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RÉSUMÉ

Cet article se propose d’étudier la superposition des médias de communication (théorie
du millefeuille) en fonction du contexte d’utilisation des technologies de l’information à
travers l’examen de trois sites d’une même entreprise. Une étude de cas approfondie a été
réalisée dans une entreprise de construction automobile. Les données ont été collectées
principalement par entretiens (36) menés auprès d’un échantillon constitué exclusivement
de managers.

Trois formes d’« effet millefeuille » ont pu être distinguées qui peuvent être qualifiées de
« contraint », « choisi » et « réfléchi et émergent ». Nous montrons que dans le dernier cas,
l’« effet millefeuille » se traduit par une réduction du nombre de réunions et une amélio-
ration de leur déroulement. Cette amélioration des méthodes de travail est le résultat d’une
forte implication managériale et d’une réflexion sur les modes de coordination.

Mots-clés : Théorie du millefeuille, Effet millefeuille, Étude de cas, Courrier électronique,
Théorie de la richesse des médias.

ABSTRACT

This article aims to highlight the role of the context in the choice of communication
means, through the examination of three sites of the same company. A case study was
conducted in a car-manufacturing company. Data was mainly collected through inter-
views realized with 36 managers.

Three forms of “millefeuille effect” were distinguished in this study. They can either be
“constrained”, “chosen” or “thought and emergent”. We show that in the last case that both
management involvement and the reengineering of coordination modes managed to im-
prove working methods. We particularly notice the reduction of meetings number.

Key-words: Millefeuille theory, Millefeuille effect, Superposition, Case study, Electronic
mail, Media richness theory.

ARTICLES DE RECHERCHE

* Les auteurs remercient les relecteurs pour leurs remarques. 

1198-3 000-000 Boukef  20/12/06  15:27  Page 1



SYSTÈMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

2

INTRODUCTION

La communication constitue l’essen-
ce de l’activité managériale (Mintzberg,
1973). Les managers passent en effet
une proportion importante de leur
temps à communiquer. Alors que cette
proportion revêt toujours la même im-
portance (Te’eni, 2001), l’étendue des
moyens de communication à la dispo-
sition des managers ne cesse de se di-
versifier (Reix, 1997 ; Watson-Manheim
et Bélanger, 2002). Cette multiplication
de médias peut être à l’origine d’une
évolution du comportement de com-
munication des managers (Kalika,
2002). Ce dernier distingue le « porte-
feuille de communication » du mana-
ger « traditionnel », dominé par le face
à face et les réunions présentielles, et
celui du manager « numérique », es-
sentiellement composé par le courrier
électronique et le travail collaboratif.
L’introduction d’un nouveau média ap-
porte alors de nouvelles possibilités de
communication qui se superposent
aux moyens de communication exis-
tants (réunions, face à face et télépho-
ne). Ce phénomène d’empilement des
différents médias, qui n’est pas sou-
vent réfléchi, est qualifié d’« effet mil-
lefeuille » (Kalika, 2002).

Dans le prolongement des travaux
de Kalika (2002) et Kalika et al. (2005),
cet article se propose de mieux com-
prendre l’« effet millefeuille ». Notre in-
terrogation porte sur les caractéris-
tiques de l’« effet millefeuille ».
Existe-t-il un seul ou plusieurs « effet
millefeuille » ? Peut-on en distinguer
des spécificités propres en fonction du

contexte ? Le contexte peut être carac-
térisé par les caractéristiques de la
tâche, l’environnement organisationnel
et le système interne de fonctionne-
ment du groupe (Desanctis et Poole,
1994). La prise en compte du contexte
est nécessaire dans les recherches en
technologies de l’information (Barley,
1986 ; Desanctis et Poole, 1994 ; Klein
et Myers, 1999).

