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RESUME

Deventt un outil incontournable dans les échanges intra-organisationnels, |'utilisation
du courrier électronique suscite des interrogations quant a ses implications et ses limites
dans la relation biérarchique. Nous nous proposons d’étudier les effets de ['utilisation du
média dans cette relation a travers une approche duale (une premiére série d'entretiens
suivie par une étude de cas multi-sites).

Nous montrons ['étendue de l'utilisation du courrier électronique qui constitue un outil
de management dans la relation hiérarchique. C'est aussi un moyen de controle a travers
la visibilité électronique. Celle-ci n'est pas exempte de limites que nous avons identifiées.

L'analyse de l'utilisation du courrier électronique dans trois contextes différents met en
évidence des résultats divergents quant aux effets du média dans la relation hiérarchique.
Selon le contexte étudié, le courrier électronique peut contribuer au renforcement du role
de la bisrarchie, a la responsabilisation des subordonnés et enfin aucun changement n 'est
percu quant au réle de la hiérarchie. L'utilisation du média n'est cependant pas neutre
dans ce cas. La différence des interprétations est expliquée par le role que peut avoir la hié-
rarchie dans l'influence de la création de sens (sense giving) ainsi que dans le change-
ment et le renforcement des normes de communication.

Mots-clés : Visibilité électronique, Renforcement du réle de la hiérarchie, Responsabilisa-
tion des subordonnés, Normes de communication, Surcharge.

ABSTRACT

This paper aims to improve our understanding of the outcomes of e-mail use with
bierarchy. We thus adopted a dual approach: after a first series of interviews, we
conducted a multi-sites case study.

We demonstrated the extended use of e-mail which is perceived as a management tool.
Electronic visibility is, bowever, subject to some limits that we identified.

The analysis of e-mail use in three different contexts shows contradiciory resulls.
Depending on the context, e-mail use can contribute to the reinforcement of the bierarchy,
the empowerment of subordinates and finally no change is perceived regarding the role of
hierarchy. E-mail use is bowever not neutral in this case. Differences of interpretations dare
explained by hierarchy sense giving of media use as well as its role in changing and
reinforcing norms of communication.

Key-words: Electronic visibility, Hierarchy reinforcement, Subordinates empowerment,
Norms of communication, Overload.
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INTRODUCTION

Loin d’étre un simple effet de mode
(Lyytinen et Rose, 2003), l'utilisation
croissante des technologies de l'infor-
mation et de la communication (TIC)
dans les organisations n’est pas neutre
en termes d’'implication sur les proces-
sus intra-organisationnels (Robey et
Boudreau, 1999). Les TIC sont en effet
susceptibles d’apporter des modifica-
tions dans le management et I'organi-
sation des entreprises (Leonardi et Bar-
ley, 2008). Le management serait-il
alors «mort» au profit du e-manage-
ment (Kalika, 2000) ? Le e-manage-
ment ou le management électronique
désigne lintégration des TIC dans les
processus de lentreprise. Cette inté-
gration constitue aussi bien une op-
portunité qu'un défi pour les entre-
prises (Kalika, 2002). Cet article traite
du cas particulier de I'utilisation du
courrier €lectronique dans la relation
hiérarchique. i

Le courrier électronique est devenu
un moyen de communication incon-
tournable dans les échanges a l'inté-
rieur de l'organisation (Cucchi, 2004 ;
Watson-Manheim et Bélanger, 2007). Il
présente des caractéristiques qui le dis-
tinguent des autres TIC (Northcraft et
Griffith, 1994). Panteli (2002) conside-
re 4 ce titre que le courrier électro-
nique présente a la fois les propriétés
de la communication écrite et orale.
Sproull (1991) distinguent six caracté-
ristiques qui distinguent le courrier
électronique. Il s'agit du support écrit
de la communication, de la rapidité, de
son caractere asynchrone, de la possi-
bilité d’avoir une communication de
un a plusieurs interlocuteurs, de ['exis-
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tence d’'une mémoire externe et de la
possibilité de la traiter.

Les résultats de son utilisation présen-
tent un intérét renouvelé (Weber, 2004),
notamment dans les relations hiérar-
chiques. En effet, les récents événe-
ments liés a 'affaire qui oppose la so-
ciété générale a son courtier, qui
affirme que sa hiérarchie a été informée
par courrier électronique des risques
pris, relance le débat quant a l'utilisa-
tion de ce média dans la relation hié-
rarchique et ses implications en termes
de performance managériale.

Il apparait alors opportun de s’inter-
roger si le courrier électronique peut
constituer un outil efficace de manage-
ment dans la relation hiérarchique ? Est-
ce que son utilisation est a l'origine
d’'une modification des liens hiérar-
chiques comme le suggerent Kalika
(2000) et Lau et al. (2001) ? Peut-on
réellement parler du renforcement de la
hiérarchie (Zuboff, 1988 ; Orlikowski,
1991 ; Schwartz, 2002) ? Quelles sont
alors les implications et les limites de
I'utilisation de ce média dans la relation
hiérarchique ?

Pour répondre a nos interrogations,
nous analysons d’abord la controverse
liée a l'utilisation du courrier électro-
nique dans la relation hiérarchique.
Nous nous interrogeons apres sur les
caractéristiques du controle induit par
I'usage du courrier électronique. Nous
détaillons ensuite notre méthodologie
de recherche et nos résultats que nous
discutons 2 la lumiere de notre cadre
théorique. Nous terminons notre article
par les limites ainsi que les apports
théoriques et managériaux de notre re-
cherche.
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1. CONTROVERSE LIEE A
L’UTILISATION DU COURRIER
ELECTRONIQUE DANS
L’ACTIVITE MANAGERIALE

La théorie de la richesse des médias
considere que les médias different sui-
vant leurs caractéristiques physiques
qui déterminent la nature de I'informa-
tion transmise par le canal. Les médias
sont ainsi classés en fonction de leur ri-
chesse  suivant quatre caractéris-
tiques (Daft et al., 1987). 1l s'agit res-
pectivement de la capacité de
transmettre un feedback rapide et im-
médiat ; de la capacité du message a
transmettre des indices multiples tels
que le ton de la voix qui facilitent I'in-
terprétation du message ; de la capaci-
té¢ d’établir un contact personnalisé ; et
de la capacité de transmettre un langa-
ge riche et varié,

La capacité a choisir le média appro-
pri¢ dans une situation donnée est
considérée comme une caractéristique
des managers performants (Daft et al.,
1987). 1l s’agit en effet pour Lengel et
Daft (1988), d'une compétence mana-
gériale qui se traduit par une sensibili-
té* dans le choix du média. La théorie
de la richesse des médias considere que
les cadres supérieurs sont plus sensibles
a la richesse de la communication utili-
sée. Leur travail étant source d’ambigi-
té (Daft et Lengel, 1984), le courrier
électronique est alors peu utilisé (Fulk

et al., 1990). Donabedian et al. (1998)
montrent a ce titre que la demande
pour la richesse d’'un média augmente
avec le niveau hiérarchique. L'utilisation
du courrier électronique par les cadres
dirigeants se limiterait alors a des taches
routinieéres non complexes.

Cette hypotheése est néanmoins
contestée par d'autres chercheurs. Mar-
kus (1994) montre, en effet, que les
cadres dirigeants peuvent utiliser le
courrier €lectronique comme un média
riche. De méme, Rice et Shook (1990)
mettent en évidence que les managers
situés a des niveaux hiérarchiques supé-
rieurs utilisent le courrier électronique
beaucoup plus souvent que ne le pré-
voit la théorie de la richesse des médias.

Le choix du courrier électronique ne
peut étre alors uniquement expliqué
par le caractere équivoque de la tiche
et la richesse du média (D’ambra,
1998). Van den Hooft et al. (2005) mon-
trent a ce titre que la capacité du média
a s'affranchir des contraintes spatiales et
temporelles est une caractéristique plus
importante que sa richesse. La théorie
de la richesse des médias a ainsi fait
l'objet d’extensions pour intégrer les
facteurs liés au contexte et des aspects
symboliques relatifs a ['utilisation du
courrier é€lectronique (Trevino et al.,
1990)* et 'expérience (Carlson et Zmud,
1999)'. Tout en améliorant notre com-
pré¢hension du choix du courrier élec-
tronique, I'intégration de ces facteurs ne

* La sensibilit¢ est définie par les auteurs par le choix d'un média riche pour des messages non routiniers et

d'un média faible pour des messages routiniers.
* Théorie de l'interactionnisme symbolique.
* Théorie de I'expansion du canal.
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permet pas dexpliquer la différence
drutilisation du média en fonction du
contexte (Zack et McKenney, 1995).

A la diftérence de la théorie de la ri-
chesse des médias et ses extensions, le
modele de linfluence sociale (Fulk et
al., 1990) fait 'hypothése que le choix
d’'un média repose sur une rationalité
subjective qui dépend de l'influence so-
ciale. Les normes de communication re-
vétent alors une importance considé-
rable pour expliquer l'utilisation d'un
moyen de communication (Fulk, 1993 ;
Watson-Manheim et bélanger, 2007). Le
choix d’'un média peut étre considéré
comme étant rationnel par ces normes
de communication alors qu’il ne l'est
pas en se référant aux criteres d'effica-
cité de la théorie de la richesse des mé-
dias (Markus, 1994). Le modele de I'in-
fluence sociale permet ainsi de tenir
compte des propriétés émergentes du
courrier électronique et de la capacité
des individus 2 interpréter leurs utilisa-
tions du média. Duchenaut et Bellotti
(2003) montrent a ce titre que les utili-
sateurs ne cessent de développer des
utilisations innovantes du média. Le
courrier électronique peut en effet étre
utilisé pour des activités pour lesquelles
il n’a pas été prévu (Whittaker et Sidner,
1996). Boukef (2005) montre a ce titre
que le courrier électronique peut
constituer un outil de coordination dans
la relation hiérarchique. Il convient
alors de s'interroger sur les caractéris-
tiques de l'utilisation du courrier élec-
tronique dans cette relation et sur ses
implications.

