ce fait, son usage
est associé a une diminution de I'autonomie
créative des managers.

3.3. Effets de I'usage
de I'intranet sur la créativité via
la décentralisation des décisions

Dans les fonctions techniques et com-
merciales, les managers interviewés expli-
quent que I'exercice du pouvoir n'est pas une
pratique privilégiée dans leur culture. Celle-
ci se caractérise plutdt par la volonté de tra-
vailler ensemble et par le respect des objectifs
collectifs des groupes de travail. Dans ce
contexte, les usages de l'intranet ont claire-
ment amélioré la qualité des décisions prises,
par I'échange et la mise en commun des in-
formations utiles 1 la créativité.

« ... Exercer le pouvoir ce n'est pas dans notre
culture... Le pouvoir sacquiert en impliquant
les gens... Clest en donnant du savoir, en don-
nant de la communication, en partageant les
connaissances quon peut acquérir le pou-
voir... La préparation de la créativité par le
partage de linformation est aujourd hui
meilleure. .. » (Responsable Marketing).

Par ailleurs, si les usages ont engendré une
forte visibilité de I'information échangée,
cette visibilité est vécue par les managers
comme une aide précieuse facilitant les ex-
périmentations collectives de décisions
créatives. Ils expliquent que c’est grice i la
confiance qui régne dans leurs services que
les usages ont fait évoluer I'intranet vers un
support de décentralisation du pouvoir,
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puisque l'information utile 2 la créativieé
est rendue accessible a4 tous les collabora-
teurs.

Dans les fonctions administratives, au
contraire, les pratiques de formalisation et de
centralisation ont réduit les interactions dans
les échanges. Certains managers interrogés
expliquent que ces pratiques existaient déja
avant 'implancation de l'intranet et que son
usage a intensifié dans le temps I'exercice du
pouvoir hiérarchique et la centralisation des
décisions en renforcant la tracabilité et la sur-
veillance des comportements.

« ... Aujourd hui, l'usage de loutil a accéléré
la centralisation du pouvoir. Avant, on ne
voyait pas les choses et maintenant il y a des di-
rectives, des traces, il'y a plus de contrdle, de sur-
verllance. .. Je ne crois pas que notre créativité
est aujourdhui meilleure... » (Responsable
RH).

D’autres managers expriment un senti-
ment de regret dans l'utilisation de l'intranet,
en expliquant qu'il a engendré une perte non
négligeable de leur pouvoir puisque certaines
informations administratives qu’ils déte-
naient dans le passé sont aujourd’hui en
ligne.

Ce double sentiment de centralisation des
décisions et de perte du pouvoir marque les
esprits. Il explique pourquoi l'usage de I'in-
tranet dans ces fonctions en a fait un support
intensifiant la centralisation, verrouillant les
échanges de 'information utile 4 la créativi-
té.

Dans les fonctions opérationnelles, la na-
ture routiniere des tiches et les procédures en
vigueur empéchent les managers d’étre pré-
occupés par la créativied de leurs collabora-
teurs. Certains d’entre eux expliquent que les
décisions dans leurs services sont du ressort
de la direction et que leur créativité est plu-
tdt lide au respect de la procédure.

« La créativité vient d'amont, elle vient de la
direction, on est trés normé et on essaye de stan-
dardiser chaque activité, donc il y a un créatif
dans notre entité et on applique pour tous les
services... Notre créativité est centralisée, cest-
a-dire un point unique qui se diffuse par intra-
net & différents endroits. » (Responsable unité
opérationnelle).

Ainsi, le poids des routines et des procé-
dures, associé 4 une attitude négative 2
égard de lintranet, explique I'absence d’in-
cidence notable de son usage sur la créativité
via la décentralisation des décisions.

3.4. Effets de I'usage de Iintranet
sur la créativité via la cohésion
du groupe de travail

Dans les fonctions techniques et com-
merciales, les pratiques en vigueur reposent
globalement sur une bonne cohésion et un
bon esprit d’équipe de travail autour d’un
objectif commun. Les managers rencontrés
expliquent qu'il n'y a pas de conflit majeur
dans leurs services puisque les missions de
chacun sont bien définies, avec suffisamment
d’échanges directs et indirects pour que les
idées soient clairement exprimées et discu-
tées. Selon certains, si I'usage de intranet a
multiplié les échanges indirects, il n'a pas en-
trainé une diminution des pratiques relation-
nelles directes. Ils expliquent que pour éviter
les dérives d’isolement que la multiplication
des interfaces relationnelles peut entrainer,
des réunions A intervalles courts sont régulie-
rement organisées pour discuter des pro-
blemes urgents. Le recours aux appels télé-
phoniques reste largement pratiqué dans les
relations intra et inter-services, et les
échanges informels sont toujours favorisés
pour libérer les esprits (pauses-café, échanges
entre bureaux...). Toutes ces pratiques ont
renforcé la cohésion dans I'usage de l'intranet
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et ont stimulé les idées de chacun ainsi que
celles du groupe de travail.