Pour répondre à notre interrogation,
nous avons étudié les caractéristiques
de l’« effet millefeuille » dans trois sites
d’une même entreprise qui présentent
trois contextes différents. Nous limi-
tons notre étude à un portefeuille de
moyens de communication constitué
de réunions, du face à face1, du télé-
phone et du courrier électronique.
Nous examinons l’effet de l’utilisation
du courrier électronique sur les autres
moyens de communication. Le choix
du courrier électronique est justifié par
l’utilisation croissante du média dans
l’organisation. Devenu un moyen de
communication incontournable dans
l’entreprise (Rice et Gattiker, 2001 ; Van
den Hooff et al., 2005), une proportion
importante du travail est réalisée à tra-
vers ce média (Cucchi, 2004 ; Weber,
2004 ; Boukef, 2005 ; Dabbish et al.,
2005 ; Van den Hooff, 2005). Il apparaît
alors opportun de comprendre com-
ment se fait l’utilisation du courrier
électronique par rapport aux autres
moyens de communication.

Pour répondre à notre interrogation,
nous exposons d’abord la théorie du
millefeuille et présentons les limites de
la théorie de la richesse des médias.
Après avoir justifié nos choix métho-

1. Nous utilisons dans cet article indifféremment les termes face à face ou contacts directs.
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dologiques, nous présentons nos ré-
sultats que nous discutons à la lumière
de notre cadre théorique.

1. LA THÉORIE DU MILLE-
FEUILLE ET LES LIMITES 
DE LA THÉORIE DE RICHESSE
DES MÉDIAS

La théorie du millefeuille s’intéresse
aux effets de substitution entre les dif-
férents moyens de communication. Elle
étudie plus particulièrement le phéno-
mène d’empilement des différents mé-
dias. Elle repose sur l’observation empi-
rique de la non-substitution, dans la
grande majorité des entreprises, de la
communication électronique aux ré-
unions face à face. En effet, le dévelop-
pement de la communication électro-
nique ne s’accompagne pas en général
d’une réduction du nombre de réunions
présentielles, ce qui provoque des ef-
fets de surcharge des managers. La
théorie du millefeuille considère que le
choix d’un moyen de communication
dépend d’une multitude de facteurs et
s’inscrit dans la perspective non pas du
choix d’un média mais de la gestion
d’un portefeuille de médias. Les phéno-
mènes d’empilement, de juxtaposition
des médias constatés dans de nom-
breuses organisations sont expliqués
par des facteurs organisationnels (Kali-
ka et al., 2005).

L’examen des recherches antérieures
permet de distinguer trois facteurs qui
permettent d’expliquer l’essentiel du
choix du courrier électronique. Il s’agit
d’abord des facteurs contingents (le
choix du courrier électronique résulte
d’un processus rationnel qui consiste à
faire correspondre les caractéristiques

du média avec celles de la tâche à réa-
liser), des facteurs de situation (il
s’agit essentiellement des contraintes
temporelles et spatiales, du sens sym-
bolique attribué au média, de l’expé-
rience d’utilisation et du nombre d’uti-
lisateurs) et des facteurs liés à
l’influence sociale et des propriétés
émergentes du média (le choix du
courrier électronique se fait en confor-
mité aux normes sociales).

1.1. Facteurs contingents :
la théorie de la richesse 
des médias

La théorie de la richesse des médias
constitue le courant théorique domi-
nant pour expliquer le choix des diffé-
rents moyens de communication.
D’après la théorie de la richesse des
médias, la décision d’utiliser ou de
choisir un média résulte d’un proces-
sus rationnel qui nécessite de faire cor-
respondre les caractéristiques objec-
tives du média avec le contenu du
message (Daft et Lengel, 1984 ; 1986).
Les médias se distinguent par leurs ca-
ractéristiques physiques qui détermi-
nent la nature de l’information trans-
mise par le canal. La richesse de
l’information caractérise la capacité de
changer la compréhension dans un in-
tervalle de temps donné. Les médias
sont ainsi classés dans un continuum
de la richesse de l’information suivant
quatre caractéristiques (Daft, Lengel et
Trevino, 1987 ; Huber et Daft, 1987) :

• la capacité de transmettre un feed-
back rapide et immédiat, cette capa-
cité permet de converger rapide-
ment vers une interprétation ou une
compréhension commune (Trevino,
Daft et Lengel, 1990) ;

3
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• la capacité du message à transmettre
des indices multiples tels que le ton
de la voix qui facilitent l’interpréta-
tion du message ;

• la capacité d’établir un contact per-
sonnalisé ;

• la capacité de transmettre un langa-
ge riche et varié.