2. UTILISATION DU COURRIER
ELECTRONIQUE DANS

LA RELATION HIERARCHIQUE :
UNE NOUVELLE FORME

DE CONTROLE ?

Zuboff (1988) considere que les TIC,
du fait de leur capacité a automatiser en
méme temps que d'informatiser, peu-
vent étre 2 l'origine d’'une modification
de la relation entre le supérieur hiérar-
chique et ses subordonnés. En effet, les
TIC traduisent sous format écrit aussi
bien le comportement des individus
que le contenu du travail (Zuboff,
1988). Elles sont associées a un chan-
gement de la nature du controle qui
peut désormais se faire sur la base de
I'information recue plutdt que sur 'ob-
servation directe ou du résultat (Sproull
et Kiesler, 1991). Les TIC sont alors a
l'origine d'un contréle panoptique’
(Foucault, 1975). Le panoptique intro-
duit ainsi une nouvelle forme de
controle basée sur la visibilité qui per-
met de distinguer entre « voir » et « étre
vu». Les TIC peuvent constituer alors
un moyen de controle (Beniger, 1980,
1990). Cette visibilité permet de renfor-
cer le contrdle de la hiérarchie tout en
augmentant son étendue aussi bien a
travers le temps et I'espace (Orlikowski,
1991). 1l apparait alors que la visibilité
que permet l'usage des TIC présente
des caractéristiques propres. Elle consti-
tue un «prolongement du regard»
(Craipeau, 2003) a travers les informa-
tions recues et ce indépendamment des
contraintes spatiales et temporelles (Zu-

* Le panoptique est une représentation architecturale proposée par Bentham qui se base sur le principe de
fa visibilité, en effet, comme le précise Foucault (1975) @ « chaque acteur est seul, parfaitement individualisé
et constamment visible » (p. 233). Cette surveillance est « permanente dans ses effets, méme si elle est dis-

continue dans son action » (Foucault, 1975, p. 234).

34

RepPHaUELS Rtk pRgiiigyis 8fH&3 copyright owner. Further reproduction prohibited without permissidn.




BOUKEF CHARKI and CHARKI: L'e-mail : un moyen de contrdle ou de responsabilisation ?
L'E-MAIL : UN MOYEN DE CONTROLE OU DE RESPONSABILISATION 7

boff, 1988). On parle alors d’une visibi-
lité électronique. Le recours a cette visi-
bilité n’est pas sans conséquences sur la
relation hiérarchique. Dans ce sens, Or-
likowski (1991) montre qu’elle permet
de renforcer la supervision directe.

Plus particulierement, les études qui
se sont intéressées a la communication
électronique montrent que celle-ci aug-
mente la visibilité sur le travail des su-
bordonnés grice au texte électronique
échangé (Zuboff, 1988 ; Sproull et Kies-
ler, 1991 ; Craipeau, 2001 ; Michaux,
2003). La hiérarchie a en effet acces a
des informations auxquelles elle n'avait
pas acces par d’autres moyens de com-
munication (Zuboff, 1988 ; Lucas,
1998). En outre, cette visibilité basée
sur le texte électronique peut étre utili-
s€e pour se protéger ou pour protéger
les collaborateurs en cas d'un éventuel
probleme (Zuboff, 1988). En effet, le
caractere écrit de la communication
constitue un moyen de preuve de par la
tracabilit¢ de I'échange (Bélanger et
Watson-Manheim, 20006). Markus (1994)
considere que cette propriété permet
au courrier €lectronique  de rivaliser
avec les autres moyens de communica-
tion.

Cependant, Sproull et Kiesler (1991)
mettent en évidence deux limites 2
cette visibilité. Il s’agit de son efficacité
et de la surcharge des messages élec-
troniques que celle-ci peut induire :

e L'utilisation de la communication
électronique peut donner au manager
I'illusion d’avoir suffisamment d'infor-
mations pour gérer les collaborateurs
dispersés géographiquement. Toute-
fois, les informations disponibles ne
permettent pas forcément a la hiérar-
chie dappréhender toute la com-

plexité du contexte du travail de ses
subordonnés. Sproull et Kiesler
(1991) parlent alors d'une illusion de
controle ;

e Le recours au courrier électronique
peut se traduire par l'augmentation
du nombre des messages. Burgess et
al. (2005) montrent, en effet, que les
managers situés a des niveaux hiérar-
chiques supérieurs recoivent plus de
messages électroniques  que  les
autres. Une différence qui s'explique
par le recours 2 la mise en copie dont
ces derniers font I'objet.

Il apparait alors que tout en permet-
tant une plus grande visibilité sur le tra-
vail des subordonnés, la visibilité créée
par le courrier €électronique est limitée
par les caractéristiques intrinséques du
média et par 'augmentation du nombre
de messages qu'elle est susceptible de
générer. Lintérét de [l'utilisation du
courrier €lectronique dans la relation
hiérarchique ne peut alors se réduire a
la rapidité de la communication et un
changement de la distribution de l'in-
formation entre les différents niveaux
hiérarchiques (Sproull et Kiesler, 1986).
Cette visibilité électronique suscite en
effet des interrogations légitimes quant
a ses implications sur la relation hiérar-
chique. Est-elle a l'origine d’'un renfor-
cement du role de la hiérarchie ou plu-
tot facilite-t-elle la responsabilisation
des subordonnés ? Les recherches ac-
tuelles montrent des résultats contradic-
toires. En effet, alors que I'utilisation du
média a été souvent associée a la dimi-
nution des mécanismes de contrble ver-
ticaux (Fulk et Desanctis, 1995 ; 1999
Monge et Fulk, 1999), son usage peut
étre a l'origine d’une nouvelle forme de
controle basée sur la visibilité a travers
le texte électronique échangé (Zuboft,
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1988 ; Sproull et Kiesler, 1991 ; Crai-
peau, 2001 ; Michaux, 2003).

L'étude de la visibilité ne peut cepen-
dant étre dissocié¢e de I'usage qui en est
fait et du contexte dutilisation du
média. Les effets de lutilisation du
courrier électronique ne peuvent se ré-
duire a une relation de cause a effet oli
les changements observés sont le seul
fait de l'utilisation du média. Le courrier
électronique ne peut se réduire a son
contenu technique, la composante so-
ciale du média ne peut étre ignorée
(Lea et al., 1995).

Compte tenu de tout ce qui précede,
nous adoptons une perspective émer-
gente. En effet, cette perspective sup-
pose que, d’'une part, la technologie est
socialement construite (Barley, 1986 ;
Desanctis et Poole, 1994 ; Orlikowski,
2000 ; Leonardi et Barley, 2008) et que,
d'autre part, les résultats de cette utili-
sation sont émergents et peuvent étre
différents de ceux initialement prévus
(Robey et Sahai, 1996 ; Shultz et Orli-
kowski, 2004 ; Cousins et Robey, 2005).
Cette approche permet ainsi de tenir
compte des éventuels « comportements
d'improvisation » qui résultent de I'utili-
sation du média (Boudreau et Robey,
2005). Les résultats de [l'utilisation du
courrier électronique dépendent, en
outre, du contexte d'utilisation (Markus
et Robey, 1988 ; Desanctis et Poole,
1994). La technologie est, en effet, un
objet social qui prend sens dans un
contexte donné (Barley, 1986). Nous
étudions alors I'utilisation du courrier
électronique entre le supérieur hiérar-
chique et ses subordonnés en tenant
compte de la capacité des utilisateurs a
interpréter (Griffith, 1999 ; Weick et al.,
2005) et a négocier (Lamb et Kling, 2003 ;
Constantinides et Barrett, 2000) leur
36

usage du média en fonction de leurs
contextes.

3. METHODOLOGIE
DE RECHERCHE

3.1. Choix méthodologique

Nous avons adopté une perspective
interprétative. L'accés a la réalité se fait
dans ce cas a travers des constructions
sociales (Klein et Myers, 1999 ; Myers et
Avison, 2002). La réalité n’est pas expli-
quée mais comprise 2 travers les inter-
prétations des acteurs (Girod-Séville et
Perret, 2003). Conformément 2a cette
perspective, notre objectif a travers cet
article est de comprendre Putilisation
du courrier électronique dans la rela-
tion hiérarchique et de donner une re-
présentation partagée par les managers
constituant notre échantitlon.

Le choix d'une démarche qualitative
s'inscrit dans le prolongement de notre
positionnement épistémologique (Girod-
Séville et Perret, 2003) et est en adé-
quation avec Fadoption d’'une perspec-
tive émergente. Nous avons adopté une
approche duale. Aprés une premiere
séric de quarante entretiens, nous
avons entamé une étude de cas dans
une entreprise industrielle. La premiére
phase nous permet d’appréhender la
diversit¢ des utilisations du courrier
électronique mais ne permet pas de
tenir compte du contexte. Or, ce der-
nier ne peut étre occulté de par notre
positionnement épistémologique et le
choix d'une perspective émergente.
Pour pallier cette limite, nous avons
alors complété la premiere série d'en-
tretiens par une étude de cas multi-
sites. En effet, I'étude de cas permet un
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acces privilégié au contexte ainsi
qu'une multiplication des sources de
données (Eisenhardt et Graebner,
2007). En outre, conformément aux re-
commandations de Miles et Huberman
(2003), I'étude inter-sites permet d'ap-
profondir la compréhension et 'expli-
cation du phénomene étudié, nous
avons alors analysé ['utilisation du cour-
rier électronique dans trois sites.