«... Le risque, cest quand on ne se voir plus,
cest-a-dire ne fonctionner que par messagerie et
téléconférences... Dans notre service, on est
bien dans la bonne utilisation, on se voit régu-
lierement, on se réunit et on discute entre
nous... Lusage de [outil a renforcé la cohésion
puisquon partage les mémes centres d'intérérs ;
la créativité est aujourdhui meilleure... »
(Responsable qualité produits).

D’autres managers expliquent que lesprit
de corps autour d’objectifs communs qui
régne dans leur service a été renforcé par
l'utilisation de lintranet. Celle-ci a amplifié
la mémoire collective en véhiculant les
normes du groupe dans I'échange de linfor-
mation. Par ailleurs, si certains managers dé-
plorent le temps passé sur la messagerie et
considérent son usage comme ouvrant a des
dérives d’isolement réduisant les relations di-
rectes nécessaires 2 la cohésion, d’autres pré-
ferent ne répondre quaux mails auxquels ils
sont les principaux destinataires et/ou utiliser
le téléphone pour humaniser les relations.
Ainsi, la conscience collective, associée aux
bonnes pratiques dans 'usage de I'intranet, a
favorisé une appropriation préservant la co-
hésion et favorisant la créativité du groupe de
travail.

Dans les fonctions administratives, le
souci de formalisation des procédures s'est
traduit par la multiplication des échanges in-
directs au détriment des contacts directs.
Certains managers expliquent que la dimi-
nution des pratiques relationnelles directes a
entrainé une cohésion plus faible au sein de
leurs services. Le climat de contrdle régnant
dans ces fonctions a engendré des dérives
d’isolement dans l'usage de l'intranet qui
n'épargnent pas les managers, ceux-ci se sen-
tant de plus en plus éloignés de leurs colla-
borateurs. D’autres managers dénoncent le
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caractere « créaticide » de l'intranet, dont un
usage abusif va jusqu'a freiner les échanges
directs lors de séminaires de cohésion.

«... La communication est améliorée mais
Visolement est accéléré... » (Responsable
Centre Services Partagés). « On a pris
conscience lors des séminaires de cobésion qui
duratent parfois quatre heures, que pendant
que quelquun cause sur le tableau, personne ne
lécoute parce que chacun est en train de traiter
ses mails, de faire ceci ou cela,... Pour moi
lusage de Uintranet tue la créativité puisqu'on
nest pas dans les bonnes pravigues. » (Directeur

RH).

Ainsi, les pratiques en vigueur dans les
fonctions administratives ont conforté¢ un
usage de l'intranet verrouillant les échanges
directs nécessaires 4 la cohésion des équipes
et au développement de leur créativité.

Dans les fonctions opérationnelles, ['usa-
ge de l'intranet n'a pas affecté les relations
entre les personnes ; il n'a engendré ni cohé-
sion, ni isolement, puisqu'il n'est utlisé que
d’une fagon marginale.

« ... Loutil nest pas utilisé. .. Il wa engendré
ni collaboration, ni cohésion, ni isolement, pas
plus que ¢a pouvait [#tre. .. » (Responsable du
traitement des commandes).

Les managers insistent aussi sur les limites
de lutilisation de Poutil qui nest pour eux
qu'une facilité interférant trés peu sur leur
créativité et celle de leurs collaborateurs.

« ... La créativité, ce nest pas lié a [utilisa-
tion de lintranet, cest par rapport & ['organisa-
tion interne, aux roles du management et au

temps alloué & cette discipline... » (Respon-
sable unité opérationnelle).

