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ARTICLE DE RECHERCHE

Niveaux de virtualité et performance
des équipes : Proposition

d’une approche multidimensionnelle
d’évaluation

Nabila JAWADI * & Nabila BOUKEF CHARKI **
* IPAG Paris-Nice, IPAG Lab

** ESDES, Université Catholique de Lyon,
Équipe de Recherche Management & Organisation, RM (UMR CNRS 7088),

Université Paris-Dauphine

RÉSUMÉ

La sophistication croissante des technologies de l’information et de la communication
(TIC) a fait du recours aux équipes virtuelles une réalité pour un nombre de plus en plus
croissant d’entreprises. Malgré son intérêt, ce mode d’organisation du travail suscite des
interrogations quant aux contraintes liées au manque, voir l’absence de communication
face-à-face ainsi que leurs effets sur la performance. Cet article a pour objectif de proposer
une grille multidimensionnelle pour évaluer la virtualité et d’analyser les effets de la
variation de ses niveaux sur la performance des équipes. La grille proposée considère la
virtualité comme une variable continue et se base sur l’identification de deux dimensions
clés : la dimension technologique et la dimension sociale. La première fait référence à la
capacité des membres des équipes virtuelles à tirer profit des caractéristiques objectives des
TIC. La seconde est plutôt liée à la capacité des membres à s’approprier les TIC utilisées et
à adapter leurs caractéristiques à leurs besoins sociaux et de communication. Le niveau
global de la virtualité d’une équipe est déduit par les différentes combinaisons des niveaux
des virtualités technologique et sociale. La grille proposée a été testée par l’étude de dix
équipes virtuelles à travers une méthodologie hybride (observation, questionnaire et
entretiens). Nos résultats mettent en évidence une relation négative entre virtualité et
performance. Au-delà de l’intérêt théorique de la grille multidimensionnelle proposée, celle-
ci peut servir de guide pour les managers des équipes virtuelles pour les aider à réduire les
contraintes liées à la virtualité et améliorer leur performance.

Mots-clés : virtualité des équipes, virtualité technologique, virtualité sociale, performance
des équipes virtuelles, usage des TIC.
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ABSTRACT

Thanks to the advances in information and communication technologies (ICTs), virtual
teams have become a reality in an increasing number of companies. Despite the
advantages they provide, these teams trigger some concerns about the lack and even the
absence of face-to-face communication and their effects on performance. This paper aims
to propose a multidimensional approach to assess virtuality based on the identification of
two key dimensions: technological and social virtuality. It also analyses virtuality effects on
team performance. Technological virtuality is defined as the extent to which virtual team
members use media and combine the characteristics of ICTs in order to take full advantage
of their objective features. Social virtuality refers to the capacity of virtual team members
to adapt ICT use to their tasks and social needs. We show how different combinations of
these dimensions levels determine the overall team virtuality level and how the latter
influences team performance. The proposed approach was applied to study ten virtual
teams using a hybrid methodology based on observation, questionnaire and interviews
with team members. We argue that high virtuality level results in low performance however
low virtuality results in high performance. Beyond the theoretical contribution of our
multidimensional conceptualization of the team virtuality, it can also help managers of
virtual teams to better cope with the constraints related to their virtuality and thus improve
their performance.

Keywords: team virtuality, technological virtuality, social virtuality, virtual teams’
performance, ICT use. 
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I. INTRODUCTION 

Le recours aux équipes virtuelles fa-
cilité par les avancées des technologies
de l’information et de la communica-
tion (TIC) offre aux organisations des
avantages considérables en termes de
flexibilité et de compétitivité mais gé-
nère de nouveaux défis dans le mana-
gement des entreprises (Dixon et Pan-
telli, 2010 ; Dubé et Robey, 2008 ;
O’leary et Mortensen, 2010). En effet,
les équipes virtuelles permettent aux
entreprises de s’affranchir des
contraintes d’espace et de temps, d’ac-
céder aux compétences requises indé-
pendamment de leur localisation et de
construire des alliances et des partena-
riats internationaux (Coat et Favier,
2000 ; Levina et Vaast, 2008). Cepen-
dant, ces équipes suscitent des interro-
gations quant aux pratiques managé-
riales adéquates pour assurer leur bon
fonctionnement et atteindre leur per-
formance. En effet, aussi bien le re-
cours intensif aux TIC que la disper-
sion géographique constituent des
défis supplémentaires auxquels ces
équipes doivent faire face (Anderson
et al., 2007 ; Daassi et al., 2006 ; Jär-
venpää et al., 1998 ; Maznevski et Chu-
doba, 2000). Il est alors opportun de
s’interroger sur la capacité des
membres à travailler efficacement pour
atteindre la performance escomptée
compte tenu des contraintes liées à
leur virtualité. Pour répondre à cette
interrogation, il convient d’évaluer le
niveau de virtualité et d’examiner ses
effets sur la performance.  

Plusieurs conceptualisations et grilles
d’évaluation des niveaux de la virtuali-
té ont été proposées en se basant sur
l’identification de ses dimensions

(Chudoba et al., 2005 ; Griffith et al.,
2003 ; Mihhailova, 2007 ; O’Leary et
Cumming, 2007 ; Schweitzer et Dux-
bury, 2010). La virtualité a été alors dé-
finie par la dispersion des membres et
leur distribution temporelle, par l’usa-
ge intensif et/ou exclusif des TIC, par
la diversité culturelle des membres,
par la durée de vie de l’équipe, etc.
Malgré l’intérêt de ces conceptualisa-
tions, elles manquent de perspective
intégrative dans la mesure où elles par-
tagent peu de points communs concer-
nant les dimensions retenues pour
évaluer la virtualité ainsi que les va-
riables influençant son niveau. Un cer-
tain risque d’effritement du concept
peut être soulevé pouvant entraver
l’accumulation des connaissances et  li-
miter ainsi la compréhension du
concept de virtualité (Schweitzer et
Duxbury, 2010). 

D’un autre côté, les études qui se
sont penchées sur les effets de la vir-
tualité sur la performance (Ahuja,
2010 ; Chudoba et al., 2005 ; Gibson et
Gibbs, 2006 ; Schweitzer et Duxbury,
2010) manquent également d’ap-
proche intégrative (Lin et al., 2008).
Elles ont étudié séparément l’effet des
différentes dimensions de la virtualité
sur la performance ce qui empêche
toute comparaison entre les résultats
de ces recherches ainsi qu’une
meilleure compréhension des effets de
la virtualité sur la performance. En
outre, l’examen de ces recherches
montre l’absence de consensus quant
aux effets de la variation des niveaux
de la virtualité sur la performance
(Chudoba et al., 2005 ; Schweizer et
Duxbury, 2010). Etant donné ces li-
mites, nous nous proposons dans le
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cadre de cet article de répondre à ces
deux interrogations :

– Comment peut-on évaluer la vir-
tualité d’une équipe ?

– Quels sont les effets de la variation
du niveau de virtualité d’une équi-
pe sur sa performance ?

L’objectif poursuivi est l’élaboration
d’une grille multidimensionnelle qui
permet d’évaluer le niveau de virtuali-
té d’une équipe et d’analyser ses effets
sur sa performance. A travers une
revue critique des travaux antérieurs,
nous proposons une définition de la
virtualité ainsi qu’une grille d’évalua-
tion de ses niveaux. Notre approche
considère que les membres des
équipes virtuelles sont des « acteurs so-
ciaux » capables de négocier leurs
usages des TIC et de s’affranchir des
contraintes inhérentes à leurs caracté-
ristiques (Lamb et Kling, 2003). 

Nous analyserons par la suite les ef-
fets de la variation des niveaux de vir-
tualité sur la performance. Nous appli-
quons cette grille à travers une étude
qualitative longitudinale basée sur
l’observation de dix équipes virtuelles.
Nous discutons dans un dernier temps
les apports théoriques et managériaux
de l’étude et nous concluons par ses li-
mites ainsi que les voies futures de son
amélioration.

II. VIRTUALITÉ DES ÉQUIPES :
REVUE DE LA LITTÉRATURE

L’examen des travaux antérieurs
montre que la virtualité des équipes
fait référence à l’absence ou à la fai-
blesse de coprésence de leurs
membres qui génère un recours inten-

sif aux TIC (Lipnack et Stamps, 1997 ;
Townsend et al., 1998).  Dans ce sens,
la virtualité ne s’oppose pas à l’exis-
tence physique réelle mais décrit plu-
tôt la séparation géographique des in-
dividus, l’utilisation des TIC ainsi que
les échanges et les interactions asyn-
chrones (Coat et Favier, 2000). En
outre, la revue de la littérature (tableau
1) montre deux principaux constats.
D’un côté, la littérature a enregistré
une évolution de la conceptualisation
de la virtualité allant des taxonomies
aux grilles d’évaluation. D’un autre
côté, le caractère multidimensionnel
de la virtualité est confirmé avec
l’identification de plusieurs dimensions
dont les deux principales sont l’usage
des TIC et la distance. En dépit des ap-
ports de ces travaux, certaines limites
sont à signaler et à prendre en consi-
dération pour améliorer l’étude du
concept de virtualité. 