3.2. Caractéristiques
de chacune des deux étapes
de notre approche duale

Nous détaillons successivement le
mode de collecte et d'analyse des don-
nées dans chacune des deux étapes de
notre recherche.

Premiére étude

Cette premiére série d’entretiens vise
a identifier les différentes formes d'utili-
sations du courrier électronique  ainsi
que les résultats de cet usage dans la re-
lation hiérarchique. Nous avons alors
veillé a la diversification de notre
échantillon en multipliant le nombre
d'entreprises” et les secteurs dlactivité
étudiés’.

Deuxiéeme étude

L'étude de cas a ét¢ menée dans une
entreprise industrielle de construction
automobile. Plus particulierement, nous
avons étudié trois sites qui se distin-
guent par la nature de lactivité et le

contexte d’utilisation des technologies
de l'information®. Alors que l'utilisation
des TIC constitue un choix et une vo-
lonté d'entreprise, des différences exis-
tent entre les trois sites étudiés quant
aux outils utilisés et I'usage qui en est
fait. Plus particulierement, des diffé-
rences ont été constatées quant a 'utili-
sation du courrier électronique entre les
trois sites. Des résistances sont encore
perceptibles quant a l'utilisation de ce
média dans le site 1. Le choix des sites
est A ce titre important pour la compré-
hension du phénomene étudié (Eisen-
hardt, 1989 ; Einsenhardt et Graebner,
2007). En outre, malgré l'utilisation du
courrier électronique, les réunions
constituent le mode de coordination
privilégié dans l'entreprise. On observe
un empilement des diftérents moyens
de communication (e-mail, réunion, té-
léphone) ou en d’'autres termes un effet
millefeuille (Kalika et al., 2008).

Alors que la promotion de l'utilisation
des TIC constitue une préoccupation
managériale au sein de l'entreprise, le
site 2 est un site pilote. Dans ce cas, le
management local a adopté un projet
qui vise, a travers l'utilisation des TIC, a
promouvoir de nouvelles méthodes de
travail. Le projet vise, entre autres, 2a
améliorer l'utilisation de la messagerie
électronique et a changer le mode de
management Nous détaillons ces objec-
tifs dans le tableau 1.

Il apparait alors que le projet vise, a
travers l'utilisation des TIC, a promou-
voir un management plus participatif.
Notons que la hiérarchie a été forte-

* Les managers interviewés apparticnnent a 28 entreprises différentes.
" Voir annexe A pour la répartition des managers en fonction des secteurs d'activité.
* Voir annexe B pour la comparaison entre les trois sites ¢tudiés.
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Objectifs du projet Détails

Régles dutilisation de la|Le projet vise & réduire le nombre de messages électroniques a travers la
messagerie électronique mise en place d’une charte d’utilisation de la messagerie. Des régles
strictes ont été ainsi adoptées pour limiter les effets inflationnistes de la
messagerie. Il s’agit notamment de réduire les listes de diffusion des
messages électroniques’ et d’éviter les mises en copie!”.

Modes de management Le projet vise 8 promouvoir de nouvelles méthodes de management pour
passer d’un management hiérarchique a un management plus participatif.
C’est ainsi que deux principes sont au ceeur de la réflexion, il s’agit du
«reporting par exception» et de la «délégation au plus prés de

I’action ».

Le «reporting par exception» vise a limiter le nombre de messages
électroniques a destination de la hiérarchie. C’est un moyen d’inciter les
subordonnés a étre plus autonomes et a limiter la sollicitation de la
hiérarchie.

La « délégation au plus prés de I’action » a pour objectif d’inciter les
managers a déléguer et a responsabiliser leurs subordonnés.

Tableau 1 : Les objectifs du projet adopté par le site 2.

ment impliquée dans le projet et a
beaucoup communiqué sur les objectifs
escomptés.

sont soit des cadres moyens ou des
cadres supérieurs'.

Tous les entretiens ont été enregistrés
a l'exception d'un seul. Tous les entre-

3.3. Collecte et analyse
des données

Malgré la diversité des méthodes de
collecte de données (entretiens, parti-
cipation a des réunions, accés a des
documents internes), les entretiens
constituent notre principale source
d'information. Au total, nous avons
réalisé soixante-quatorze entretiens
semi-directifs" dune durée moyenne
d’'une heure. Les managers interviewés

tiens enregistrés ont ¢té intégralement
transcrits et codés en utilisant le logiciel
Nvivo. Les codes ont été déterminés par
itérations successives entre la théorie et
les données empiriques et affinés au fur
et 4 mesure grice a nos résultats empi-
riques”. En effet, une premiére liste de
codes a €té déterminée sur la base de la
revue de la littérature qui a été, par la
suite, confrontée a nos données empi-
riques. Cette liste a été alors modifiée et
réorganisée au fur et a2 mesure de

? « Limitez la diffusion aux destinataires pertinents (ceux qui doivent agir) » (extrait de la charte d'utilisation

de la messagerie électronique).

“ « Evitez-les mises en copie systématiques qui chargent inutilement les boftes 2 lettres » (extrait de la charte

d'utilisation de la messagerie électronique).

"' Voir annexe C pour un extrait du guide d’'entretiens.

" Nous avons adopté la distinction de Pinsonneault et Kraemer (1997). Ces derniers consideérent que le cadre
moyen est tout cadre situé au-dessus du premier niveau de supervision mais en dessous du chef de dépar-
tement. Un manager est qualifié de cadre supérieur 2 partir du niveau hiérarchique de chef de département.
* Voir annexe D pour la liste des codes utilisés. Notons que les codes utilisés dans cet article appartiennent

a une liste plus large.
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l'avancement de notre étude empirique
et de l'approfondissement de notre ana-
lyse de la littérature. Tous les entretiens
ont été codés en utilisant le méme dic-
tionnaire des theémes.

Les codes ont été par la suite analysés
de maniére qualitative. C'est, en effet, la
présence ou l'absence d'un code qui
nous intéresse plutdt que la fréquence
de son occurrence. Pour chacun des
thémes repérés, nous avons tenté d'in-
terpréter les codes et les verbatims qui
s'y rapportent en essayant de trouver
des explications et des recoupements
entre les différents managers. L'utilisa-
tion du logiciel Nvivo' a été, a ce titre,
trés utile puisqu’il permet un acces ra-
pide aux verbatims qui se rapportent au
méme code.

Apreés avoir analysé chaque code,
nous avons essay¢ de trouver des rela-
tions et d'établir des liens entre les
phénomenes observés (Miles et Hu-
berman, 2003). Des syntheses ont été
systématiquement rédigées pour for-
maliser nos conclusions et les confron-
ter aux résultats des recherches anté-
rieures.

Analyse intra-site

Apres avoir analysé les différents as-
pects séparément (utilisations, limites et
résultats de l'usage) nous avons tenté
d'établir un lien entre cux. Chaque site
a fait 'objet d’'une synthese pour analy-
ser les résultats observés. A la fin, nous
avons construit une matrice pour
chaque site qui reprend tous les élé-
ments étudiés en mettant en évidence
les caractéristiques du contexte. Eisen-

hardt (1989) insiste a ce titre sur I'im-
portance de bien détailler la description
du site étudié. La familiarisation du
chercheur avec le site facilite en effet la
comparaison inter-sites.

Analyse inter-sites

Nous avons construit une matrice qui
reprend tous les aspects examinés pour
chacun des trois sites en mettant en évi-
dence les différences et les similitudes
(Eisenhardt et Graebner, 2007). Des
synthéses et des analyses ont été rédi-
gées au fur et & mesure pour expliquer
et interpréter les différences observées.

Notons que les résultats des analyses
des sites étudiés ont fait P'objet de pré-
sentations en entreprise. Celles-ci ont
été I'occasion de discuter les résultats et
drapporter des éclaircissements sur le
contexte et la culture de 'entreprise. Un
rapport a ét¢ communiqué a la fin des
entretiens reprenant les conclusions re-
latives 2 chaque site étudi€ ainsi qu'une
comparaison inter-sites.

Double codage

Dans un souci de fiabilité interne, le
codage a été systématiquement vérifié
et affiné tout au long du processus de
la recherche suivant les recommanda-
tions de Miles et Huberman (2003). Le
double codage a été réalisé par un
autre chercheur en sciences de gestion,
sur la base de douze entretiens retenus
dans I'échantillon final (>15 % de notre
échantillon final). Nous avons alors
trouvé un taux de fiabilité externe de
98 %.

' http: 7 www . gsrinternational.com,
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4. RESULTATS

L'analyse de nos résultats permet de
montrer l'étendue de l'utilisation du
courrier €lectronique. Cest en effet un
outil de management dans la relation
hiérarchique. Malgré l'intérét de la visi-
hilité électronique que permet le média,
celle-ci présente des limites que nous
avons identifiées. Au-dela, nous mettons
en évidence des résultats contradic-
toires : l'utilisation du courrier électro-
nique peut étre associée au renforce-
ment du réle de la hiérarchie ou a la
responsabilisation des subordonnés.
Nous montrons par ailleurs que cette
contradiction peut étre dépassée 2 tra-
vers l'analyse des résultats de notre
étude de cas.