Sur la base de ces caractéristiques,
les médias peuvent être répertoriés en
quatre groupes (Lengel et Daft, 1988) :

• les médias qui nécessitent une pré-
sence physique (le face à face) ;

• les médias interactifs (le téléphone
et le courrier électronique). Le télé-
phone est considéré plus riche que
le courrier électronique ;

• les médias personnels mais statiques
(le mémo, la lettre, le rapport…) ;

• les médias impersonnels et statiques
(les brochures, les bulletins généra-
lisés…).

Le face à face est alors considéré
comme étant le média de communica-
tion le plus riche, suivi du téléphone
puis du courrier électronique. Ce clas-
sement est critiqué par Culnan et Mar-
kus (1987) parce qu’il ne tient pas
compte des propriétés du média (com-
munication asynchrone qui permet de
pallier les contraintes temporelles et
spatiales). La comparaison se fait en
prenant la communication face à face
comme référence. Panteli (2002)
montre que le courrier électronique est
plus riche que ne le reflète son classe-
ment suivant la théorie de la richesse
des médias, puisqu’il possède à la fois
les propriétés de la communication
écrite et orale. Le choix d’un média
peut alors se faire indépendamment de

sa capacité à réduire une situation
équivoque (Contractor et Eisenberg,
1990 ; El-Shinnawy et Markus, 1992).
Le recours au courrier électronique
peut même être justifié par l’envoi des
messages équivoques (Lee, 1994 ; Mar-
kus, 1994). Feldman et March (1981)
notent que la communication peut
avoir d’autres objectifs que celui de la
clarté.

La théorie de la richesse des médias
a été également critiquée parce qu’elle
suppose la passivité des récepteurs et
ne prend pas en compte le rôle du
contexte dans la détermination du sens
attribué à la communication (Contrac-
tor et Eisenberg, 1990). La richesse
d’un média est en effet considérée
comme une donnée objective et
constante et ce indépendamment de la
différence entre les individus et du
contexte organisationnel dans lequel
se produit la communication. Lee
(1994) montre que les récepteurs sont
des producteurs actifs de sens qui sont
capables de transformer les données
reçues en une information utile. La ri-
chesse d’un media est alors une pro-
priété émergente qui dépend du
contexte organisationnel. Celle-ci se
construit à travers les interactions des
différents interlocuteurs (Ngwenyama
et Lee, 1997). Le choix du média ne
peut alors se faire indépendamment
du contenu de la communication, des
acteurs et du contexte organisationnel
(Reix, 1997).

Il apparaît alors que l’explication du
choix d’un média ne peut se limiter au
caractère équivoque de la tâche et à la
richesse du média (D’ambra et al.,
1998). La capacité du média à s’affran-
chir des contraintes spatiales et tempo-

4
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relles peut être une caractéristique
plus importante que sa richesse (Van
den Hooff et al., 2005). Pour pallier
cette limite liée à la non-prise en
compte de ces facteurs (Suh, 1999), la
théorie de la richesse des médias a
alors fait l’objet d’extensions pour les
intégrer. Il s’agit notamment de la
théorie de l’interactionnisme symbo-
lique (Trevino et al., 1987 ; 1990) et de
la théorie de l’expansion du canal
(Carlson et Zmud, 1999). Ces deux
théories intègrent des facteurs de si-
tuation pour expliquer le choix du
média.

1.2. Facteurs de situation

Il s’agit des facteurs relatifs au
contexte et des aspects symboliques
relatifs à l’utilisation du média (Trevino
et al., 1990) ainsi que de l’expérience
(Carlson et Zmud, 1999).