Les premiers travaux qui se sont in-
téressés à la virtualité avaient pour ob-
jectif de déterminer des taxonomies
afin d’identifier les différents types
d’équipes virtuelles (Bell et Kozlowski,
2002 ; Dubé et Paré, 2002 ; Järvenpää
et Leidner, 1999). Dans ces recherches,
deux catégories ont été souvent oppo-
sées : les équipes virtuelles pures (ca-
ractérisées par une dispersion accrue
des membres, une absence de ren-
contres face-à-face, une utilisation ex-
clusive des TIC et une durée de vie gé-
néralement courte) versus les équipes
virtuelles traditionnelles (caractérisées
par une faible proportion des
membres dispersés, les rencontres
face-à-face et un faible usage des TIC,
la permanence des membres et la sta-
bilité des frontières). Cette conception
dichotomique a été critiquée dans la

40
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Tableau 1: Les conceptualisations antérieures de la virtualité

Auteur(s) Dimensions de la virtualité retenues Mesures de la virtualité
Types d’EV
identifiés

Järvenpää
et Leidner
(1999)

Mode d’interaction (face-à-face, CMC, mixte),
contexte (diversité/similarité culturelle),
durée de vie (temporaire, permanente) 

Une variable continue
pouvant avoir
un niveau de faible
à élevé 

EV globale

Bell
et
Kozlowski
(2002)

Rôles des membres, durée de vie,
distribution temporelle, frontières franchies

Aucune mesure
développée

EV pure/ EV
traditionnelle

Dubé
et Paré
(2002)

Intensité d’utilisation des TIC, taille
de l’équipe, la dispersion géographique,
durée de vie, expérience de travail
antérieure, rôles des membres, relations
entre les membres, interdépendance
des activités, diversité culturelle

Une variable continue
pouvant avoir
un niveau de faible
à élevé

EV pure/ EV
traditionnelle

Griffith
et al.
(2003)

Distance physique, niveau d’utilisation
des TIC, temps consacré au travail

Une variable continue
pouvant avoir
un niveau de faible
à élevé

EV pures,
hybrides
et traditionnelles

Hinds
et Bailey
(2003)

Le temps et la distance Aucune mesure
développée

Equipe distribuée
temporellement
et
géographiquement

Zigurs
(2003)

Dispersion, géographique, temporelle,
organisationnelle, culturelle

Une variable continue
pouvant avoir
un niveau de faible
à élevé

Aucun type
spécifié

Kirkman
et al.
(2004)

Richesse des médias utilisés, distribution
spatiale, distribution temporelle, niveau
d’interaction face-à-face

Une variable discrète
qui prend différents
degrés.

Equipe
à forte/faible
virtualité

Chudoba
et al.
(2005)

Les discontinuités résultant de la séparation
géographique et temporelle, les différences
culturelles, les différentes pratiques de travail,
les frontières organisationnelles, l’utilisation
de la technologie

Index de virtualité
développé à partir
d’une échelle de Likert

Aucun type
spécifié

Fiol
et
O’Connor
(2005)

L’étendue du contact face-à-face (volume et
fréquence), dispersion géographique, utilisa-
tion des TIC

Aucune mesure déve-
loppée

EV pures,
hybrides
et face-à-face

Kirkman
et Mathieu
(2005)

Intensité d’utilisation des TIC, valeur
informationnelle, synchronisme des échanges

Une variable continue
pouvant avoir
un niveau de faible
à élevé

Différents types
d’EV variant
de pure
à traditionnel

Gibson
et Gibbs
(2006)

Dispersion géographique, dépendance
vis à vis des TIC, structure dynamique,
diversité nationale

Aucune mesure
développée

Aucun type
identifié
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mesure où la réalité des équipes vir-
tuelles montre l’existence d’une troisiè-
me catégorie hybride comportant une
importante proportion de membres
dispersés géographiquement (Fiol et
O’connor, 2005) qui combinent diffé-
rents modes de communication (face-
à-face et TIC). 

Pour pallier cette conception dicho-
tomique de la virtualité, les travaux ré-
cents considèrent que celle-ci évolue
dans un continuum et qu’elle peut
prendre différents niveaux. La ques-
tion est désormais de savoir quel est le
niveau de virtualité d’une équipe et
comment peut-on l’évaluer et non à
quelle catégorie appartient une équipe
virtuelle.  Pour répondre à cette inter-
rogation, des recherches récentes ont

développé des grilles multidimension-
nelles d’évaluation de la virtualité.
L’objectif de ces grilles est de détermi-
ner les facteurs influençant les niveaux
de virtualité d’une équipe et d’identi-
fier les effets de leur variation (Fiol et
O’Connor, 2005 ; Griffith et al., 2003 ;
Kirkman et Mathieu, 2005).

L’examen des travaux présentés dans
le tableau 1 montre que dans chacune
des grilles, on retrouve au moins deux
dimensions pour évaluer la virtualité.
Les deux dimensions récurrentes sont
rattachées à l’utilisation des TIC (Dubé
et Paré, 2002 ; Kirkman et Mathieu,
2005) et à la séparation géographique
des membres de l’équipe (Bell et Koz-
lowski, 2002 ; Chudoba et al., 2005 ;
O’Leary et Cumming, 2007). Concer-

Mihhailova
(2007)

Richesse des communications, temps
consacré à la communication, fréquence
des communications

Un score de virtualité
(v-score) basé
sur l’évaluation
des dimensions
de la virtualité sur une
échelle à 5 points

EV pure, hybride
et ordinaire

O’Leary
et
Cummings
(2007)

La dispersion spatiale, temporelle
et configurationnelle

Index de virtualité basé
sur la quantification
des dimensions
de la virtualité

Aucun type
spécifié

Staples
et Wabster
(2008)

Degré de dispersion (géographique
et temporelle), structure de l’équipe

Index d’isolation,
dispersion temporelle,
stabilité de l’équipe,
diversité des langues,
manque de connaissance
en face-à-face

Aucun type
spécifié

Ahuja
(2010)

La distribution géographique, la mobilité
du lieu de travail, la variété des pratiques
managériales 

Index de virtualité
développé par Chudoba
et al., (2005)

Aucun type
spécifié

Schweit-
zer
et
Duxbury
(2010)

Proportion du temps de travail consacré
au travail virtuel, proportion des membres
travaillant virtuellement, distance virtuelle
mesurée par le niveau de séparation

Une évalua
tion séparée de chaque
dimension
mais absence
d’évaluation du niveau
global de virtualité

Aucun type
spécifié
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nant l’utilisation des TIC, certains cher-
cheurs (Griffith et al., 2003 ; Kirkman
et Mathieu, 2005 ; Mihhailova, 2007) la
considèrent comme la principale di-
mension conférant le caractère virtuel
aux équipes virtuelles dans la mesure
où leurs membres se basent intensive-
ment et/ou exclusivement sur les TIC
pour la réalisation du travail. Ces re-
cherches évacuent la distance de la dé-
finition de la virtualité en arguant que
certaines équipes peuvent être consti-
tuées par des membres situés dans un
même lieu mais qui préfèrent commu-
niquer via les TIC pour coordonner et
réaliser le travail (Kirkman et Mathieu,
2005).

Néanmoins, Schweitzer et Duxbury
(2010) considèrent que ce n’est pas
l’usage des TIC qui définit la virtualité
mais plutôt le manque et les difficultés
des rencontres face-à-face générées
par la dispersion géographique et tem-
porelle.  D’où, une deuxième catégorie
de recherches  qui considère la distan-
ce comme la principale dimension de
la virtualité. Selon Chudoba et al.
(2005), la distance découle de plu-
sieurs sources de discontinuités qui
sont : la délocalisation physique, les
différences de zones temporelles, de
culture nationale et d’affiliation organi-
sationnelle. A ce titre, évaluer la vir-
tualité des équipes revient à évaluer
les déterminants de la discontinuité.
O’Leary et Cummings (2007) propo-
sent une autre conceptualisation de la
dispersion géographique à travers trois
dimensions. Il s’agit de la dispersion
spatiale (distance objective entre les
membres), temporelle (décalage horai-
re) et configurationnelle (nombre de
sites de travail). 

En dépit de la contribution des tra-
vaux antérieurs à l’amélioration de
l’analyse et à la compréhension du
concept de virtualité, il est important
de noter leurs limites à plusieurs
égards. Premièrement, aucune défini-
tion claire et précise du concept de vir-
tualité n’a été fournie. Ce dernier a été
généralement expliqué à travers ses di-
mensions et/ou ses antécédents. Or, la
compréhension du concept de virtuali-
té passe inéluctablement par sa défini-
tion qui permettra par la suite d’identi-
fier ses dimensions. En outre, aucun
consensus n’est enregistré concernant
les dimensions de la virtualité. Ce
constat peut entraver la compréhen-
sion du concept et mener à son effri-
tement. 

Deuxièmement, bien que les me-
sures quantitatives puissent être consi-
dérées comme une perspective intéres-
sante d’évaluation de la virtualité
(Mihhailova, 2007 ; Schweitzer et Dux-
bury, 2010), elles seraient difficilement
applicables pour toutes les dimen-
sions. Par exemple, la nature des com-
munications ou les styles d’interaction
(que nous considérons comme fac-
teurs importants influençant le niveau
de virtualité) ne peuvent pas être
quantifiés. En outre, l’idée de quanti-
fier l’évaluation de la virtualité se
contredit avec celle d’un continuum où
la virtualité peut prendre différents ni-
veaux de faible à élevé. Par consé-
quent, nous estimons que les mesures
qualitatives offrent une approche plus
pertinente pour l’évaluation de la vir-
tualité permettant de déterminer un ni-
veau de virtualité (ni une valeur, ni
une catégorie) et facilitant la compré-
hension des caractéristiques de chaque

43
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équipe et les pratiques de son mana-
gement.

Troisièmement, les travaux anté-
rieurs traitent des TIC sans tenir comp-
te des caractéristiques spécifiques des
différents outils utilisés. En outre, la
capacité des membres des équipes vir-
tuelles à « négocier » (Lamb et Kling,
2003), à « adapter » (Beaudry et Pin-
sonneault, 2005) ou à « coadapter »
(Skyes et al., 2009) les caractéristiques
objectives des TIC utilisées permet de
dépasser les contraintes spatiales et
temporelles inhérentes au contexte vir-
tuel. Initialement ignorée dans les re-
cherches sur la virtualité, cette capaci-
té d’appropriation des membres des
équipes virtuelles a été reconsidérée
dans les recherches récentes (Fuller et
Dennis, 2009 ; Thomas et Bostrom,
2010). Fuller et Denis (2009) par
exemple, montrent que la capacité
d’appropriation permet de pallier l’ab-
sence d’adéquation (fit) initiale entre la
tâche réalisée et le média utilisé par les
membres des équipes virtuelles. Il ap-
paraît alors que l’étude de la virtualité
implique l’examen des caractéristiques
des TIC utilisés mais également com-
ment les membres des équipes vir-
tuelles s’approprient et utilisent ces ou-
tils.  C’est en effet l’approche que nous
retenons dans le cadre de cet article. 