4.1. Le courrier électronique :
un outil de management dans
la relation hiérarchique

L'utilisation du courrier électronique
peut changer aussi bien la vitesse que
la distribution de l'information entre les
deux niveaux hiérarchiques. Le recours
au média peut alors faciliter la commu-
nication ascendante ou descendante.
Cest, en effet, un moyen de partage de
l'information avec les subordonnés
mais également un moyen de reporting
vers la hiérarchie.

e «...on informe beaucoup plus les gens
donc ils sont plus au fait de ce qui se
passe qu'avant, on traitait des sujets
sans informer ses collaborateurs. Au-
Jourd'bui, je pense qu’ils sont dans la
boucle de toutes les préoccupations, de

tous les soucis, de tous les pro-
blemes. .. ».

e «...quand il y a un gros probleme, je
lalerte aussi par e-mail... le fait de
Jaire des points ¢a oblige a identifier
les problemes et a les remonter pour
qu'il puisse les gerer... ¢a a apporté
plus de communication et plus d'in-
Jformations entre ce que je fais et ma
biérarchie... ».

Grice a cet usage, les subordonnés
sont plus impliqués dans les préoccu-
pations managériales. Parallelement, la
hiérarchie est informée plus facilement
et plus fréquemment. Les facilités de
communication que permet le courrier
électronique justifient le recours a ce
média aux dépens d’autres moyens de
communication notamment le télépho-
ne et le face a face. La hiérarchie est
ainsi impliquée dans des sujets autre-
ment inaccessibles. L'utilisation du
courrier électronique lui permet ainsi
d’avoir une visibilité électronique sur le
travail des subordonnés.

* «... on est alerté plus rapidement et
on est au courant de l'avancement de
chaque personne, on le voit en temps
réel ...et on sent quand il y a une de-
rive et la on fait le point... ».

En outre, le courrier électronique pré-
sente particuliérement un intérét pour
les demandes d’action, de relances et
de suivis".

e «...méme si dans certains nombre de
cas, on se met d'accord en face a face
sur quelque chose, je précise ce que
Jai demandé ou les choses que jat-
tends par écrit et donc il y a ce coté

" Voir Annexe D1 pour les différentes formes d'utilisations du courrier électronique dans la relation hiérarchique.
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Sformalisation par le courrier électro-
nigue. .. ».

* «... ¢a permet effectivement de pister
le travail des gens, il y a des personnes
a qui on demande des choses, ¢a n'ar-
rive jamais, clairement l'e-mail per-
met de temps en temps de suivre ce qui
se passe, parce qu’il y a une tracabili-
16 extraordinaire sur l'e-mail... ».

Le caractere écrit de la communica-
tion et l'existence d’'une mémoire écri-
te qui peut étre sujet a des traitements
(Spoull, 1991) justifient cette utilisa-
tion. En outre, le média possede
d'autres propriétés telles que la possi-
bilité de mise en copie et la facilité de
multiplication des destinataires. Il peut
ainsi étre utilisé pour la mise a témoin
d’'autres interlocuteurs et notamment la
hiérarchie. Il est alors utilisé comme
un moyen de protection et de pres-
sion.

e «...des lors qu'une information doit
pouvoir étre gardée pour un hypothé-
tique conflit, ¢ ‘est impératif d'avoir l'e-
mail, méme si on vient de se dire la
chose oralement cing minutes plus tot,
on retourne dans son bureau, on en-
voie un e-mail, ¢a ressemble beau-
coup a un parapluie, c'est une habi-
tude de tous les jours. ».

Ces propriétés justifient souvent |'uti-
lisation du courrier électronique avec
d'autres moyens de communication et
par conséquent la multiplication des
médias.

La mise en évidence de ces diffé-
rentes formes d'utilisations du courrier
électronique dans la relation hiérar-
chique permet de montrer que le cour-
rier électronique peut constituer un
outil de management dans cette rela-

tion. Plus particulierement, il peut étre
utilisé comme un moyen de controle
grice a la visibilité¢ électronique. Cette
visibilité n'est cependant pas exempte
de limites.

4.2. Les contraintes liées a
I'utilisation du courrier
€électronique dans la relation
hiérarchique : les limites

de la visibilité €électronique

La visibilité électronique est confron-
tée 2 des limites qui ont €ét¢ mises en
évidence d'une maniere récurrente
dans nos entretiens. Il s'agit notamment
de lincapacité de percevoir les pro-
blemes et les difficultés des subordon-
nés notamment la surcharge de travail
dont ces derniers doivent faire face.
Cette limite est imputable aux proprié-
tés intrinseques du média.

e «... avec l'e-mail, vous ne voyez pas
Sorcéement la difficultée de la
personne. .. ».

® ... on napas la vision du reboucla-
ge, on ne voit pas si les gens savent
gérerou pas, ... ¢ est pour ¢a qu’il faut
garder les rendez-vous réguliers pour
évaluer les charges de travail. .. ».

En outre, nos résultats mettent en évi-
dence des problemes liés a I'utilisation
du média qui peuvent géner la visibili-
té électronique. Il s’agit notamment de
l'utilisation du  courrier électronique
pour se décharger de ses responsabili-
tés. En effet, le probléeme peut étre en-
voyé a un autre destinataire sans pour
autant participer a sa résolution. Le
choix des destinataires contribue a sa
dilution. Cette utilisation peut étre 2
l'origine de la non-résolution du pro-
bléme tout en se protégeant. La hiérar-
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chie peut avoir, quant a elle, I'llusion
que le probleme a été traité.

* «...c'est un excellent outil aussi pour
enterrer des dossiers... je ne connais
pas dautres outils meilleurs que ¢a...
il suffit de ne pas poser la bonne ques-
tion au bon utilisateur et en mettant
en copie des gens qui n'ont pas envie
de s'en méler et vous étes couvert et a
la fois vous avez tué le dossier. et ¢a
c'est la réalité.. . »

Ces limites de la visibilité électro-
nique sont accentuées par les pro-
blemes de traitement et de gestion des
e-mails. Laugmentation du nombre de
messages constitue en effet une préoc-
cupation managériale qui se traduit par
le temps passé dans leurs traitements.
En effet, I'outil censé améliorer I'effi-
cience se trouve coupable de constituer
une contrainte supplémentaire a gérer
dans I'emploi du temps des managers.

® .« ... jai en ce moment plus de 400 e-
mails, donc difficile a gérer effective-
ment, jen ai un certain nombre que
Je nai pas encore lu parce que je sais
que de toute facon, ils ne seront pas
intéressants du point de vue du conte-
nut, soit plus a jour... »

e« il marrive pour gagner du
temps... de manger trés trés vite,
d'avaler un sandwich et de me re-
trouver ici vers une heure de l'apres-
midi pour traiter mes e-mails. .. ».

Cette contrainte de surcharge par le
nombre de messages électroniques est
accentuée par I'obligation de réactivité
associée a l'utilisation du média.

* «...avec l'e-mail... votre interlocuteur
ne comprend pas que vous attendiez
le lendemain pour répondre a son e-
mail. .. »

42

Aussi  bien Tl'augmentation du
nombre de messages que la pression
subie par les managers dans le traite-
ment de leurs messages, nous incite a
nous interroger sur l'efficacité de cette
visibilité.

e «...la lecture des e-mails se fait en
diagonale et il n'y a que les e-mails
dits urgents ou a caractere... effecti-
vement importants qui sont traités
de manieére correcte, tous les e-mails
d'information ou les questions
moins cruciales sont oubliés, non ef-
Sfacés. .. »

L'acuité de cette interrogation est ren-
forcée par les problémes liés a l'inter-
prétation et la compréhension des mes-
sages électroniques. Ces derniers sont
souvent mal rédigés et sources d'am-
biguité.
®«... jai constaté que de temps en
temps, mon supérieur pouvait m écri-
re un e-mail et justement communi-
quer de maniere écrite que j'interpreé-
tais comme potentiellement une
critique... alors que ce n'était pas le
but du message... cest parce qu'il
était pressé et qu'il n'a pas mis les
Jormes. .. ».

Il en résulte que la visibilité électro-
nique présente des limites inhérentes
aux caractéristiques du média mais
aussi aux problemes liés a I'utilisation
du média. Malgré ces limites, nous met-
tons en évidence que le recours au ma-
nagement électronique n'est pas sans
conséquences sur la relation hiérar-
chique. Plus particulierement, le re-
cours au courrier électronique peut
contribuer au renforcement de la hié-
rarchie ou a la responsabilisation des
subordonnés que nous analysons dans
ce qui suit.
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4.3. Renforcement de la
hiérarchie ou responsabilisation
des subordonnés

L'analyse de notre premiere série
d’entretiens montre que ['utilisation du
courrier €lectronique peut €tre associée
a une plus grande facilité de délégation
ou a une intrusion de la hiérarchie™.
L'analyse des trois sites permet d’expli-
quer la contradiction apparente de ce
résultat. Trois cas ont alors pu étre mis
en évidence en fonction du contexte
spécifique de chaque site étudié. 1l
s’agit du renforcement du role de la hié-
rarchie, de la responsabilisation des su-
bordonnés et enfin le cas o l'utilisation
du courrier électronique n’est associée
ni au renforcement de la hiérarchie ni a
la responsabilisation des subordonnés.
Notons que dans ce dernier cas, l'inté-
rét de l'utilisation du courrier électro-
nique avec la hiérarchie n'est pas
neutre.