Trevino et al. (1990) mettent en évi-
dence l’intérêt de la prise en compte
des contraintes géographiques et tem-
porelles relatives à la communication
pour expliquer le choix d’un média de
communication. C’est ainsi que la dis-
tance physique entre les interlocuteurs
et la nécessité de communiquer rapi-
dement peuvent justifier le choix d’un
média indépendamment du contenu
du message et de son ambiguïté (Dim-
mick et al., 2000 ; Van den Hooff et al.,
2005). C’est ce qui explique, en effet,
que la distance entre les interlocuteurs
favorise le recours à la communication
électronique (Rice et Aydin, 1991 ;
Straub et Karahanna, 1998) alors que la
proximité favorise plutôt le recours au
face à face (Fiol et O’Connor, 2005). Le
choix d’un média de communication
peut également être justifié par l’acces-

sibilité et la masse critique (Markus,
1990). Straub et Karahanna (1998)
montrent que le recours au courrier
électronique est justifié lorsque l’inter-
locuteur n’est pas disponible.

Outre ces contraintes, la théorie de
l’interactionnisme symbolique (Trevino
et al., 1990) considère que le choix d’un
média peut revêtir un sens symbolique,
qui ne dépend pas des caractéristiques
et des capacités objectives du média. Le
courrier électronique n’est plus alors
considéré comme un simple canal de
transmission des messages, il constitue
à son tour un message. Feldman et
March (1981) notent que les managers
véhiculent à travers leurs communica-
tions des symboles qui ont pour objec-
tif de confirmer leur légitimité et de
montrer leurs compétences. Les indices
symboliques transmis à travers l’utilisa-
tion du média ainsi que le sens qui lui
est attribué constituent des interpréta-
tions basées sur des normes subjectives
qui se développent dans le temps (Mar-
kus, 1994).

Carlson et Zmud (1999) montrent que
la connaissance basée sur l’expérience
peut influencer positivement la percep-
tion de la richesse du média, celle-ci
peut évoluer en fonction du contexte.
La richesse n’est pas ainsi une donnée
objective mais elle est plutôt perçue et
dynamique. Les auteurs considèrent que
l’expérience du média détermine sa ri-
chesse perçue. Grâce à l’expérience ac-
quise, le média est utilisé pour commu-
niquer d’une manière plus riche. Reix
(1997) note l’intérêt de la théorie de
l’expansion du canal, puisqu’elle intègre
« la relation média-message et la relation
acteur-media » (p. 270). Les individus
apprennent à communiquer en se réfé-

5
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rant à une connaissance partagée acqui-
se par l’expérience. Ils deviennent alors
capables d’utiliser moins d’indices so-
ciaux et émotionnels pour exprimer des
idées complexes. Se développe alors un
processus d’apprentissage (Van den
Hooff, 2005). L’intérêt de la prise en
compte de l’expérience a été également
souligné par d’autres recherches (Linlin,
1996; Limayem, Bergeron et Richard,
1997; Boukef et Kalika, 2002, Van den
Hooff, 2005).

Dans le prolongement de la théorie
de la richesse des médias, la théorie de
l’interactionnisme symbolique (Trevino
et al., 1990) permet d’intégrer des fac-
teurs liés aux contraintes spatiales et
temporelles alors que la théorie de
l’expansion du canal (Carlson et
Zmud, 1999) met en évidence l’impor-
tance de l’expérience d’utilisation du
média. La prise en compte de ces fac-
teurs implique que le processus de sé-
lection du média ne se limite plus à la
correspondance entre les caractéris-
tiques du média et celles de la tâche.
Ces facteurs ne permettent pas cepen-
dant d’expliquer que deux groupes qui
ont le même contexte, présentent des
utilisations différentes des moyens de
communication (Zack et McKenney,
1995). Il apparaît alors opportun d’in-
tégrer les facteurs liés à l’influence so-
ciale et aux propriétés émergentes du
média pour expliquer le choix des dif-
férents moyens de communication.