III. PROPOSITION
D’UNE GRILLE D’ÉVALUATION

L’analyse de la littérature de la vir-
tualité fait apparaître l’importance de
l’utilisation des TIC. Celles-ci sont, en
effet, nécessaires dans le fonctionne-
ment des équipes virtuelles étant
donné le manque d’opportunité de

communications face-à-face. Nous
considérons ainsi que la virtualité des
équipes se définit par l’utilisation des
outils de communication par les
membres afin de réduire les
contraintes de la dispersion (spatiale et
temporelle). L’objectif étant de recons-
tituer les paramètres du contexte pré-
sentiel avec tout ce qu’il fournit en
termes de proximité, de richesse des
communications, de partage de
normes de travail et de comportement,
etc., en puisant des fonctionnalités des
TIC (Fuller et Dennis, 2009 ; Schweit-
zer et Duxbury, 2010).

Nous écartons de cette définition la
distance entre les membres des
équipes virtuelles. Nous estimons
qu’en dépit des contraintes que pose
la dispersion géographique (O’Leary et
Cummings, 2007), il est possible de les
limiter à travers l’usage des TIC et la
manière avec laquelle les membres des
équipes virtuelles interagissent. En
outre, certains travaux montrent que
dans certaines équipes, bien que les
membres soient géographiquement
proches et où les réunions face-à-face
soient possibles, ils préfèrent utiliser
les TIC. Dans ce sens, les TIC sont pré-
férées aux rencontres face-à-face étant
donné le gain de temps et la capacité
de s’affranchir des contraintes liées au
déplacement et au transport que leur
usage peut offrir (Boukef-Charki et Ka-
lika, 2006). Dans ce cas de figure, ce
n’est pas la distance qui fait la virtuali-
té de l’équipe mais plutôt le recours
aux TIC.

Les TIC ont des caractéristiques tech-
niques propres qui diffèrent d’un outil
à un autre. En outre, la manière avec
laquelle les membres des équipes vir-
tuelles vont les utiliser pour communi-
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quer leur permet de dépasser les
contraintes liées à leurs propriétés in-
trinsèques. Dans ce sens, Orlikowski
(2000) distingue entre l’artefact techno-
logique et l’usage de la technologie.
Alors que l’artefact représente l’en-
semble des propriétés et des caracté-
ristiques matérielles de la technologie,
l’usage se réfère à ce que les individus
font de l’artefact à travers leurs interac-
tions avec la technologie. En admettant
que l’utilisation des TIC constitue le
fondement de la virtualité, et en re-
connaissant que les membres des
équipes virtuelles sont des « acteurs so-
ciaux » (Lamb et Kling, 2003), nous
considérons qu’ils sont capables, d’une
part, de puiser les caractéristiques ob-
jectives des TIC pour pallier le manque
voir l’absence de communication face
à face, et de communiquer à travers
ces outils en tenant compte de leurs
besoins sociaux et de communication,
d’autre part. Nous pouvons alors dé-
duire deux dimensions de la virtualité.
Il s’agit, de la dimension technolo-
gique et de la dimension sociale. Nous
définissions dans les paragraphes sui-
vants chaque dimension et détermi-
nons les variables qui les influencent.

III.1. Virtualité technologique 

Les membres des équipes virtuelles
utilisent un ensemble d’outils de com-
munication pour réaliser et coordon-
ner leurs activités. Dans certains cas,
ils se basent exclusivement sur les TIC
pour communiquer lorsque les ren-
contres en face-à-face sont impossibles
à réaliser (Bélanger et Watson-Man-
heim, 2006 ; Dubé et Paré, 2002 ; Mas-
sey et Montoya-Weiss, 2006 ; Watson-
Manheim et Bélanger, 2007). La

dimension technologique de la virtua-
lité se définit comme étant la capacité
des membres à tirer profit des caracté-
ristiques objectives des TIC. Elle est in-
fluencée par les caractéristiques dis-
tinctives des médias utilisés ainsi que
par la diversification du portefeuille de
communication. La virtualité technolo-
gique est également influencée par la
fréquence et la régularité des commu-
nications. 

Communication à travers un porte-
feuille de médias. En combinant diffé-
rents médias pour la réalisation d’une
tâche, les membres des équipes vir-
tuelles pourront dépasser les
contraintes associées à l’usage d’un
seul média de par ses caractéristiques
techniques. Massey et Montoya-Weiss
(2006) suggèrent que l’utilité des mé-
dias influence leur sélection et leur
usage. Dans ce sens, Dennis et al.
(2008) considèrent que le recours à un
ensemble d’outils pour la réalisation
d’une tâche est plus à même d’amélio-
rer la performance de la communica-
tion que l’utilisation d’un seul média.
Le recours à un portefeuille de médias
favoriserait la richesse des échanges
entre les membres des équipes vir-
tuelles et leur permettrait ainsi d’éviter
les limites de l’usage d’un seul média.
En ce sens, Lee et al., (2007) notent
l’intérêt de cette combinaison pour cla-
rifier les messages échangés et limiter
ainsi l’ambigüité. Ce constat est parti-
culièrement pertinent dans le contexte
virtuel où l’usage intensif et parfois ex-
clusif des TIC pourrait être source
d’équivoque et de malentendus (Vlaar
et al., 2008). Nous considérons, par
ailleurs, que cette combinaison présen-
te un intérêt si elle permet d’augmen-
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ter la valeur informationnelle des outils
utilisés. 

Dans leur modèle d’évaluation de la
virtualité, Kirkman et Mathieu (2005)
ont souligné l’importance de prendre
en considération la valeur informa-
tionnelle des TIC utilisées pour évaluer
le niveau de virtualité des équipes.
Selon ces auteurs, la valeur informa-
tionnelle découle de la richesse des
médias (Daft et Lengel, 1986 ; Daft et
al., 1987), mais elle s’étend pour inclu-
re le niveau d’adéquation entre le tra-
vail réalisé et les caractéristiques des
médias même s’il est considéré comme
informationnellement pauvre par la
théorie de la richesse des médias
(Kirkman et Mathieu, 2005). En
d’autres termes, la valeur information-
nelle d’une technologie désigne sa ca-
pacité à transmettre des informations
contribuant à l’exécution du travail et à
l’amélioration de sa performance.
Dans ce sens, Dubé et Robey (2008)
considèrent que les activités nécessi-
tant un consensus telles que les pro-
cessus de prise de décision doivent
être réalisées à travers des médias
riches notamment le face-à-face. La va-
leur informationnelle d’un outil virtuel
ne découle pas uniquement de ses ca-
ractéristiques et de sa capacité à trans-
mettre un important volume d’informa-
tion. Elle est, en outre, rattachée à la
pertinence des informations pour la
réalisation du travail (Majchrzak et al.,
2004). 

La fréquence des communications.
La dispersion géographique des
membres des équipes virtuelles rend
les rencontres présentielles ou syn-
chrones difficiles à réaliser. Un échan-
ge fréquent à travers les TIC peut aider
les membres des équipes virtuelles à

réduire les discontinuités pouvant ré-
sulter de la distance (Dubé et Paré,
2002 ; Hambley et al., 2007 ; Kirkman
et Mathieu, 2005 ; Mihhailova, 2007).
En effet, la fréquence élevée des com-
munications peut contribuer à réduire
les malentendus et l’ambigüité décou-
lant de l’utilisation des TIC et à la
construction d’une connaissance mu-
tuelle entre les membres à travers le
développement de relations interper-
sonnelles (Dubé et Robey, 2008 ;
O’Leary et Cumming 2007). À ce titre,
Iacono et Weisband (1997) notent que
le développement des relations inter-
personnelles dans les équipes vir-
tuelles requiert des interactions fré-
quentes et régulières entre les
membres. En effet, en maintenant des
communications fréquentes, les
membres des équipes virtuelles peu-
vent gérer et même éviter les éven-
tuelles malentendus générés par les
communications électroniques. Dans
ce sens, les études sur les communica-
tions électroniques mettent en éviden-
ce les risques d’augmentation (Hinds
et Bailey, 2003) ou d’escalade (Fried-
man et Curall, 2002) des conflits. Les
communications fréquentes peuvent
également contribuer à surmonter les
barrières culturelles et de langue au
sein d’une équipe dans la mesure où
elles permettent de construire des
normes de comportement partagées et
comprises par tous les membres. 

Le rythme d’interaction. En plus de
la fréquence des communications, le
maintien d’un rythme régulier d’échan-
ge permet aux membres des équipes
virtuelles de faire face aux contraintes
de la virtualité. À ce titre, Maznevski et
Chudoba (2000) montrent que la régu-
larité des rencontres en face-à-face est
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essentielle pour la performance des
équipes virtuelles globales. Toutefois,
certaines équipes n’ont pas la possibi-
lité d’organiser des réunions présen-
tielles régulières. En outre, Dennis et
al., (2008) considèrent que le face-à-
face ne peut pas être toujours considé-
ré comme le moyen de communica-
tion le plus riche. Il peut constituer un
terrain favorable pour les problèmes
de communication (Bjorn et Ngwenya-
ma, 2009). En effet, ces derniers met-
tent en évidence que c’est pendant les
rencontres en face-à-face que les « dis-
continuités » deviennent plus
« saillantes » (p. 250). Des échanges ré-
guliers par les TIC s’avèrent alors in-
dispensables à maintenir, dans la me-
sure où ils permettent de réduire les
délais de réponses et d’assurer le syn-
chronisme des échanges (Kirkman et
Mathieu, 2005). 

III.2. Virtualité sociale 

La virtualité sociale se réfère à la ca-
pacité des membres des équipes vir-
tuelles à s’approprier les médias utili-
sés et à les adapter à leurs besoins
sociaux et de communication. Elle est
évaluée par la nature de la communi-
cation, les styles d’interactions ainsi
que l’existence ou non de normes de
communication. 