4.3.1. Cas du site 1

Le courrier électronique constitue un
moyen de reporting vis-a-vis de la hié-
rarchie. Celle-ci a ainsi plus de visibilité
sur le travail des subordonnés. Cette vi-
sibilité est renforcée par le recours a
des messages électroniques de protec-
tion :

® «...ce ne sont pas les gens de dessous,
ce sont les gens du terrain qui ont
envie de mettre leur directeur en copie
pour lui montrer ce qu’ils font ... ou
qu 'on utilise le nom du directeur pour

mettre la pression sur les collegues,
c'est ¢ca qui est insupportable. .. ».

Cette utilisation semble étre imposée
par le recours systématique aux mes-
sages électroniques de protection dans
ce site. Elle peut ¢également, dans cer-
tains cas, étre réclamée par la hiérarchie.

e «...la contrepartie, cest de leur de-
mander d'étre relativement bien in-
formé ce qui n'est pas trés bon en
termes de réduction du nombre d'e-
mails. . .c est plus facile de me tenir au
courant, il suffit qu'ils me mettent en
copie des communications qu’ils ont
et ca me permet de voir ce qu'il y a et
puis ils savent malerter s'il y a une
difficulté particuliere qui nécessite
que je sois alerté... »".

e« ...avant, quand on avait un proble-
me si ce n'était quentre deux per-
sonnes on navait pas forcement be-
soin d’informer la bhiérarchie, alors si
la personne a envoyé son probleme
par e-mail en copie tout le monde, la
on est obligé, c'est un moyen de pres-
sion ausst... ».

Cette utilisation accentue les pro-
blémes de surcharge par le nombre de
messages €lectroniques et par consé-
quent l'augmentation du temps passé
dans le traitement des messages élec-
troniques. C'est ainsi que certains ma-
nagers sont amenés 2a traiter leurs mes-
sages électroniques en dehors des
heures de travail.

L'utilisation du courrier électronique
peut étre associée, dans ce site, soit a

“ Notons que cet aspect n'a pas été abordé dans la premiére série d'entretiens, mais ¢ité spontanément par
les managers. Il a été alors intégré dans le cadre de I'étude de cas.
" Notons que ce manager re¢oit en moyenne une centaine de messages ¢lectroniques. Ce dernier fait appel

4 son assistante pour leur traitement.
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une plus grande facilité de délégation
ou, au contraire, a une réticence a dé-
léguer. Nous illustrons ces deux cas
dans le tableau 2.

Notons que dans ces deux cas, l'utili-
sation du courrier électronique permet
de renforcer le role de la hiérarchie a
travers une présence plus prononcée
dans le travail de ses subordonnés. Il
apparait alors que dans ce site l'utilisa-
tion du courrier électronique avec la
hiérarchie est associée 2 une augmenta-
tion du contréle et par conséquent au
renforcement de son rdle.

4.3.2. Cas du Site 2

L'utilisation du courrier électronique
dans ce site est associée 2 une grande
facilité¢ de partage de l'information ainsi
qu'une responsabilisation des subor-
donnés. En effet, I'utilisation du courrier
électronique facilite le partage de lin-
formation aussi bien ascendante que
descendante.

* « ... je fais beaucoup de transferis sur
de l'information vis-a-vis de mes n-1,

. managérialement, les éléements qui
ne permetlent pas d'attendre les ré-
unions de service pour passer de l'in-

Jo...»

Le recours au média est alors associé
a une plus grande responsabilisation
des subordonnés.

e «...les TIC peuvent favoriser éventuel-
lement (la délégation) par un grand
partage de linformation c est-a-dire
que les collaborateurs peuvent savoir
autant que moi sur bien de sujets. .. ».

Il apparait alors que contrairement au
site 1, T'utilisation du courrier électro-
nique n'est pas un moyen de controle
et de renforcement de la hiérarchie
mais plutdt un moyen de partage de
I'information et de responsabilisation
des subordonnés. C'est le résultat d’'une
volonté managériale. Le management
local du site 2 vise en effet 2 promou-
voir de nouvelles méthodes de mana-
gement grice a l'utilisation des TIC.

e« ... On a été intéressé par une expé-
rience qui devrait permeltre au-dela
d’'une productivité administrative de

Intéréts du média

Verbatim

L’augmentation du
contrle que permet
le média facilite la
délégation

« ... peut, peut-étre effectivement, amener a avoir plus de délégation je me dis
mais de toute fagon j'aurai l'information qui m’arrivera... ».

« ... je pense que ¢a facilite la délégation et l'organisation des équipes dans
la mesure ou linformation de retour qui permet le contréle ... en cas de
problémes... est plus fluide et en temps réel... ».

L’augmentation de
la visibilité peut étre
associée & une plus
grande capacité d’in-
trusion de la hiérar-
chie et par consé-
quent ne facilite pas
la délégation.

« .. je dirai méme moins facilement parce qu’on prend plus facilement la
main sur des sujets ou il était plus difficile de prendre la main. . .».

« ...quand on n’avait pas tous ces moyens ld, en fait, on s’organisait
différemment ...d’un certain coté ¢a a obligé a déléguer plus parce que de
toute facon, pendant la période de quinze jours, on ne pouvait pas vraiment
avoir de contact et donc il fallait d’une fagon ou d’une autre que quelqu’un
d’autre prenne le relais... Actuellement on garde le contact, on peut se dire a
la limite ce n'est pas la peine de déléguer parce que de toute fagon on reste
en contact avec ses troupes... ».

Tableau 2 : Intéré

44

t de l'utilisation du courrier électronique dans la relation
hiérarchique dans le site 1.
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définir de nouvelles facons de tra-
vailler et ensuite de nouvelles pra-
tiques managériales. .. "

Deux principes sont au coeur de cette
réflexion, il s’agit du «reporting par ex-
ception »* et de la « délégation au plus
prés de I'action »*. Nous rappelons dans
ce qui suit ces deux principes :

Le « reporting par exception » vise
a réduire les messages électroniques. 11
s’agit de limiter le reporting au juste né-
cessaire en évitant de mettre en copie la
hiérarchie, des messages électroniques
¢échangés.

® «...on passe d'une entreprise o il y a
beaucoup de rapports d’activité a une
entreprise qui essaye de mettre en
place ce qui’'on appelle le reporting par
exception, c'est-a-dire de ne remonter
que ce qui a le mérite de l'étre... »*'.

Cette utilisation de la messagerie vise
aussi a limiter le recours a des messages
électroniques de protection ainsi que
l'acces a des niveaux hiérarchiques su-
périeurs.

® ... on a essayé de mettre des régles
un peu plus strictes dans la gestion de
la messagerie ; ce qui fait que sauf ex-
ception, on n'écrit pas au n+2 du des-
tinataire, on se contente du n+l
quand c'est nécessaire. .. »*

e «...et puis fe n'bésite pas a demander
qu'on ne me mette plus en copie, de

temps en temps je me fdche un peu
quand je regois trop de documents, je
rappelle la regle, ¢ est que je ne regois
pas, sauf exception... »*

La mise en place des regles d'utilisa-
tion de la messagerie électronique ainsi
que «le reporting par exception» ont
permis de réduire le probléeme de sur-
charge par le nombre de messages élec-
troniques.

Celle-ci s'explique essentiellement,
dans ce site, par I'étendue de l'utilisa-
tion de la messagerie ¢lectronique.

La « délégation au plus prés de I'ac-
tion » vise 2 encourager les managers a
déléguer et a responsabiliser leurs su-
bordonnés. Cette délégation est facilitée
par le partage de l'information.

4.3.3. Cas du site 3

L'utilisation du courrier électronique
est essentiellement associée a une plus
grande facilité de partage de l'informa-
tion aussi bien ascendante que descen-
dante. A la différence des deux autres
sites, l'utilisation du courrier électro-
nique n'est pas associée au renforce-
ment du role de la hiérarchie ni 2 une
responsabilisation des subordonnés.

Nous mettons, par ailleurs, en évi-
dence le recours aux messages électro-
niques de protection. Cette utilisation
accentue le probleme de surcharge qui

" Extrait de l'entretien réalisé avec le responsable du site 2.

¥ Extrait de la charte du projet.
* Extrait de la charte du projet.

2 Extrait de I'entretien réalisé avec le responsable du site 2.
* Extrait de l'entretien réalisé avec le responsable du site 2.
* Extrait de I'entretien réalisé avec le responsable du site 2.
* Lanalyse des entretiens ne montre aucun changement per¢u quant au rdle de la hicrarchie.
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constitue l'une des préoccupations de
ce site. Cette surcharge se traduit par
l'augmentation du temps de traitement
des messages électroniques.

* «on regoit quand méme pas mal de
choses et c'est facile du coup de dire
Jarrose avec telle information et par-
Jfois les émetteurs ne font pas le tri, ce
qui est embétant... c'est vrai que ¢a
prend du temps, ¢ 'est stir».

L'utilisation du courrier électronique
dans la relation hiérarchique introduit
ainsi dans ce site une contrainte sup-
plémentaire li€e a la surcharge qui s'ex-
plique par le recours 2 des messages
électroniques de protection. 1l apparait
alors que T'effet de l'utilisation du cour-
rier électronique dans cette relation
n’est pas neutre.