1.3. Facteurs liés à l’influence 
sociale et aux propriétés 
émergentes du média

Cette perspective reconnaît l’impor-
tance des propriétés émergentes des

nouvelles technologies et le rôle des
acteurs sociaux dans l’interprétation de
leurs utilisations de la technologie. A la
différence de la théorie de la richesse
des médias qui suppose la rationalité
et l’objectivité du choix, le modèle de
l’influence sociale (Fulk, Schmitz et
Steinfield, 1990) suppose que ce choix
repose sur une rationalité subjective
influencée par le comportement des
collègues, par les expériences anté-
rieures et par les normes du groupe.
Le modèle proposé par Fulk et al.
(1990) permet d’intégrer des facteurs
aussi bien objectifs que subjectifs pour
expliquer le choix d’un média. Les ca-
ractéristiques d’un moyen de commu-
nication sont alors socialement
construites à partir des informations re-
çues. La perception des individus par
rapport à sa richesse évolue avec le
temps, en fonction du contexte et de
l’expérience avec l’outil de communi-
cation. Contrairement à la théorie de la
richesse des médias, le modèle de l’in-
fluence sociale considère que des
groupes, qui n’ont pas le même besoin
de communication, peuvent avoir la
même attitude ou le même comporte-
ment à l’égard du média. Le modèle de
l’influence sociale fait ainsi l’hypothèse
que le courrier électronique peut être
utilisé même s’il n’y a pas de corres-
pondance entre le contenu de la com-
munication et les caractéristiques ob-
jectives du média. Ce choix peut être
considéré rationnel par les normes de
communication du groupe alors qu’il
ne l’est pas en se conformant aux cri-
tères d’efficacité supposés par la théo-
rie de la richesse des médias.

En reconnaissant le changement des
perceptions des caractéristiques du
média, le modèle de l’influence socia-

6
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le permet de pallier la limite de la ra-
tionalité du choix des médias. Notons
qu’il s’agit dans ce cas d’une rationali-
té subjective qui dépend de l’influence
sociale. Le choix se fait en conformité
aux normes de communication du
groupe (Fulk, 1993). Markus (1994)
montre que les définitions sociales re-
latives à l’utilisation du courrier élec-
tronique peuvent être différentes de
celles prévues par la théorie de la ri-
chesse des médias. Les individus se
conforment alors aux normes sociales
pour déterminer le comportement ap-
proprié, ce qui limite le choix person-
nel. Zack (1993 ; 1994) met en effet en
évidence le rôle des règles tacites ainsi
que l’existence d’attentes partagées re-
latives à la manière de communiquer.
Le choix du moyen de communication
se fait ainsi en se référant aux normes
et aux habitudes de communication.
Watson-Manheim et Bélanger (2002)
montrent que la différence des normes
de communication permet d’expliquer
les disparités observées entre les deux
entreprises étudiées. Ces différences
apparaissent à travers le classement
des médias utilisés, la réactivité aux
échanges électroniques et l’usage du
courrier électronique.

Il apparaît alors que les explications
qui reposent sur l’influence sociale et
les propriétés émergentes du média
permettent d’intégrer les normes de
communication et plus généralement
le contexte pour expliquer le choix du
moyen de communication. Elles recon-
naissent que le courrier électronique
possède outre ses caractéristiques ob-
jectives et intrinsèques, des propriétés
émergentes et construites. Lea, O’Shea
et Fung (1995) considèrent que le
courrier électronique ne doit pas être

réduit à son contenu technique et no-
tent la nécessité d’intégrer également
la composante sociale du média.

Cette perspective ne permet pas de
réfuter le choix individuel du média
compte tenu de la nature de la tâche et
des facteurs de situation. Ce dernier
est supposé réduit (Markus, 1994).
L’examen des recherches empiriques
montre que la prise en compte de ces
trois explications permet de mieux
comprendre le choix du courrier élec-
tronique. Ce dernier dépend en effet
d’une multitude de facteurs.

Wijayanayake et Higa (1999) mon-
trent à ce titre que le choix du courrier
électronique dépend de la complexité
de la tâche et de son urgence, mais
aussi de la distance entre les interlocu-
teurs et de l’expérience avec le média.
Ils vérifient également l’hypothèse sui-
vant laquelle l’encouragement du ma-
nagement pour l’utilisation du courrier
électronique augmente le recours au
média.

Webster et Trevino (1995) mettent en
évidence qu’outre le caractère équi-
voque, le choix d’un média peut être
expliqué par la distance entre les inter-
locuteurs, le sens symbolique attribué
au message et l’influence des collègues
et des supérieurs hiérarchiques. Dans
une étude plus récente, Trevino et al.
(2000) montrent que le choix du média
dépend essentiellement du symbole vé-
hiculé par le média, suivi par le carac-
tère équivoque du message, la distance
entre les interlocuteurs, vient ensuite la
richesse perçue, le nombre des interlo-
cuteurs et l’attitude du récepteur.