Nature des communications. Les tra-
vaux sur les équipes virtuelles ont rat-
taché la nature de la communication à
plusieurs processus d’équipes tels que
le développement des relations inter-
personnelles ou la performance. À cet
effet, les communications échangées
sont caractérisées en fonction de leurs
objets et peuvent porter soit sur le tra-
vail, soit sur les informations sociales

(Iacono et Weisband, 1997 ; Järvenpää
et al., 1998 ; Järvenpää et Leidner,
1999). Les résultats des recherches me-
nées sur ce sujet montrent que dans la
majorité des cas, les communications
des membres des équipes virtuelles
sont focalisées sur le travail. Toutefois,
au fur et à mesure de l’avancement du
travail, les échanges peuvent s’orienter
vers les aspects sociaux et personnels.
En outre, des études récentes montrent
que les communications sociales ten-
dent à dominer dans plusieurs cas
d’équipes virtuelles et qu’elles contri-
buent à l’amélioration de la perfor-
mance de l’équipe (Dubé et Robey,
2008 ; Lin et al., 2008). 

Nous considérons que les communi-
cations à caractère social contribuent à
la construction d’un climat social par-
tagé et au renforcement de la cohésion
dans l’équipe. Par conséquent, elles
permettent de réduire les limites des
contraintes de séparation physique et
d’absence d’interactions directes pré-
sentielles (O’Leary et Cummings, 2007)
ainsi que l’absence d’une histoire anté-
rieure partagée des relations (Meyer-
son et al., 1996). 

Bien que la communication face-à-
face se soit avérée primordiale pour
les équipes virtuelles (Maznevski et
Chudoba, 2000), certains travaux ont
montré que les communications mé-
diatisées permettent aux membres de
développer des relations interperson-
nelles similaires à celles des membres
qui communiquent en présentiel (Chi-
dambaram et Jones, 1993 ; Chidamba-
ram, 1996 ; Walther, 1995). Les com-
munications sociales sont ainsi
essentielles pour les équipes virtuelles
même si elles nécessitent un temps
plus long pour atteindre un niveau re-
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lationnel élevé et par conséquent ré-
duire la virtualité sociale. 

Les styles d’interaction. Contraire-
ment à la nature de la communication,
les styles d’interactions ont été peu
étudiés dans les équipes virtuelles.
Néanmoins, Hambley et al., (2007) et
Potter et Balthazard (2002) ont identi-
fié un lien significatif entre les styles
d’interaction et la performance des
équipes virtuelles. Potter et Baltahzard
(2002) ont distingué trois styles d’inter-
action : le style constructif, le style pas-
sif et le style agressif et ont étudié l’ef-
fet de chaque style sur la performance
de l’équipe. Le style constructif se ré-
fère aux messages et commentaires
échangés ayant pour objectif la moti-
vation et l’encouragement des
membres de l’équipe ainsi que l’ins-
tauration d’un climat d’équipe positif.
Le style passif caractérise les interac-
tions unidirectionnelles générées par
des messages sans réponses et un
manque d’implication et de participa-
tion dans les processus de communi-
cation. Les interactions agressives sont
caractérisées par des échanges démoti-
vant qui détruisent les relations inter-
personnelles et créent un climat
conflictuel. Notons que les relations in-
terpersonnelles revêtent une importan-
ce capitale dans les études sur les
équipes en général (Salas et al, 2000).  

Nous estimons que les styles d’inter-
action influencent le niveau de virtua-
lité sociale de l’équipe de deux ma-
nières. D’un côté, un style constructif,
permet aux membres des équipes de
développer un climat social positif et
de faire face aux contraintes de la sé-
paration physique et de la communi-
cation médiatisée. D’un autre côté, un
style passif ou agressif, favorise au

contraire la destruction du climat colla-
boratif et des relations entre les
membres et approfondit ainsi les effets
négatifs de la distance. 

Les normes de communication. Les
travaux antérieurs sur la virtualité ont
investigué l’expérience antérieure par-
tagée de travail en tant que facteur in-
fluençant le design de l’équipe (Dubé
et Paré, 2002 ; Dubé et Robey, 2008 ;
Gibson et Gibbs, 2006). Dubé et Robey
(2008) ont montré que l’expérience
avec les partenaires et le travail virtuel
répétitif peuvent aider les membres à
remplacer le contexte face-à-face par
le contexte virtuel. L’expérience de tra-
vail virtuel antérieure partagée permet
aux membres de ces équipes de déve-
lopper des attentes partagées et des
normes de communication concernant
les modes d’utilisation des TIC et les
manières de communiquer. L’existence
de ces règles tacites de communication
(Zack, 1993, 1994) permet aux
membres des équipes virtuelles d’af-
fronter les contraintes liées aux carac-
téristiques objectives des médias (Fulk,
1993 ; Markus, 1994 ; Watson-Manheim
et Bélanger, 2007). Nous estimons que
le développement de ces normes est
crucial dans la réduction du niveau de
la virtualité sociale.

IV. ÉVALUATION
DE LA PERFORMANCE 

La performance d’une équipe évalue
le processus du travail et le résultat
collectif réalisé par les membres (Pic-
coli et al., 2004). Elle se mesure par la
qualité du travail réalisé, par les atti-
tudes et les comportements des
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membres (Cohen et Bailey, 1997 ; Lin
et al., 2008). 

IV.1. La performance du travail

Elle traduit à quel point le résultat du
travail d’équipe est conforme aux
normes et aux standards d’évaluation
(Lin et al., 2008, p. 1033). Elle peut être
évaluée par plusieurs indicateurs tels
que la qualité du résultat (Aubert et
Kelsey, 2003 ; Furumo et Pearson,
2006 ; Paul et al., 2004), le processus
de réalisation du travail (Lurey et Rai-
singhani, 2001 ; Maznevski et Chudo-
ba, 2000 ; Montoya-Weiss et al., 2001),
l’efficience, les profits, l’innovation, la
créativité et la création de valeur (Fu-
rumo et Pearson, 2006 ; Gibson et
Gibbs, 2006 ; Kratzer et al., 2006 ; Lu
et al., 2006 ; Paul et al., 2004). Lin et
al., (2008) notent qu’en plus de ces
mesures objectives, la performance du
travail peut être évaluée par des me-
sures subjectives traduisant les percep-
tions des membres. 

IV.2. Les attitudes des membres

Elles peuvent être mesurées par la
satisfaction des membres, le consensus
concernant les décisions prises et le ni-
veau de participation au travail collec-
tif (Lin et al., 2008). La satisfaction des
membres concerne la qualité du travail
réalisé et le processus de sa réalisation.
Elle est atteinte lorsque le travail réali-
sé répond aux objectifs et aux critères
d’évaluation fixés. Le travail résulte
ainsi de la relation de collaboration et
des mécanismes de coordination effi-
caces (Montoya-Weiss et al., 2001). Le
consensus dans l’équipe traduit l’ac-
ceptation des décisions prises résultant

de processus décisionnels participatifs
impliquant tous les membres de l’équi-
pe.

La performance des attitudes est éga-
lement mesurée par le niveau de parti-
cipation dans les activités du travail
(Cohen et Bailey, 1997). La participa-
tion mesure la contribution de chaque
membre au résultat collectif final et le
respect de la part du travail qui lui est
attribuée. Une forte participation et im-
plication dans le travail est générée par
une répartition claire des tâches, l’aide
à la résolution des problèmes rencon-
trés, l’encouragement pour l’atteinte
des objectifs et le respect des délais
(Montoya-Weiss et al., 2001).

IV.3. Les comportements
des membres

La performance des comportements
est évaluée par la motivation et l’enga-
gement des membres à l’égard de
l’équipe (Cohen et Bailey, 1997). Les
équipes composées de membres moti-
vés, avec un fort engagement, sont ca-
pables de développer une forte cohé-
sion et identité d’équipe. Les relations
sont caractérisées par la coopération et
la confiance et génèrent des processus
d’équipes performants et des résultats
de bonne qualité. Geister et al. (2006)
ont noté que la motivation des
membres des équipes virtuelles est in-
fluencée par les feedbacks réguliers et
immédiats. Ils ont également trouvé un
lien significatif entre la nature du feed-
back, la satisfaction et la motivation
des membres. Les feedbacks à caractè-
re motivationnel, relationnel ou ratta-
ché au travail augmentent la satisfac-
tion des membres des équipes
virtuelles et leur motivation.
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Peu d’études se sont intéressées à
l’analyse du lien entre le niveau de vir-
tualité et la performance d’une équipe.
Dans une étude récente, Schweitzer et
Duxbury (2010) montrent qu’une forte
virtualité est associée à une perte de la
qualité du travail et de la satisfaction
des membres. Gibson et Gibbs (2006)
ont également montré que la virtualité
a des implications négatives sur la per-
formance. Chudoba et al. (2005) met-
tent en évidence l’absence de relations
entre la distribution des équipes et
leurs performances. Ahuja (2010)
montre que la distribution des
membres de l’équipe a une influence
positive sur la performance alors que
la mobilité et la variété des pratiques
de travail (les deux autres mesures de
la virtualité) ont un impact négatif sur
la performance. Il est néanmoins diffi-
cile de comparer les résultats de ces
différentes recherches puisqu’elles ne
retiennent pas les mêmes mesures
pour évaluer aussi bien la virtualité
que la performance. 

Par ailleurs, certains travaux ont ana-
lysé les liens entre les variables de la
virtualité et celles de la performance
séparément. Potter et Balthazard
(2002) ont analysé les effets des styles
d’interaction, des modes de communi-
cation et des échanges d’information
sur la performance. Ils n’ont pas trou-
vé de lien significatif entre la faible fré-
quence des échanges et la faible per-
formance. Certaines des équipes qu’ils
ont observées n’ayant pas assez com-
muniqué ont réussi à atteindre un ni-
veau élevé de performance. Maznevs-
ki et Chudoba (2000) ont étudié les
effets de l’utilisation des TIC et la na-
ture des communications sur la perfor-
mance globale des équipes virtuelles.

Ils ont trouvé que les équipes perfor-
mantes réussissent à développer un
portefeuille d’outils de communication
et un rythme régulier d’interaction. 

A travers notre revue de la littératu-
re, nous avons identifié les différentes
composantes de la virtualité technolo-
gique et de la virtualité sociale dont la
combinaison permet d’atteindre le ni-
veau global de virtualité. Ce dernier in-
fluence la performance réalisée par les
équipes. Nous résumons notre cadre
conceptuel dans la figure 1.