L'examen des effets de l'utilisation du
courrier €lectronique dans la relation
hiérarchique dans les trois sites permet
de mettre en évidence I'importance du
contexte pour expliquer les disparités
observées. Le rOle de la hiérarchie ap-
parait a ce titre crucial pour influencer
les usages.

5. DISCUSSION DES RESULTATS

L'analyse des résultats nous permet
de mettre en évidence le caractere équi-
voque du média ainsi que la multiplica-
tion des interprétations dont il peut
faire I'objet. Nous montrons qu'aussi
bien les caractéristiques objectives du
média que les créations de sens (sense
making) liées a son usage expliquent
les contraintes d'utilisation du courrier
électronique dans la relation hiérar-
chique. La hiérarchie peut par ailleurs
influencer cette création de sens.
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5.1. Multiplication
des interprétations et caractére
équivoque du média

A linstar des recherches antérieures
(Cucchi, 2004), nous mettons en évi-
dence I'étendue de P'utilisation du cour-
rier électronique. Le média revét parti-
culierement un intérét dans la relation
hiérarchique ou il peut étre utilisé pour
les demandes d’action ainsi que les re-
lances et les suivis du travail des subor-
donnés. Le courrier électronique consti-
tue ainsi un outil de management dans
la relation hiérarchique. En outre, le for-
mat écrit de la communication permet
une tragabilité des échanges qui justifie
le choix de ce média (Rice et Shook,
1990 ; Trevino et al., 1990 ; De Vaujany,
2001). Cette recherche de tracabilité et
de preuve explique le recours au cour-
rier €lectronique aussi bien aux dépens
que simultanément 2 la communication
orale. Le recours au média peut égale-
ment étre justifié par la recherche de
protection ou de pression.

Cette diversité des utilisations du
courrier électronique permet de mettre
en évidence le caractére équivoque du
média. Ce dernier est, en effet, sujet a
plusieurs interprétations (Weick, 2001 ;
Griffith, 1999) qui peuvent ne pas étre
conformes 2 I'esprit du média (Desanc-
tis et Poole, 1994). Les utilisateurs sont
capables d’adapter et de réinventer le
média en fonction de leurs propres ob-
jectifs (Lee, 1994 ; Ngwenyama et Lee,
1997). Nous avons montré, a ce titre,
que le courrier électronique peut étre
utilis€ pour renforcer le réle de la hié-
rarchie ou pour responsabiliser les su-
bordonnés. La diversité des résultats
liés a l'utilisation du courrier électro-
nique permet de mettre en évidence la
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capacité des utilisateurs 2 adapter I'usa-
ge du média (Beaudry et Pinsonneault,
2005) et a négocier ses propriétés tech-
niques (Lamb and Kling, 2003 ;
Constantinides et Barrett, 20006).

5.2. Contraintes de l'utilisation
du courrier €lectronique dans
Ia relation hiérarchique

Dans le prolongement de Sproull et
Kiesler (1991), notre recherche permet
d’'améliorer la compréhension des li-
mites de la visibilité €électronique. Dans
ce sens, nous distinguons trois formes
de limites. 1l s’agit des limites liées aux
caractéristiques intrinséques du courrier
électronique, des contraintes lies a son
utilisation ainsi que de l'utilisation ins-
trumentale du média que nous analy-
sons successivement.

Des limites liées aux caractéris-
tiques objectives du média : il s'agit
notamment du caractere asynchrone et
du format écrit de la communication. Le
caractére asynchrone de la communica-
tion ne permet pas un feedback immé-
diat, ce qui contribue a accentuer les
risques d'incompréhensions. C'est d'au-
tant plus vrai que le format écrit peut
étre a l'origine d'une différence d'inter-
prétation entre celui qui rédige et celui
qui lit le message qui s'explique par la
différence de contextes relatifs a sa ré-
daction et a sa lecture (Nohria et Eccles,
1992).

Des limites liées aux contraintes
d’utilisation du média : lutilisation
croissante du courrier électronique
pose des problemes liés a I'augmenta-
tion du nombre des messages et par
conséquent la surcharge des managers.
Cette surcharge est accentuée par le fait

que lutilisation du courrier électro-
nique favorise la multiplication des
moyens de communication (Boukef
Charki et Kalika, 2006 ; Kalika et al,
2007 ; Watson-Manheim et Bélanger,
2007). En outre, les managers doivent
faire face a une double contrainte
l'augmentation du temps de traitement
des messages électroniques et le rac-
courcissement du délai de leur traite-
ment de par I'exigence de réactivité des
expéditeurs. Se pose alors la question
de TPefficacité de la gestion des mes-
sages électroniques (Aubert, 2004 ;
Weber, 2004) et de la capacité cognitive
des managers 2 traiter tous les pro-
bléemes transmis par les différents
moyens de communication disponibles.
L'acuité de cette interrogation est ren-
forcée pour le cas du courrier électro-
nique ou les risques d'incompréhension
et d'ambiguité sont plus élevés a cause
des caractéristiques  intrinseques  du
média et des problémes liés a la rédac-
tion des messages. En effet, les mes-
sages électroniques ne sont pas rédigés
avec la méme rigueur que les autres
supports de communication écrite (Pan-
teli, 2002).

Des limites liées a lutilisation ins-
trumentale du média : nos résultats
montrent que le courrier électronique
peut étre utilisé pour se décharger de
ses responsabilités tout en se proté-
geant. Cette utilisation est rendue pos-
sible grice au caractere asynchrone du
média ainsi que par les possibilités de
mise en copie et de transfert des mes-
sages. Les utilisateurs sont ainsi ca-
pables de négocier les propriétés du
média (Lamb et Kling, 2003) en fonc-
tion des objectifs escomptés comme le
fait de se décharger du probleme tout
en étant couvert. Cette utilisation peut
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Intéréts et contraintes

nombre de messages
¢lectroniques et
augmentation du temps
de leurs traitements qui
s’expliquent par le
recours a des messages
¢lectroniques de
protection.

nombre de messages
électroniques, celle-ci
s’explique
essentiellement par
I"étendue de
Putilisation du média.
Des régles ont été
mises en place pour

de [lutilisation du Site 1 Site 2 Site 3
média
Intéréts Augmentation de la Partage de Partage de
visibilité I’information Pinformation
Renforcement du role | Responsabilisation des -
de la hiérarchie subordonnés
Contraintes Surcharge par le Surcharge par le Surcharge par le

nombre de messages
électroniques et
augmentation du temps
de leurs traitements qui
s’expliquent par le
recours a des messages
électroniques de
protection.

limiter les messages
¢électroniques de
protection.

Tableau 3 : Comparaison des intéréts et limites de l'utilisation du courrier
€électronique dans la relation hiérarchique entre les trois sites étudiés.

donner lillusion au supérieur hiérar-
chique que le probléme a été traité
alors qu’il a été tout simplement envoyé
a d’autres destinataires qui ne vont pas
forcément s’en charger.

Il apparait alors que la visibilité élec-
tronique est confrontée a des limites
lies aux caractéristiques intrinséques
du média. Celles-ci constituent des
contraintes mais également des oppor-
tunités pour les utilisateurs (Leonardi et
Barley, 2008). En outre, l'interprétation
et la négociation de ces caractéristiques
sont a l'origine de nouvelles contrain-
tes. Il s’agit notamment des problémes
de surcharge, du raccourcissement des
délais de traitement des messages et de
I'utilisation du média pour se décharger
de sa responsabilité tout en étant cou-
vert.

Malgré les limites associées a la visi-
bilité électronique, l'utilisation du cour-
rier électronique peut étre a l'origine de
modifications importantes dans la rela-

48

tion hiérarchique. Plus particuliérement,
nous mettons en évidence la diversité
des interprétations liées a son utilisation
dans cette relation.

5.3. Diversité des interprétations
et roles de la hiérarchie

Nous montrons que le média peut
étre, suivant le cas, utilisé pour faciliter
I'échange d'information ascendante ou
descendante. Son utilisation peut alors
étre associée soit au renforcement du
réle de la hiérarchie soit a la responsa-
bilisation des subordonnés. Plus parti-
culierement, nous distinguons, 2 travers
l'analyse de I'étude de cas, trois formes
de résultats liés a l'utilisation du cour-
rier électronique suivant le contexte
spécifique de chaque site étudié que
nous détaillons dans le tableau 3.

Les disparités observées entre les trois
sites s’expliquent par les caractéris-
tiques spécifiques de chaque contexte
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(nature de l'activité et contexte de l'uti-
lisation des TIC) qui justifient les diffé-
rences d'utilisations du courrier électro-
nique dans les trois sites étudiés
(Boukef Charki et Kalika, 2006), mais
également par le role de la hiérarchie.
Celleci joue en effet un réle crucial
dans le site 2 en influencant la création
de sens relative a l'usage du média. La
hiérarchie peut également étre a I'origi-
ne du changement et du renforcement
des normes de communication étant
donné le contexte spécifique de chaque
site.