En définitive, les résultats de 'étude de cas
réalisée chez Schneider Electric montrent
bien la coexistence d’effets favorables a la
créativité et deffets « créaticides » dans les
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Fonctions techniques et Fonctions administratives Fonctions
commerciales opérationnelles
Appropriation Fidéle a « I'esprit de la Non fidéle a « I'esprit de la Non appropriation
technologie » technologie »
Communication Amélioration Détérioration
transversale (échanges d’information et (diffusion verticale des régles,

partage de connaissances)

directives et procédures)

Autonemie au Augmentation

Diminution Conservation des

travail (transparence et confiance (contrdle des comportements, pratiques habituelles
accrue dans les échanges) tragabilité des échanges) de travail

Décentralisation Amélioration de la qualité des Renforcement de la

des décisions décisions décentralisées centralisation

Cohésion des Amélioration Détérioration

équipes de (communication directe et {communication indirecte et

travail échanges informels) formalisation des échanges)

Processus Stimulation des idées Inhibition des idées Neutralité

créatifs J

Tableau 2 : Synthese des effets de I'usage de Iintranet sur la créativité dans les différentes
fonctions de I'entreprise Schneider Electric.

pratiques managériales des différentes fonc-
tions de I'entreprise. Les effets favorables a la
créativité sont identifiés dans les fonctions
techniques et commerciales, tandis que les
effets « créaticides » sont repérés dans les
fonctions administratives et opérationnelles.

4. DISCUSSION DES RESULTATS

Les divergences observées des effets de
l'usage de lintranet sur la créativité des ma-
nagers de Schneider Electric peuvent étre ex-
pliquées par les processus d’appropriation
qui émergent des pratiques managériales
propres a chacune des quatre fonctions de
Ientreprise (tableau 2).

4.1. La communication
transversale

Du fait de la complexité des produits a
créer et des approches commerciales a renou-
veler sans Cesse, 13 Communication transver-
sale constitue une pratique privilégiée dans
les foncrions techniques et commerciales.

Considéré comme fortement utile de ce
point de vue, l'intranet a fait I'objet d’une
appropriation plutét fidele 4 « I'esprit de la
technologie » (DeSanctis et Poole, 1994), en
renforgant I'échange et le partage des
connaissances, ce qui aide a stimuler les idées
dans ces fonctions. En ce qui concerne les
fonctions administratives, les pratiques sont
plutdt centrées sur la formalisation des pro-
cessus de gestion et la communication verti-
cale. Lappropriation de l'intranet a non seu-
lement reproduit ces pratiques, peu propices
3 la créativité, mais semblent méme les avoir
renforcées en favorisant la multiplication des
directives et P'accélération de leur diffusion.
Enfin, les routines nécessaires a 'optimisa-
tion des processus de production et les habi-
tudes de travail expliquent la réticence a uti-
liser l'intranet comme un outil de
communication dans les fonctions opéra-
tionnelles. Si I'usage marginal de l'intranet
n'a pas affecté le développement des idées, les
pratiques habituelles de communication ver-
ticale tres formelles peuvent freiner leur dé-

veloppement.
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4.2. L’autonomie au travail

Dans les fonctions techniques et commer-
ciales, 'autonomie au travail est essendelle
aux activités créatives. Elle est fondée sur la
transparence de 'information et la confiance
dans les échanges. Dans un tel climat, les
managers sapproprient Uintranet en I'adap-
tant a leurs pratiques, ce qui permet d’expli-
quer pourquoi son usage a stimulé les idées
dans ces fonctions. En effet, en renforcant la
transparence par une meilleure visibilicé de
I'information, son usage a amélioré 4 la fois
les retours d’informations utiles (feedback
positif) et 'autonomie individuelle. Dans les
fonctions administratives, les pratiques de
contréle en vigueur ne permettent pas d’ins-
taurer un tel climat de confiance, ce qui ré-
duit 'autonomie au travail. Lappropriation
de l'intranet en a méme renforcé le poids. La
tragabilité et la visibilité de I'information ont
éié utilisées comme un moyen de contrdle
supplémentaire, ce qui contribue 4 entretenir
un climat de méfiance ambiant réduisant la
liberté dans les échanges et inhibant le parta-
ge des idées (Zuboff, 1984). Dans les fonc-
tions opérationnelles, la prégnance de mé-
thodes de travail traditionnelles, fondées sur
des mécanismes de contréle minutieux peu
propices au développement des idées, laisse
peu de place 4 'autonomie et 2 appropria-
tion d’un outil essentiellement pergu comme
étant une source de perte de temps.