V. MÉTHODOLOGIE
DE RECHERCHE

Cet article a pour objectif de propo-
ser une grille multidimensionnelle
pour évaluer la virtualité et d’analyser
ses effets sur la performance des
équipes. Pour évaluer la validité empi-
rique de cette grille, nous avons mené
une étude qualitative longitudinale.
Pour ce faire, nous avons observé
10 équipes virtuelles pendant 5 mois :
3 mois d’observation suivis de l’admi-
nistration d’un questionnaire et deux
mois d’entretiens avec leurs membres.
La  multiplication des sources de don-
nées nous a permis de mieux com-
prendre le phénomène étudié (Miles et
Huberman, 2003). En effet, à travers
l’observation nous avons pu examiner
in-situ le fonctionnement des diffé-
rentes équipes observées. C’est ainsi
que nous avons pu mettre en éviden-
ce l’importance de l’existence de
normes de communication ainsi que le
rythme d’interaction. Le questionnaire
nous a permis de collecter des infor-
mations sur les caractéristiques des
membres des équipes étudiées ainsi
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que les médias utilisés. Enfin, les en-
tretiens ont permis d’accéder aux in-
terprétations de certains membres des
équipes virtuelles quant aux comporte-
ments des autres membres de la même
équipe ainsi que de leur expérience du
travail virtuel. 

L’échantillon observé est constitué
d’équipes virtuelles composées de 3 à
5 étudiants inscrits dans une formation
continue en ligne dans une université
française en vue d’obtenir un diplôme
de master. Ces équipes ont été obser-
vées dans le cadre du module « Straté-
gie et organisation » où les étudiants
doivent réaliser deux études de cas en
groupes. La note obtenue pour les
études des cas représentent 50 % de la
note globale du module. Tous les étu-
diants de notre échantillon suivent la
formation parallèlement à leur activité
professionnelle. Le recours à un
échantillon constitué d’étudiants a été
utilisé dans la majorité des études réa-

lisées sur les équipes virtuelles (Laurey
et Raisinghani, 2001 ; Montoya-Weiss
et al., 2001 ; Paul et al., 2004 ; Potter et
Balthazard, 2002). Ce type d’échan-
tillon facilite l’accès aux caractéris-
tiques et au fonctionnement des
équipes virtuelles. Les équipes obser-
vées comportent des membres disper-
sés géographiquement (à l’intérieur et
en dehors des frontières françaises).
Cette dispersion géographique asso-
ciée aux contraintes professionnelles
des membres observés rendent diffici-
le le recours aux réunions en face-à-
face. C’est ainsi qu’outre les réunions
en face-à-face qui n’étaient pas pos-
sibles pour l’ensemble des équipes
étudiées, les membres ont eu recours à
différentes TIC tels que le courrier
électronique, Skype et tchat. Les don-
nées ont été collectées grâce à l’accès
à la plate-forme technologique mise à
la disposition des étudiants et qui com-
porte un ensemble d’outils tels que la
messagerie, le forum et un espace col-

Figure 1 : Cadre conceptuel de la recherche
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laboratif ainsi que les messages élec-
troniques échangés entre les membres
des équipes virtuelles à travers leurs
adresses personnelles.

Les équipes se sont formées à la
suite d’appels postés dans le forum gé-
néral pour constituer une nouvelle
équipe ou pour compléter une équipe
formée de 2 ou de 3 membres qui se
connaissaient déjà1.

V.1. Collecte des données

Les trois sources de données utilisées
sont : l’observation, un questionnaire
qualitatif et les entretiens avec les
membres des équipes observées. 

Observation 

Il s’agit d’une observation non parti-
cipante (conformément au protocole
de recherche convenu avec l’université
française) qui a consisté à collecter et
analyser les différents messages échan-
gés entre les différents membres des
équipes observées. Notons à ce titre,
que les membres des équipes étudiées
utilisaient peu la plate-forme mise à
leur disposition. Celle-ci était essentiel-
lement utilisée pour communiquer
avec le tuteur. Ils utilisaient néanmoins
les messages électroniques échangés
sur leurs adresses personnelles pour
des raisons de convivialité et d’habitu-
de. L’observation a duré trois mois et a
permis de collecter 791 e-mails échan-
gés.

Questionnaire 

Le questionnaire avait été adminis-
tré à la fin de la réalisation du travail
demandé. Le questionnaire comporte
trois parties. La première partie avait
pour objectif de mieux connaître les
différents membres des équipes (âge,
profession, diplôme obtenu, localisa-
tion géographique pendant la réalisa-
tion du travail et pays d’origine).
Dans une deuxième partie, les
membres ont été interrogés sur les
médias utilisés et la fréquence d’utili-
sation. Enfin, la troisième partie s’in-
téresse à d’autres aspects du fonc-
tionnement des équipes virtuelles tels
que la confiance, le leadership et la
performance2. Nous nous sommes
uniquement focalisées dans le cadre
de cet article sur l’étude de la perfor-
mance. 

Entretiens

La réalisation des entretiens a duré
2 mois. Nous avons réalisé un total
de 20 entretiens avec un taux de ré-
ponse de 51 % ; ce qui représente un
bon taux vu leur caractère non obli-
gatoire. Ces entretiens ont été réalisés
soit en face-à-face, soit par télépho-
ne, soit par Skype avec une durée
moyenne d’une heure. Les inter-
viewés ont été interrogés sur leur ex-
périence de travail virtuel, leur per-
ception de l’efficacité du travail
réalisé (travail, attitude, comporte-
ment) ainsi que leurs utilisations des

1 Les caractéristiques des équipes observées sont présentées en annexe1.
2 Cette recherche est issue d’une recherche doctorale portant sur la gestion de la performance des
équipes virtuelles. 
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TIC. Conformément aux recomman-
dations de Miles et Huberman (2003),
tous les entretiens ont été enregistrés
et intégralement retranscrits. 

V.2. Mesures et analyse
des données

Toutes les données qualitatives is-
sues des e-mails, questionnaires et
entretiens ont été codées en se
conformant au dictionnaire des
thèmes3. Ce dernier a été construit sur

la base de la littérature et également
l’observation du terrain. En ce sens,
les codes utilisés ont été puisés dans
les travaux antérieurs sur la virtualité
ou ont émergé du terrain. Nous avons
procédé à un double codage des en-
tretiens, ce qui nous a permis d’at-
teindre un taux de 92 %, ce qui re-
présente un bon taux de fiabilité
selon Miles et Huberman (2003).
D’autres mesures, que nous exposons
dans le tableau 2, ont été utilisées
pour compléter notre analyse.

3 Voir annexe 2. 

Tableau 2 : Mesures des variables analysées

Dimensions Variables Signification Mesure  

La
 v
ir
tu
al
ité

te
ch
n
o
lo
gi
q
u
e

Portefeuille de TIC Nombre de TIC utilisées De 1 à n

Valeur
informationnelle 

Niveau de richesse des médias
et leur adéquation avec le travail réalisé

Faible-modérée-élevée

Fréquence
des interactions

Nombre d’e-mails échangés dans chaque
équipe

Faible-modérée-élevée

Rythme
d’interaction

Evolution des échanges d’e-mails
dans le temps

Régulier-irrégulier 

V
ir
tu
al
ité
 s
o
ci
al
e

Nature
des
communications

Codage selon l’objet du message emprunté
à Iacono et Weisband (1997)

Communications
sociales/focalisées
sur le travail

Styles d’interaction Codage en style constructif, passif, agressif
emprunté à Potter et Baltahzard (2002)

Constructif-passif-
agressif

Normes
de communication

Existence et/ou développement de règles
et comportements de communication
dans une équipe

Construites-existantes
inexistantes

P
er
fo
rm
an
ce

Qualité du travail Moyenne des 2 notes obtenues
dans les études de cas, efficacité
des mécanismes de coordination, respect
des délais de remise des devoirs. 

Faible-modérée-élevée

Attitudes Niveau de participation dans le travail
et niveau de satisfaction

Faible-modérée-élevée

Comportements Niveau de motivation et d’engagement
des membres

Faible-modérée-élevée
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VI. RÉSULTATS

À partir de la grille d’évaluation dé-
veloppée dans la première partie de
cet article, nous présentons pour
chaque équipe, le niveau de virtuali-
té technologique, le niveau de vir-
tualité sociale ainsi que le niveau
global de virtualité. Ce dernier est
déterminé par l’agrégation des me-
sures de ces deux dimensions. Nous
présentons par la suite la performan-

ce atteinte par chaque équipe et ana-
lysons l’effet de la virtualité sur la
performance. 

VI.1. Évaluation de la virtualité
des équipes 

Le niveau de la virtualité technolo-
gique des équipes observées a été ob-
tenu par l’analyse du portefeuille des
outils de communication, l’évaluation

Tableau 3 : Évaluation de la virtualité technologique des équipes
observées

Equipes Portefeuille
des outils

de communication

Valeur
informationnelle 

Fréquence
des

communications

Rythme
d’interaction

Virtualité
technologique 

Equipe
1

2 médias (e-mail,
skype)

Modérée Élevée Régulier Faible 

Equipe
2

1 média(e-mail) Faible Faible Irrégulier Élevée 

Equipe
3

2 médias (e-mail,
skype)

Modérée Faible Régulier Modérée 

Equipe
4

4 médias (e-mail,
skype, téléphone,
Google writely)

Élevée Élevée Régulier Faible

Equipe
5

5 médias (e-mail,
skype, téléphone,
Tchat, réunion
face-à face)

Élevée Élevée Régulier Faible

Equipe
6

1 média (e-mail) Faible Modérée Irrégulier Élevée

Equipe
7

3 médias (e-mail,
skype, tchat) 

Élevée Élevée Irrégulier Modérée 

Equipe
8

1 média(e-mail) Faible Faible Irrégulier Élevée

Equipe
9

4 médias (e-mail,
skype, téléphone,

tchat)

Élevée Élevée Régulier Faible

Equipe
10

4 médias (e-mail,
skype, téléphone,

tchat)

Élevée Élevée Régulier Faible
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de sa valeur informationnelle, l’évalua-
tion de la fréquence des interactions et
les caractéristiques du rythme des in-
teractions4. Les différentes évaluations
sont présentées dans le tableau 3. 