Nous montrons dabord a travers
I'analyse du site 2, comment la hiérar-
chie peut changer le résultat de l'utilisa-
tion du courrier électronique en don-
nant du sens 2 cet usage (a). Nous
analysons par la suite comment la hié-
rarchie peut influencer le changement
ou le renforcement des normes de
communication a travers une comparai-
son entre le site 1 et le site 2 (b).

a) Donner du sens :@ nécessaire
mais non suffisant pour stimuler le
changement

Grace au projet adopté par le site 2,
la hiérarchie a créé une fenétre d'op-
portunité (Tyre et Orlikowski, 1994)
pour repenser les méthodes de travail
et donner du sens 2 lutilisation du
média. Le projet constitue, a ce titre, un
déclencheur pour 'émergence de nou-
velles interprétations organisationnelles
(Isabella, 1990). La hiérarchie a claire-
ment défini, 2 travers le projet, le cadre
dutilisation du courrier électronique
ainsi que les objectifs escomptés. Elle a
ainsi donné du sens a l'usage du cour-

rier électronique, en réduisant le carac-
tere équivoque du média. Elle a in-
fluencé de ce fait le processus de créa-
tion de sens (Maitlis, 2005). En outre,
les objectifs du projet® ont été formulés
de maniere explicite et utilisable. Weick
et al. (2005) mettent, a ce titre, en évi-
dence la nécessité de la communication
dans le processus de création de sens et
insistent sur le fait que celle-ci doit étre
explicite et simple. Par ailleurs, la hié-
rarchie a été fortement impliquée dans
le projet. Elle a largement communiqué
sur les objectifs du projet et a suscité
l'adhésion des différents utilisateurs a
travers la charte et le rappel de ses ob-
jectifs.

Nous pouvons souligner que la clarté
et le caractere explicite du message
transmis (Weick et al., 2005) ainsi que la
fréquence de la communication (Lind et
Zmud, 1991) sur les objectifs du projet
ont favorisé la convergence du sens
créé par les utilisateurs avec le sens
donné par la hiérarchie. La cohérence
des interprétations a permis la réalisa-
tion des objectifs escomptés (Vlaar et
al., 2008). La hiérarchie a ainsi créé un
contexte favorable pour le changement
(Gioia et Thomas, 1996) en encoura-
geant la responsabilisation des subor-
donnés.

b) Renforcement et changement
des normes de communication

Dans le prolongement des recherches
antérieures (Markus, 1994 ; Watson-
Manheim et Bélanger, 2007), nous met-
tons en évidence limportance des
normes de communication pour expli-
quer l'utilisation du média a travers le

# Rappelons quiil sagit de deux principes de management 2 savoir le « reporting par exception » et la « dé-

légation au plus pres de laction ».
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cas particulier des messages électro-
niques de protection. En outre, nos ré-
sultats permettent de montrer le role de
la hiérarchie ainsi que les spécificités du
contexte dans le renforcement (cas du
site 1) et le changement (cas du site 2)
de ces normes (Feldman, 1984). Nous
discutons respectivement le cas de ces
deux sites :

b1) Renforcement des normes de
communication

L'utilisation des messages électro-
niques de protection dans le site 1 est
réclamée par la hiérarchie*. Cet usage
lui permet ainsi d'avoir plus de visibili-
té sur le travail des subordonnés. Paral-
lelement, la mise en copie systématique
de la hiérarchie est percue par les
managers interviewés comme une
contrainte imposée par les pratiques ac-
tuelles d'utilisation de la messagerie
€lectronique dans ce site. Cest un
moyen pour se protéger en cas d'un
éventuel probleme. Ce besoin de
controle et de protection est justifié par
la nature de l'activité du site et son ca-
ractere stratégique pour l'entreprise.
Nous rappelons que le métier de ce site
est la conception et I'ingénierie des voi-
tures. Une erreur peut, en effet, étre fa-
tale pour I'image de l'entreprise. 1l ap-
parait alors que dans ce cas, la création
du sens relative a l'usage du courrier
€lectronique se fait a travers le filtre des
contraintes de l'activité (Rowe et Struck,
1999). Lutilisation récurrente du meédia
permet de mettre en action (enacte-
ment) cet usage (Orlikowski, 2000). Le
recours aux messages €lectroniques de
protection se transforme ainsi — de par
cette mise en action (enactement) et de

Iinterdépendance de cet usage entre
supérieur hiérarchique et subordonnés
— en une norme de communication.
Celle-ci permet de justifier et de légiti-
mer le recours aux messages électro-
niques de protection. Cette légitimité
est renforcée par la nature de lactivité
dans le site et I'encouragement de cette
pratique par la hiérarchie,

L'utilisation du courrier électronique
dans la relation hiérarchique permet
ainsi le renforcement des normes de
communication du site 1. Celles-ci sont
basées sur 'exigence de controle et le
besoin de protection.

b2) Changement des normes de
communication

Contrairement au site 1, le recours
aux messages €lectroniques de protec-
tion n'est pas toléré par la hiérarchie
dans le site 2. Celle-ci n’hésite pas a
rappeler les régles qui ont été mises en
place pour limiter cet usage. Ces rap-
pels sont d’'autant plus efficaces que le
projet initi€ par la hiérarchie n'a pas
uniquement pour objectif de modifier
l'usage du courrier électronique mais
plutdt de repenser le mode de manage-
ment, en encourageant la responsabili-
sation et I'autonomie des subordonnés.
En effet, en se sentant responsabilisés,
les subordonnés n'éprouvent plus le
besoin d'utiliser les messages de pro-
tection.

A travers la promotion de nouvelles
méthodes de management et la mise en
place de régles d'utilisation relatives a
'usage du courrier électronique, la hié-
rarchie a ainsi créé de nouvelles
normes de communication dans la rela-

» Elle est subie par d'autres managers.
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tion hiérarchique. Ces normes pronent
la responsabilisation et I'autonomie des
subordonnés.

Pour conclure, nous montrons que la
création de sens autour de l'utilisation
des messages électroniques de protec-
tion peut étre soit a l'origine du renfor-
cement ou 2 I'émergence de nouvelles
normes de communication. Le recours
aux messages électroniques de protec-
tion dépend ainsi du sens que chaque
site attribue a cette utilisation en fonc-
tion des opportunités et des contraintes
propres de chaque contexte. La hiérar-
chie revét, a ce titre, un role crucial
pour influencer cette création de sens
(Gioia et al., 1994 ; Boukef Charki,
20006). Clest ainsi que le recours aux
messages €lectroniques de protection
est réclamé par la hiérarchie dans un
contexte dominé par le controle et le
besoin de protection et banni dans un
contexte qui incite la responsabilisation
et 'autonomie des subordonnés.

CONCLUSION

Cette recherche n'est pas exempte de
limites. Nous nous sommes intéressés
dans cet article au résultat de la création
de sens et non au processus. Nous
n'avons pas alors intégré leffet du
temps dans notre réflexion et par
conséquent nous N'avons pas pu mettre
en évidence les éventuels effets d'ap-
prentissage qui auraient pu résulter de
I'utilisation du courrier électronique. La
confrontation des perceptions de la hié-
rarchie avec ceux des subordonnés au-
rait pu enrichir notre réflexion. Le re-
cours 2 une étude de cas a permis de
pallier cette limite. Cette confrontation
n'a pas, cependant, pu étre réalisée de

maniere systématique pour tous les ma-
nagers. Etant donné ces limites, il serait
intéressant d'étudier dans une re-
cherche future l'utilisation du courrier
électronique dans la relation dyadique
(supérieur hiérarchique — subordonné)
en tenant compte de la nature de la re-
lation et des effets d’expérience qui ré-
sultent de l'usage du média.

La contribution de cette recherche est
d’'améliorer notre compréhension de
l'utilisation du courrier électronique
dans la relation hiérarchique en tenant
compte du contexte et de la capacité
des utilisateurs a interpréter et a réin-
venter le média. Ces derniers sont, en
effet, capables de négocier les caracté-
ristiques du média en fonction de leurs
propres objectifs (Lamb et Kling, 2003)
et du sens attribué au média dans leurs
contextes d'utilisation. Ainsi, notre re-
cherche permet de dépasser la dichoto-
mie entre centralisation et décentralisa-
tion associée souvent aux résultats de
l'usage des TIC dans la relation hiérar-
chique (Schwartz, 2002). A travers l'exa-
men de l'utilisation du cas particulier du
courrier électronique, nous avons mon-
tré que son usage peut €tre associé au
renforcement de la hiérarchie (site 1), a
la responsabilisation et a l'autonomie
des subordonnés (site 2) et enfin a
aucun changement percu dans le role
de la hiérarchie (site 3). L'utilisation du
courrier électronique dans cette relation
n'est, cependant, pas neutre dans ce
cas.

En outre, nous avons mis en éviden-
ce le rdle de la hiérarchie dans l'in-
fluence de la création de sens (Maitlis,
2005) mais aussi dans le changement et
le renforcement des normes de com-
munication.
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Nous avons montré comment lin-
fluence et la création de sens ainsi que
linterdépendance du comportement
des utilisateurs et les caractéristiques
propres de chaque contexte sont 2 I'ori-
gine du renforcement ou de l'apparition
de nouvelles normes de communica-
tion.

Notre recherche apporte des ré-
ponses aux managers qui souhaitent
améliorer 'utilisation du courrier élec-
tronique dans la relation hiérarchique.
La mise en évidence des limites de la vi-
sibilité électronique suscite des interro-
gations quant a son efficacité. L'acuité
de cette interrogation est renforcée par
létendue de ['utilisation du média dans
cette relation, d'une part, et par la mul-
tiplication des moyens de communica-
tion disponibles qui accentuent la sur-
charge des managers, d’autre part.

En outre, le recours aux messages
électroniques de protection renforce
cette surcharge. Cette utilisation peut
étre néanmoins limitée a travers la ré-
gulation des usages. Cette régulation est
plus efficace lorsqu'elle est accompa-
gnée d’une forte implication managéria-
le. En effet, en rappelant les regles et en
créant un contexte qui favorise la res-
ponsabilisation des subordonnés, la
hiérarchie peut remédier a cet usage et
réduire ainsi le nombre de messages
recus.