4.3. La décentralisation
du pouvoir

Dans le contexte de management décen-
tralisé observé au sein des fonctions tech-
niques et commerciales, I'appropriation de
lintranet a contribué a améliorer la qualité
des décisions en stimulant la production
d’idées nouvelles au sein de ces fonctions. Au
contraire, la centralisation qui caractérise les
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fonctions administratives a conduit 2 une ap-
propriation plutét « créaticide » de I'intranet
dans l'exercice du pouvoir hiérarchique. Ces
constatations rejoignent certaines analyses
montrant que la créativité est stimulée par
l'usage des technologies de l'information
dans un contexte de décentralisation, tandis
que ces mémes technologies verrouillent les
échanges de savoirs et de savoir-faire néces-
saires au développement des idées dans un
contexte de centralisation (Bloomfield et
Combs, 1992). Pour ce qui concerne les
fonctions opérationnelles, 'usage de Pintra-
net m'a pas entrainé de changement managé-
rial significatif, chacun préférant conserver
ses pratiques usuelles de communication
plutét que de perdre du temps a utiliser un
outil considéré comme étant chronophage.
On retrouve ici lidée selon laquelle les
normes et les habitudes de communication
jouent autant, et parfois plus, que le poten-
tiel offert par les technologies de la commu-
nication {(Markus, 1994).

4.4. La cohésion des équipes
de projets

Lusage de lintranet dans les fonctions
techniques et commerciales a stimulé les
idées des équipes de projet en renforgant la
cohésion de ses membres. Dans la démarche
adoptée chez Schneider Electric, 'appropria-
tion de lintranet n'a pas freiné l'utilisation
des autres moyens de communication, no-
tamment les réunions et les appels télépho-
niques. Elle les a au contraire renforcées,
consolidant ainsi les liens interpersonnels et,
in fine, la cohésion des équipes de projet. La
complexité inhérente aux activités tech-
niques et commerciales de Schneider Electric
conduit 4 jouer sur la complémentarité des
moyens de communication, en privilégiant
I'usage de l'intranet pour les questions néces-
sitant une capitalisation importante des
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connaissances, et le recours aux formes clas-
siques de communication directe pour traiter
des sujets urgents et humaniser les relations.
Il s'en suit que I'usage des fonctionnalités of-
fertes par 'intranet ne s'est pas substitué a ces
derniéres mais les a méme multipliées, amé-
liorant encore la cohésion des équipes et sti-
mulant leur créativité. Cet aspect positif de
Pusage de Vintranet sur la cohésion ne se re-
trouve pas dans les fonctions administratives
et opérationnelles. En ce qui concerne les
premicres, appropriation de 'intranet a non
seulement reproduit la formalisation excessi-
ve qui existait auparavant, mais elle a égale-
ment intensifié la communication indirecte,
en réduisant le nombre des réunions et des
appels téléphoniques et en créant des cloi-
sonnements A l'intérieur d’'un méme service.
Une conséquence de tout ceci est un senti-
ment d’isolement des acteurs les uns par rap-
port aux autres, qui voient ainsi leur créativi-
té inhibée. En ce qui concerne les fonctions
opérationnelles, 'étude empirique révele que
l'usage de I'intranet n'a pas d’influence signi-
ficative sur la créativité des collaborateurs via
les pratiques de communication. En dépit de
intérét de la messagerie électronique, les
moyens privilégiés pour traiter les problemes
restent les appels téléphoniques et les
contacts directs plutdt formels peu propices
a instaurer une bonne cohésion des équipes
de projets.

CONCLUSION

En dépit des limites relatives au recours a
des mesures subjectives se basant sur la per-
ception des managers, les résultats de cette
recherche apportent un éclairage sur 'ambi-
valence de I'usage de intranet dans les pro-
cessus créatifs. Ils mettent en évidence la co-
existence au sein d’'une méme organisation
d’effets positifs, stimulant le développement
des idées, et d’effets négadifs, inhibant la

créativité et se révélant parfois « créaticides ».
Les divergences observées s'expliquent par les
processus d’appropriation qui émergent des
pratiques managériales propres a chacune des
quatre fonctions de l'entreprise Schneider
Electric. Ainsi, si l'intranet a été impulsé par
une stratégie de la direction générale visant a
faire évoluer les pratiques vers plus de créati-
vité dans toutes les fonctions de Pentreprise
pour développer l'innovation, son appro-
priation n'a fait que reproduire ou renforcer
des pratiques managériales existantes. Celles
qui prévalent dans les fonctions techniques
et commerciales sont de nature A stimuler le
développement des idées, tandis que celles
qui prévalent au sein des fonctions adminis-
tratives et opérationnelles ne favorisent guere
ce développement. Dans le premier cas, I'ap-
propriation de lintranet est conforme i
« Pesprit de la technologie », elle ne est pas
dans le second. De telle sorte quon ne peut
pas véritablement parler, dans le cas de
Schneider Electric, d’'un modele d’organisa-
tion créative (Tabatoni, 2005).
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