Ces résultats montrent que les
équipes à faible niveau de virtualité
technologique (équipes 1, 4, 5, 9 et 10)
ont pu constituer un portefeuille diver-
sifié d’outils de communication à forte
valeur informationnelle et ont mainte-
nu des interactions fréquentes à un
rythme régulier. Les équipes à haut ni-
veau de virtualité technologique
(équipes 2, 6 et 8) ont utilisé un seul
outil de communication (l’e-mail) et
par conséquent la valeur information-
nelle de leur  portefeuille de TIC est
faible. Ces équipes ont échangé peu
d’e-mails et n’ont pas réussi à déve-
lopper un rythme régulier d’interac-
tion. Ces résultats montrent que la fré-
quence des interactions est insuffisante
pour réduire le niveau de la virtualité
technologique. C’est le cas de l’équipe
6 caractérisée par une fréquence de
communication modérée associée à un
haut niveau de virtualité technolo-
gique. Bien que les membres de cette
équipe aient échangé un nombre im-
portant d’e-mails, cela n’a pas suffit à
réduire leur virtualité technologique.
Ceci s’explique par l’incapacité de
cette équipe à maintenir un rythme ré-
gulier d’interaction. L’évolution des
échanges d’e-mails dans le temps (voir
annexe 3) montre qu’ils se sont
concentrés sur quelques jours avec
une absence totale de communication
pour une bonne partie de la période.
On peut considérer dans ce cas, que

l’absence de communication a contri-
bué à renforcer les contraintes de la
virtualité et ce en dépit d’une commu-
nication fréquente. Les équipes ayant
un niveau de virtualité modéré
(équipes 3 et 7) ont réussi à dévelop-
per un portefeuille de TIC composé
d’au moins deux technologies. Toute-
fois, la fréquence des interactions était
faible pour l’équipe 3 et le rythme d’in-
teraction était irrégulier pour l’équi-
pe 7.

La virtualité sociale traduisant les dif-
férents comportements et pratiques de
communication des membres des
équipes virtuelles a été évaluée par la
nature des communications, le style
des interactions et les normes de com-
munication, constituant les détermi-
nants de la virtualité sociale. Les résul-
tats sont présentés dans le tableau 4. 

Ces résultats montrent qu’une pro-
portion équilibrée de communications
sociales et focalisées sur le travail per-
mettent d’atteindre un niveau faible ou
modéré de virtualité sociale. Toutefois,
les équipes ayant échangé des e-mails
focalisés sur le travail sont caractéri-
sées par un haut niveau de virtualité
sociale (équipes 2, 6, 7 et 8). Les
équipes caractérisées par un niveau
faible de virtualité sociale ont réussi à
construire des normes de communica-
tion et ont eu des échanges construc-
tifs ou passifs (équipes 1, 4, 9 et 10).
Au contraire, les équipes caractérisées
par un haut niveau de virtualité socia-
le n’ont pas réussi à construire des
normes de communication partagées
et ont échangé des e-mails agressifs

4 L’annexe 3 présente les graphiques des rythmes d’interaction des équipes observées.
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et/ou passifs. Les équipes 3 et 5 ayant
développé un niveau modéré de vir-
tualité sociale ont pu construire des
normes de communication mais les
échanges étaient agressifs pour l’équi-
pe 5 alors que les communications
étaient focalisées sur le travail pour
l’équipe 3.

Pour évaluer le niveau global de la
virtualité d’une équipe, trois situations
sont à envisager. Dans le premier cas,
une virtualité technologique élevée
combinée à une virtualité sociale éle-
vée génère une virtualité globale de
l’équipe élevée. C’est le cas des
équipes 2, 6 et 8. Ce niveau résulte des
problèmes d’usage des TIC et d’une in-
capacité à profiter de tous leurs avan-
tages pour construire un contexte so-

cial virtuel restituant les paramètres du
contexte présentiel. En outre, les
membres échouent à collecter les in-
formations nécessaires leur permettant
de comprendre les habitudes de travail
de leurs collègues et de construire
ainsi des normes de communication
partagées (Chudoba et al., 2005 ; Dubé
et Robey, 2008). 

Dans le deuxième cas, lorsque la vir-
tualité technologique est faible et est
associée à une virtualité sociale faible,
le niveau de la virtualité globale de
l’équipe est également faible. Il s’agit
des équipes 1, 4, 9 et 10. Dans ce cas,
les membres des équipes virtuelles ont
su profiter des caractéristiques tech-
niques des outils virtuels pour les
adapter à leurs besoins de communi-

Equipes Nature
des communications 

Style
d’interaction 

Normes
de communication

Virtualité sociale 

Equipe 1 Sociales et focalisées
sur le travail 

Constructif Construites Faible 

Equipe 2 Focalisées sur le travail Passif et agressif Inexistantes Élevée 

Equipe 3 Focalisées sur le travail Constructif Construites Modérée

Equipe 4 Sociales et focalisées
sur le travail 

Constructif Existantes Faible

Equipe 5 Sociales et focalisées
sur le travail 

Constructif
et agressif

Construites Modérée

Equipe 6 Focalisées sur le travail Agressif et passif Inexistantes Élevée 

Equipe 7 Focalisées sur le travail Agressif et passif Inexistantes Élevée 

Equipe 8 Focalisées sur le travail Passif Inexistantes Élevée 

Equipe 9 Sociales et focalisées
sur le travail 

Constructif Existantes et con-
struites 

Faible

Equipe 10 Sociales et focalisées
sur le travail 

Constructif Construites Faible

Tableau 4 : Évaluation de la virtualité sociale des équipes observées
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cation et aux exigences du travail. En
ce sens, à travers des communications
fréquentes et régulières, des styles
constructifs d’interaction et la construc-
tion de normes de communication par-
tagées, les membres des équipes vir-
tuelles ont pu vaincre les limites de la
séparation physique et des communi-
cations médiatisées pour construire un
contexte virtuel restituant les para-
mètres du contexte social présentiel
(Kirkman et Mathieu, 2005).

La troisième situation se présente
lorsqu’une virtualité technologique
élevée ou faible combinée à une vir-
tualité sociale respectivement faible ou
élevée. Dans ce cas, nous estimons
que les aspects sociaux exercent un
effet plus important sur la virtualité de
l’équipe que les aspects rattachés aux
caractéristiques objectives des TIC. En
effet, nous considérons que la virtuali-
té sociale exerce une influence plus
importante que la virtualité technolo-
gique sur le niveau global de la virtua-
lité. Dans ce sens, le développement
d’une connaissance mutuelle des

membres d’une équipe et de leurs ha-
bitudes de travail à travers des interac-
tions sociales et constructives et des
échanges réguliers peut compenser ou
modérer les effets d’une faible fré-
quence des interactions, l’utilisation
d’un seul média ou d’un rythme irré-
gulier de communication. Toutefois,
une virtualité technologique faible ne
compense pas une virtualité sociale
élevée. En ce sens, les équipes vir-
tuelles utilisant un portefeuille de com-
munication avec une fréquence élevée
et un rythme régulier et qui ne peu-
vent pas réussir à construire des
normes partagées de communication
ou qui échangent des messages passifs
ou agressifs auront plus de mal à dé-
passer les limites de la dispersion géo-
graphique et des communications mé-
diatisées. Au contraire, ces facteurs
creusent davantage la distance entre
les membres et favorise leur isolement
ainsi que l’apparition de relations
conflictuelles. Les résultats de l’évalua-
tion du niveau global de la virtualité
des équipes observées sont présentés
dans le tableau 5.

Tableau 5 : Évaluation du niveau global de la virtualité des équipes
observées

Equipes Virtualité technologique Virtualité sociale  Virtualité globale 

Equipe 1 Faible Faible Faible

Equipe 2 Élevée Élevée Élevée

Equipe 3 Modérée Modérée Modérée

Equipe 4 Faible Faible Faible

Equipe 5 Faible Modérée Modérée

Equipe 6 Élevée Élevée Élevée

Equipe 7 Modérée Élevée Élevée

Equipe 8 Élevée Élevée Élevée

Equipe 9 Faible Faible Faible

Equipe 10 Faible Faible Faible
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VI.2. Évaluation
de la performance des équipes

La performance des équipes obser-
vées a été mesurée par la performance
au travail (qualité, respect des délais et
efficacité des processus de coordina-
tion), les attitudes des membres (satis-
faction et participation active dans le
travail) et leurs comportements (moti-
vation et engagement). Le tableau 6
présente les résultats de l’évaluation de
la performance des équipes observées.
Il en découle que les équipes obser-
vées peuvent être classées en trois ca-
tégories. Les équipes à forte perfor-
mance (1, 3, 4, 9 et 10), les équipes à
faible performance (2, 6, 7 et 8) et les
équipes à performance modérée (5).

Les équipes performantes ont pu dé-
velopper des processus du travail
basés sur une répartition claire des ac-
tivités et ce, dès le début du travail,
l’établissement d’un planning des
tâches, le respect des délais et des mé-
canismes de coordination efficaces.
Les membres de ces équipes ont ex-
primé leur satisfaction de l’expérience
du travail virtuel, de la qualité du tra-
vail rendu et des comportements de
leurs collègues. Ils ont également tous
participé activement à la réalisation du
travail en accomplissant les parties qui
leur sont assignées et en aidant ceux
qui étaient en retard. Les membres in-
terrogés de ces équipes ont répondu
comme suit à notre question relative à
leur satisfaction par rapport à cette ex-
périence de travail virtuel :

« Très bien ! le travail virtuel dans ces
conditions est du gâteau ! » (membre
de l’équipe 4)

« Oh ! très bien ! je n’ai eu aucun pro-
blème. J’ai vraiment apprécié cette ex-
périence. » (membre de l’équipe 10).

« Au début, j’étais un peu inquiet du
travail virtuel mais après j’étais surpris
de voir que ça marche et même ça gé-
nère de meilleurs résultats et surtout
une meilleure utilisation du temps de
travail. Tous les comportements étaient
productifs et aucun n’a freiné la réali-
sation du travail » (membre de l’équi-
pe 4).