Notre recherche permet de montrer
que le courrier électronique est un outil
de management dans la relation hiérar-
chique. Le média peut étre utilisé pour
partager I'information et favoriser ainsi
la responsabilisation des subordonnés
ou plutdt pour augmenter la visibilité
sur le travail des subordonnés et ren-
forcer le role de la hiérarchie. Celle-ci
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joue, a ce titre, un role déterminant
pour influencer cet usage. Le sens crée
par les utilisateurs est dautant plus
proche du sens donné par la hiérarchie
que la communication sur les change-
ments escomptés est explicite et facile a
mettre en application. C'est particuliere-
ment le cas, lorsque la hiérarchie crée
un contexte favorable au changement
en favorisant 'autonomie et la respon-
sabilisation des subordonnés.
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ANNEXES
Annexe A : Répartition des managers en fonction du secteur d’activité
Secteur d’activité Télécoms et Finance Industrie Services aux
services entreprises et aux
informatiques particuliers
Nombre de 10 11 12 7
managers
interviewés

Annexe B : Comparaison entre les trois sites étudié€s

Caractéristiques Site 1 Site 2 Site 3

Nombre de managers 14 12 10

interviewés

Nature de Iactivité Conception et Ventes Communication interne
ingénierie et externe

C’est la principale
activité de I’entreprise
et sa raison d’étre. Elle
revét de ce fait un
caractere stratégique.

Contexte de Le courrier électro- Site pilote dans Le courrier électro-

Putilisation des TIC nique est la principale | I'utilisation des TIC : nique est la principale
TIC utilisée. outre le courrier TIC utilisée par tous
Réticences de certains électronique, les les managers du site.

managers utilisent des
outils de travail
collaboratif.

managers a utiliser le
média.

Annexe C : Extrait du guide d’entretien

1- Est-ce que vous pouvez présenter votre activité ? (fonction, niveau hiérarchique, nombre
de subordonnés)

2- Est-ce que vous pouvez me parler de votre utilisation des technologies de I'information
dans votre activité ? (les outils utilisés, nombre de messages envoyés et recus, la fréquen-
ce d'utilisation)

3- Est-ce que vous utilisez le courrier électronique avec votre hiérarchie ? Dans quel cadre ?

4- Est-ce que T'utilisation du courrier électronique pour communiquer avec votre hiérarchie
a changé votre maniere de travailler avec elle ? Comment ?

5- Est-ce que vous utilisez le courrier €lectronique avec vos subordonnés ? Dans quel cadre ?

6- Est-ce que l'utilisation du courrier électronique pour communiquer avec vos subordonnés
a changé votre maniere de travailler avec eux ? Comment ? (Délégation, controle)”

¥ Cette relance a été ajoutée dans les entretiens réalisés dans le cadre de I'étude de cas.
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Annexe D : La liste des codes utilisés

Annexe D1 : Utilisation du courrier électronique dans le cadre de la relation

hiérarchique
Codes Définition Références
Information Le courrier électronique est utilisé pour diffuser et recevoir | Crowford (1982)™
et alerte I"information. c’est un moyen pour remonter des alertes. Kettinger et Groover”
(1997)
Diffusion des Le courrier ¢lectronique est utilisé pour diffuser des prises de | -
prises de décision | décisions.
Envoi de Le courrier électronique sert de canal pour la diffusion des |-
procédures procédures.
Transmission Le courrier électronique sert de support pour la transmission de | Ducheneaut et Bellotti
de documents documents. (2001)
Dialogue Le courrier électronique sert de support aux échanges. Kettinger et Groover
Il peut étre utilisé pour poser des questions et fournir des |(1997)
réponses.
Cette utilisation se substitue en général aux échanges
téléphoniques.
Demande d’actions | Le courrier électromque est utilisé pour donner des consignes, | Ducheneaut et Bellotti
des instructions ou demander des actions a réaliser. 2001)®
McMannus et al.
(2002)™
Relance et suivi Le courrier électronique est utilisé dans la gestion de|Crowford (1982)

I'interdépendance du manager avec les autres. Il est utilisé pour
suivre 1’état d’avancement des activités et faire les relances

nécessaires.
Recherche Le courrier électronique est utilisé pour se couvrir en cas de | Rice et Shook (1990)
de protection problémes. De Vaujany (2001)
Recherche Le recours au courrier électronique est justifié par la recherche | Rice et Shook (1990)
de tragabilité de trace écrite de I’échange. De Vaujany (2001)

= Crawford, A.B. (1982), « Corporate clectronic mail — A communication intensive application of information
technology -, MIS guarterly. Vol. 6. n® 3, p. 1-13.

* Kettinger. W.J. et Grover, V. (1997), « The use of computer-mediated communication in an interorganiza-
tional context», Decision sciences, Vol. 28, n® 3, p. 513-355.

“ Ducheneaut, N. et Bellotti, V. (2001), « Email as a habit: An exploration of embedded personal information
management », [nteractions, Vol. 8, n® 5, p. 30-38.

¢ McMannus, DJ., Sankar, CS., Carr, HH. et Ford, EN. (2002), « Intraorganizational versus interorganizatio-
nal uses and benefits of electronic mail », Information resources management journal, Vol. 15, n° 3, p. 1-13.
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Annexe D2 : Résultats liés a l'utilisation du courrier électronique dans la relation

hiérarchique

Codes

Définition

Références

Facilite le reporting

Le courrier électronique facilite la remontée de
I'information. La hiérarchie est informée plus
rapidement, elle peut avoir acces a des informations
auxquelles elle n’avait pas accés avec d’autres moyens
de communication.

Sproull et Kiesler
(1986)

Information : facilite
le partage

Lutilisation du courrier électronique facilite le partage
de I'information. Les subordonnés peuvent étre au
méme niveau d’information que la hiérarchie.

Sproull et Kiesler
(1986)

Information : visibilité

Grace a 'utilisation du courrier électronique, la
hiérarchie est plus facilement informée du travail de ses
subordonnés.

Zuboff (1988)

Sproul! et Kiester
(1991)

Craipeau (2001)
Michaux (2003)

Information : suivi

Le recours a la messagerie électronique permet de
suivre plus facilement le travail des subordonnés.

Facilite la délégation

L’utilisation du courrier électronique permet de
déléguer plus facilement.

Facilite la délégation :
augmentation
de la visibilité

Le courrier électronique permet a la hiérarchie de
déléguer plus facilement en augmentant la visibilité.

Facilite la délégation :
partage de I’information

La capacité de partage de |’information que permet le
courrier électronique, permet au manager de déléguer
plus facilement.

Facilite Pintrusion

Le recours au courrier électronique permet a la
hiérarchie d’étre plus intrusive dans le travail de ses
subordonnés.
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Annexe D3 : Problémes liés a l'utilisation du courrier électronique

Codes Définition Références
Détermination des Certains managers considérent que le courrier Weber (2004)
responsabilités ¢lectronique ne permet pas de résoudre les problémes.

C’est un moyen pour se décharger du probléme.

[nterprétation des
messages : ambiguité
des messages

Le probléme que pose la communication électronique
est I’ambiguité des messages et la difficulté de se
comprendre. Les messages électroniques ne sont pas
forcément trés explicites et, par conséquent, ne
permettent pas de bien se comprendre.

Burgess et al. (2005)

Interprétation des
messages : rédaction des
messages

1i s’agit des abus dans I'utilisation du courrier
électronique tel que c’est pergu par les managers
interviewés (problémes de vocabulaire utilisé et de
longueur des messages).

Panteli (2002)

Gestion des messages :
surcharge

L'utilisation du courrier électronique pose le probléme
du nombre des messages électroniques.

Burgess et al. (2005)
Ducheneaut et Bellotti
(2001)

McKeen et Smith
(2004)*

Weber (2004)

Gestion des messages :
surcharge (surcharge
vacances)

Le probléme de surcharge est particulierement vécu
apres le retour des vacances.

Weber (2004)

Gestion des messages :

Parmi les problémes relatifs a I’ utilisation de la

McKeen et Smith

traitement hors travail

non-ciblage messagerie électronique est le non-ciblage des (2004)

messages. Weber (2004)
Raccourcissement des L utilisation du courrier ¢lectronique induit une Auber (2004)
délais : contrainte de contrainte de réactivité, Weber (2004)
réactivité
Contrainte de traitement : | La messagerie électronique impose un temps de Weber (2004)
temps de traitement traitement de plus en plus important. Burgess et al. (2005)
Contrainte de traitement : | Le courrier électronique est traité en dehors des heures Weber (2004)

de travail.

Contrainte de traitement :

Les messages électroniques sont traités en dehors des

Watson-Manheim et

contrainte de consultation

traitement hors travail heures de travail et notamment pendant les vacances. Bélanger (2002)*
(traitement vacances) McKeen et Smith
(2004)
Weber (2004)
Contrainte de traitement : | L’utilisation du courrier électronique impose une Weber (2004)

contrainte de consultation et de réponses aux
sollicitations électroniques.

“ McKeen, .1, Smith, H.A. (2004). « Electronic communications: Strategies for coping with the deluge -, Com-
mumnications for AlS, Vol. 2004, n° 13, p. 167-176.
¥ Watson-Manheim. M.B. et Bélanger, F. (2002), « Support for communication-based work process in virtual
work », e-service journal, Vol. 1, n® 3. p. 61-82.
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