« J’étais très content de travailler avec
mes camardes. Ils étaient tous gentils et
je suis content de les avoir rencontrés »
(membre de l’équipe 9).

Concernant les comportements des
membres de ces équipes, leur motiva-
tion et leur engagement ont atteint de
hauts niveaux et ont contribué à la
mise en place d’une ambiance de tra-
vail positive et d’un esprit d’équipe en-
thousiaste. Nous notons également
qu’un des membres interviewés a sou-
ligné l’effet de la participation active et
de la satisfaction sur la motivation et
l’engagement des membres. En ce
sens, lorsque l’équipe rencontre des
difficultés et réussit à les dépasser par
l’effort collectif de tous les membres,
ceci engendre une motivation plus im-
portante des membres et un renforce-
ment de leur engagement envers
l’équipe. 

Dans la deuxième catégorie
d’équipes (2, 6, 7 et 8) la performance
était faible étant donné que les
membres n’ont pas procédé à une ré-
partition claire des activités du travail
et n’ont pas mis en place des méca-
nismes de coordination. Pour ces rai-
sons, les plannings n’étaient pas res-
pectés et le délai de remise des devoirs
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était dépassé (équipe 2 et 8). Concer-
nant l’évaluation des attitudes, les
membres de ces équipes n’étaient pas
satisfaits de leur expérience du travail
virtuel et certains ont même confirmé
qu’ils ne seront pas capables de tra-
vailler avec les mêmes membres dans
l’avenir :

« Mon expérience était très négative »
(membre de l’équipe 6).

« Je suis très déçu. Je ne vais pas tra-
vailler avec les mêmes personnes dans
l’avenir » (membre de l’équipe 7).

« Globalement, je ne suis pas
convaincu que nous travaillons mieux
en équipes virtuelles que quand on est
seul » (membre de l’équipe 8).

Les mêmes perceptions ont été éga-
lement enregistrées concernant la par-
ticipation au travail. En effet, chaque
équipe comprenait au moins un
membre inactif (qualifié de touriste ou
absent) qui n’a pas réalisé la partie du
travail qui lui avait été assignée et qui
n’a pas participé aux échanges. Les
équipes 6 et 7 avaient même 2
membres inactifs. Le manque de parti-
cipation au travail a été expliqué par
certains membres par les problèmes
liés à la distance, à la surcharge due à
l’activité professionnelle et à des diffi-
cultés technologiques et de connexion
pour certains. 

Les comportements négatifs dans
cette catégorie d’équipes ont fortement
influencé la motivation des membres.
Selon un membre interviewé de l’équi-
pe 8, le manque de participation et
l’insatisfaction quant à la qualité du
travail ont découragé certains
membres, ont détérioré l’ambiance de
travail et ont engendré des difficultés

dans les relations entre eux. Ainsi, la
motivation peut être considérée
comme une variable importante qui in-
fluence la dynamique de l’équipe et sa
performance. Les perceptions des
membres interviewés à cet égard sont
les suivantes :

« Ce qui n’a pas marché dans notre
équipe est la motivation parce que de-
puis le début il y avait un réel enthou-
siasme à créer l’équipe et à travailler
ensemble. Mais plus tard lorsqu’il n’y
avait personne pour faire le travail,
nous avons perdu confiance en l’équi-
pe et nous avons perdu notre motiva-
tion » (membre de l’équipe 8).

« J’étais très motivé pendant les deux
premières semaines. Mais plus tard,
lorsque j’ai vu que les autres n’étaient
pas vraiment intéressés, j’ai arrêté de
m’intéresser moi aussi » (membre de
l’équipe 7).

La dernière catégorie d’équipes com-
posée par l’équipe 5 est caractérisée
par une performance modérée géné-
rée par un manque de participation et
de satisfaction. Cette équipe a com-
mencé le travail avec une motivation
élevée. Les membres se sont répartis
les tâches depuis le début du travail et
ont fourni un feedback rapide pour ré-
soudre les problèmes et les difficultés
qu’ils rencontraient. Toutefois, pour la
2e étude de cas, le rythme du travail
était ralenti par le manque d’implica-
tion et de participation de certains
membres dans la réalisation du travail.
Le ralentissement du rythme du travail
a influencé la motivation des membres
et leur satisfaction. Toute l’équipe a
rencontré d’importantes difficultés
pour rendre le travail dans les délais et
en respectant les exigences requises.
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Pour ces raisons, la performance glo-
bale de cette équipe est considérée
comme modérée même si au départ
elle était élevée.

VI.3. Niveaux de virtualité
et performance

Après avoir évalué le niveau de vir-
tualité ainsi que le niveau de perfor-
mance pour chacune des équipes étu-
diées, nous nous proposons dans ce
qui suit d’analyser les effets de la vir-
tualité sur la performance. Pour ce
faire, nous analysons la performance
dans les trois catégories d’équipes (vir-
tualité élevée, modérée ou faible).

a) Cas des équipes caractérisées
par une virtualité élevée
(les équipes 2, 6, 7 et 8)

Notre analyse montre que la perfor-
mance de ces équipes est faible. Celle-
ci s’explique par des processus de tra-
vail inefficaces et des attitudes et des
comportements négatifs et passifs. Cer-
taines équipes ont enregistré un retard
dans la réalisation et/ou la remise du
travail qui se sont traduits par une in-
satisfaction du travail et des comporte-
ments des membres. Le manque de
participation active dans le travail affi-
ché par certains a également démotivé
les autres et a engendré un climat né-
gatif (équipe 2) et conflictuel (équipes
6) dans les équipes. Ces équipes pré-
sentent des caractéristiques communes
quant aux TIC utilisées et à leurs
usages. A l’exception de l’équipe 7, les
autres équipes ont peu communiqué et
ont utilisé un seul média caractérisé par
une faible valeur informationnelle. Les
interactions étaient peu fréquentes et
irrégulières caractérisées par des styles

agressif et passif. Ces aspects ont néga-
tivement influencé la performance de
ces équipes et se sont répercutés sur la
qualité du travail réalisé et l’efficacité
des processus de coordination. Les
membres de l’équipe 7, ont au contrai-
re, échangé le nombre le plus impor-
tant d’e-mails dans notre échantillon.
Toutefois, les échanges se sont concen-
trés entre deux des cinq membres et
étaient passifs et même agressifs à
l’égard des autres membres. Ceci a ré-
duit la participation au travail collectif
et a démotivé certains membres.

b) Cas des équipes caractérisées
par une virtualité faible
(les équipes 1, 4, 9 et 10)

La performance de ces équipes est
élevée. Leurs membres ont pu déve-
lopper des mécanismes de coordina-
tion efficaces et ont atteint de hauts ni-
veaux de satisfaction. Ils se sont
répartis le travail et ont mis en place
des plannings et des délais qu’ils ont
respectés. Ils ont participé activement
à la réalisation du travail ; ce qui a créé
un esprit d’équipe positif et enthou-
siaste. Ce  niveau élevé de performan-
ce a été atteint par des communica-
tions riches, fréquentes et régulières.
Ceci leur a permis de multiplier les
échanges concernant le travail, d’assu-
rer un feedback rapide aux interroga-
tions des différents membres, de se
motiver mutuellement et de respecter
les délais et les normes de qualité.

c) Cas des équipes caractérisées
par une virtualité modérée
(les équipes 3 et 5)

La performance est élevée dans
l’équipe 3 et modérée dans l’équipe 5.
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Les membres de l’équipe 3 ont déve-
loppé un rythme de travail efficace
avec des interactions régulières et un
feedback rapide et immédiat. Tous les
membres de l’équipe ont activement
participé à la réalisation du travail et à
la production d’un résultat de qualité.
Le leader de l’équipe a joué un rôle
important dans l’établissement d’une
dynamique positive dans l’équipe avec
ses commentaires constructifs et ses
messages d’encouragement des
membres de son équipe. Ce résultat
souligne l’importance de la régularité
des échanges et sa contribution à l’ins-
tauration d’un climat favorable à la col-
laboration et à l’amélioration de la per-
formance.

Dans l’équipe 5, le retard enregistré
dans la réalisation du deuxième devoir
ainsi que les problèmes de satisfaction
et de motivation des membres ont in-
fluencé sa performance qui s’est trou-
vée modérée. Le principal facteur qui a
causé ce résultat est le style d’interac-
tion de 2 des 4 membres de l’équipe
(dont le leader). En effet, ces derniers
ont échangé des e-mails à caractère
agressif qui ont contribué à dégrader le
climat du travail et à détériorer les re-
lations. La situation s’est surtout dégra-
dée durant la deuxième étude de cas
où le leader était relativement absente
(contrairement à la première étude de
cas). Elle n’a pas assuré ses rôles de ré-
partition des tâches, de coordination et
de contrôle du travail réalisé. Ces fac-
teurs ont négativement influencé la
motivation des membres de l’équipe
qui n’étaient pas satisfaits de la perfor-
mance de leur leader dans la mesure
où ils ont confirmé qu’ils seront inca-
pables de travailler avec elle dans
l’avenir.

Nous pouvons ainsi conclure à tra-
vers notre analyse du fonctionnement
de dix équipes virtuelles qu’une per-
formance élevée est associée à un ni-
veau faible ou modéré de virtualité.
Toutefois, une faible performance ré-
sulte d’une virtualité élevée des
équipes.

VII. DISCUSSION

Contrairement à l’idée dominante
dans différentes approches de la vir-
tualité (Chudoba et al., 2005 ; Gibson
et Gibbs, 2006 ; Griffith et al., 2003 ;
Kirkman et Mathieu, 2005), les déve-
loppements théoriques ainsi que les
résultats de l’étude empirique mon-
trent que le recours aux TIC n’aug-
mente pas forcément le niveau de vir-
tualité. Étant une composante
indispensable pour la réalisation de
leur travail (Schweitzer et Duxbury,
2010), l’utilisation intensive ou pas des
TIC ne permet pas à elle seule d’indi-
quer le niveau de virtualité des
équipes. La conceptualisation de la vir-
tualité proposée dans ce travail permet
de prendre en considération les spéci-
ficités techniques de chaque technolo-
gie, d’un côté, et comment ces outils
sont utilisés par les membres des
équipes virtuelles pour leurs interac-
tions, de l’autre. Cette conceptualisa-
tion permet ainsi de tenir compte de la
capacité des membres des équipes vir-
tuelles à s’approprier (DeSanctis et
Poole, 1994) les caractéristiques intrin-
sèques des TIC à travers leurs utilisa-
tions mais aussi à travers leurs interac-
tions médiatisées. Le rôle de
l’appropriation est de plus en plus mis
en évidence par les recherches ré-
centes sur les équipes virtuelles (Fuller
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et Dennis, 2009 ; Thomas et Bostrom,
2010). Dans le prolongement de ces
recherches, nous montrons que les
membres des équipes virtuelles sont
capables à travers leurs utilisations des
TIC de reconstituer le contexte du
face-à-face et de s’affranchir des
contraintes de la communication mé-
diatisée réduisant ainsi les contraintes
inhérentes à leur séparation géogra-
phique et par conséquent leur niveau
de virtualité. En reconnaissant que les
membres des équipes virtuelles sont
des «acteurs sociaux » (Lamb et Kling,
2003), nous avons montré qu’ils sont
ainsi capables de négocier leurs ni-
veaux de virtualité aussi bien à travers
l’usage des TIC (virtualité technolo-
gique) qu’à travers leurs interactions
(virtualité sociale). 

A la différence des approches anté-
rieures ayant identifié des listes de va-
riables influençant le niveau de virtua-
lité d’une équipe, nous avons élaboré
une approche intégrative et multidi-
mensionnelle. Nous avons alors re-
groupé ces différentes variables au
sein de deux dimensions que nous
avons qualifiées de virtualité technolo-
gique et de virtualité sociale. Nous
soulignons par ailleurs la prédominan-
ce de la virtualité sociale dans l’éva-
luation du niveau globale de la virtua-
lité. En effet, à travers le
développement des normes de com-
munication partagées et les feedbacks
constructifs et motivants, les membres
des équipes virtuelles peuvent réussir
à dépasser une virtualité technolo-
gique élevée. Ces aspects sociaux de
l’usage des TIC, longtemps négligés
dans les recherches en systèmes d’in-
formation (Kotlarsky et Oshri, 2005),
sont mis en avant à travers notre grille

ainsi que leurs effets sur les configura-
tions des équipes virtuelles. 

En outre, notre recherche apporte
plus d’éclairage concernant la variation
de la performance des équipes en
fonction de leur niveau de virtualité.
Nous avons constaté à travers l’étude
empirique que les équipes perfor-
mantes sont caractérisées par un ni-
veau de virtualité faible ou modéré
alors que les équipes non perfor-
mantes sont caractérisées par un ni-
veau de virtualité élevée. Rappelons
qu’en plus du manque d’études sur les
effets de la virtualité sur la performan-
ce des équipes, les résultats à ce sujet
sont mitigés (Ahuja, 2010 ; Chudoba et
al., 2005 ; Gibson et Gibbs, 2006 ;
Schweitzer et Duxbury, 2010). En
outre, Lin et al., (2008) soulignent l’ab-
sence d’approche intégrative dans la
mesure où plusieurs variables ont été
testées séparément. À ce titre, notre
travail vient pallier cette lacune
puisque nous avons intégré toutes les
mesures de la performance abordée
aussi bien dans la littérature sur les
équipes présentielles que celle sur les
équipes virtuelles. La proposition
d’une conceptualisation étendue de la
virtualité d’un côté et l’intégration de
toutes les mesures de performance de
l’autre constituent le principal apport
de notre étude à la littérature sur les
équipes virtuelles.

En examinant les paradoxes liés aux
équipes virtuelles, Dubé et Robey
(2008) mettent en évidence l’importan-
ce de trouver de nouvelles manières
d’utiliser les TIC pour limiter les
contraintes liées au manque d’oppor-
tunités de communication face-à-face.
Notre conceptualisation de la virtualité
permet d’aider les managers des
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équipes virtuelles à trouver des
moyens d’actions pour réduire les
contraintes liées à leur virtualité. C’est
ainsi qu’ils doivent établir des règles
de communication assurant la fréquen-
ce et la régularité des échanges. Ils
doivent aussi favoriser les communica-
tions sociales et les feedbacks
constructifs afin d’éviter l’apparition de
conflits et leur effets négatifs sur la
performance de l’équipe. En d’autres
termes, il n’est plus suffisant d’équiper
les membres des équipes virtuelles par
des TIC sophistiquées pour améliorer
leur performance. Les caractéristiques
de l’usage qui en est fait deviennent
un important défi pour les managers
des équipes virtuelles.

VIII. CONCLUSION 

L’objectif de cet article est d’analyser
les effets des variations des niveaux de
virtualité des équipes sur leur perfor-
mance. Pour ce faire, nous avons dres-
sé une conceptualisation de la virtuali-
té et analyser les effets de la variation
de ses niveaux sur la performance de
dix équipes virtuelles. En dépit de ses
apports, notre travail n’est pas exemp-
te de limites. En effet, notre concep-
tualisation de la virtualité et de la per-
formance n’a pas pu intégrer certaines
variables. Nous pouvons citer à titre
d’exemple, la nature du travail (Bell et
Kozlowski, 2002 ; Salas et Canon-Bo-
wers, 2001) et la diversité culturelle
(Järvenpää et Leidner, 1999). Celles-ci
pourraient influencer la configuration
de l’équipe dans la mesure où elles im-
pliquent des besoins et des modes de
communication différents. Elles peu-
vent alors influencer le choix et l’usa-
ge des TIC qui, à son tour, influence

les dimensions de la virtualité. En
d’autres termes, ces variables pour-
raient avoir un effet indirect sur les di-
mensions de la virtualité en influen-
çant la nature des communications ou
la fréquence des interactions par
exemple. 

Il en est de même pour la distance
que nous avons écartée de la défini-
tion de la virtualité. En effet, en fonc-
tion du niveau de dispersion (distance
géographique, décalage horaire, pro-
portion des membres co-localisés), les
membres des équipes virtuelles vont
opter pour des médias plus ou moins
riches, synchrones ou asynchrones, à
forte ou faible valeur informationnel-
le,…Par conséquent, certaines va-
riables de la conceptualisation propo-
sée (telles que la fréquence ou la
régularité des interactions) peuvent
être indirectement influencées par la
distance. De futures extensions de ce
travail doivent envisager l’intégration
de cette ces variables dans les concep-
tualisations de la virtualité en tant
qu’antécédents pouvant influencer les
virtualités sociale et/ou technologique. 

Concernant la performance, d’autres
mesures peuvent également être utili-
sées puisque le présent travail n’a en-
visagé que les mesures déjà appli-
quées dans la littérature des équipes
virtuelles en adoptant une approche
intégrative. En outre, ces mesures doi-
vent être adaptées au contexte étudié.
Par exemple, une mesure pertinente
de la performance du travail des
équipes virtuelles en R&D serait l’inno-
vation des résultats et le niveau de
créativité (Gibson et Gibbs, 2006). 

Sur le plan méthodologique, un
échantillon de 10 équipes virtuelles
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pourrait sembler réduit et limiter ainsi
la portée de nos résultats. Toutefois,
nous avons essayé de combler cette li-
mite par la diversification des sources
de données (observation, e-mails, en-
tretiens, questionnaires qualitatifs). En
outre, l’approche longitudinale adop-
tée nous a permis de suivre l’évolution
dans le temps des variables observées
(de virtualité et de performance). Elle
constitue de ce fait une originalité de
ce travail.

Par ailleurs, il serait intéressant dans
des recherches futures d’envisager les
interactions possibles entre les va-
riables de virtualité et leurs effets sur la
performance globale de l’équipe. Dans
cette étude, nous avons proposé une
évaluation séparée des mesures de la
performance sans analyser leurs pos-
sibles interactions. Par exemple, le lien
entre la participation des membres et
leur motivation et son éventuel effet
sur la performance de l’équipe peut
être intéressant à explorer dans de fu-
tures études.
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ANNEXES

Annexe 1: Caractéristiques des équipes observées

Équipe Taille Dispersion des membres TIC utilisées Nombre
d’e-mails 

Équipe 1 3 1 en France, 1 en Russie,1
en Afrique du Sud

e-mail, skype 80

Équipe 2 4 puis 2 4 en France e-mail 52

Équipe 3 4 2 en France, 1 au Sénégal,
1 au Ghana

e-mail 25

Équipe 4 4 3 en France, 1 en Estonie e-mail, skype, Google
writely

73

Équipe 5 4 4 en France e-mail, skype, réunion
présentielle 

134

Équipe 6 4 3 en France, 1 au Cam-
bodge

e-mail 121

Équipe 7 5 4 en France, 1 en Anglettre e-mail, skype 180

Équipe 8 3 1 aux USA, 1 en France, 1
en Irlande

e-mail 6

Équipe 9 4 4 en France e-mail, skype, télé-
phone

37

Équipe 10 3 3 en France e-mail, skype 83

Annexe 2 : Extrait du dictionnaire des thèmes

Thème/
Catégorie

Code Nature Définition Source

Caractéristiques
des messages portant
sur le travail

Mes-Taf Descriptif Messages pour demander ou
fournir des informations
concernant le déroulement
des activités du travail et la
résolution des problèmes liés
à leur exécution

Théorique : Iacono et
Weisband (1997)

Caractéristiques
des messages sociaux

Mes-Soc Descriptif Echange de message
à caractère social ne portant
pas sur le travail

Théorique : Iacono et
Weisband (1997)

Style d’interaction
constructif 

St-In/Cons Explicatif Exprime des interactions
portant sur l’amélioration du
travail, des conseils et des
explications pour faciliter la
compréhension et la réalisa-
tion du travail

Théorique : Potter et
Balthazard (2002)

Respect des délais RD-dl Descriptif Exprime la remise du travail
à la date fixée.

Terrain
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Annexe 3 : Rythme d’interaction des équipes observées
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