Il apparaît alors que le choix d’un
moyen de communication peut être

7
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expliqué par des facteurs objectifs re-
latifs à l’utilité du média mais égale-
ment par des explications subjectives
liées à la formation des normes rela-
tives à son utilisation (Kraut et al.,
1998). Alors que la correspondance
entre la tâche et les caractéristiques du
média permet d’influencer l’adoption
et le choix du média, Kraut et al.
(1998) mettent en évidence l’incapaci-
té des théories de la contingence à ex-
pliquer l’évolution de l’utilisation de
l’outil dans le temps, ainsi que les dif-
férences observées entre les individus
dans leurs usages du média. Les au-
teurs montrent qu’au fur et à mesure,
les individus développent une com-
préhension partagée de l’outil qui per-
met d’augmenter leur aisance dans son
utilisation. La nécessité d’intégrer
d’autres facteurs, pour expliquer le
choix du courrier électronique que
ceux proposés par la théorie de la ri-
chesse des médias, est confirmée no-
tamment par Van den Hooff et al.
(2005). Ces derniers montrent que les
explications basées sur les facteurs de
situation et l’influence sociale sont plus
significatives dans leur modèle.

Eu égard aux limites de la théorie de
la richesse des médias et aux exten-
sions dont elle a fait l’objet (la théorie
de l’interactionnisme symbolique et la
théorie de l’expansion du canal) pour
expliquer le choix du média, nous
nous référons dans cet article à la
théorie du millefeuille. Celle-ci recon-
naît la complémentarité des facteurs

contingents, des facteurs de situations
ainsi que les facteurs liés à l’influence
sociale et aux propriétés émergentes
du média.

2. MÉTHODOLOGIE

Nous avons adopté une démarche
qualitative qui s’est matérialisée par
une étude de cas réalisée dans une en-
treprise de construction automobile.
Ce choix permet un accès privilégié au
contexte (Yin, 1993), ainsi qu’à des
sources multiples de données. L’étude
de cas permet en effet d’être en « si-
tuation d’intériorité vis-à-vis de l’orga-
nisation étudiée » (Hlady-Rispal, 2000,
p. 61). La comparaison, qui constitue
l’essence de la recherche qualitative,
est possible grâce à l’étude de trois
sites qui présentent les trois métiers de
l’entreprise (conception2, vente3 et
fonction de support4). En outre, ces
sites se distinguent par le contexte
d’utilisation des technologies de l’in-
formation5. Notons à ce titre que le site
« pièces et accessoires » constitue un
site pilote dans l’entreprise dans l’utili-
sation des technologies de l’informa-
tion grâce au projet e-management. Ce
projet résulte d’une volonté managé-
riale comme l’atteste les propos du di-
recteur du site : «…C’est dû au fait que
(…)6 s’est lancée dans le B to E7 et
qu’on a été volontaire pour être site pi-
lote… »8. Ce projet a pour objectif de
promouvoir de nouvelles pratiques

8

2. Le site conception
3. Le site pièces et accessoires 
4. Le site communication 
5. Voir annexe A pour une synthèse des caractéristiques des trois sites étudiés.
6. Le nom de l’entreprise.
7. Business to employees
8. Extrait de la réunion réalisée avec le directeur du site pièces et accessoires.
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managériales en s’appuyant sur l’utili-
sation des technologies de l’informa-
tion. Le projet vise, entre autres, à re-
penser les modes de coordination. Il
s’agit, d’une part, de réserver les ré-
unions à la prise de décision, de ré-
duire les réunions d’information et,
d’autre part, d’encourager les contacts
informels grâce à la proximité des
postes de travail. Notons qu’en dépit
des différences observées entre les
trois sites, l’utilisation des technologies
de l’information constitue un choix et
une volonté d’entreprise.

L’étude a été réalisée entre no-
vembre 2002 et novembre 2003. Les
données ont été collectées par des en-
tretiens guidés, grâce à l’utilisation
d’un guide d’entretien9 composé de
questions ouvertes à travers lesquelles
notre interlocuteur pouvait répondre
librement (Baumard et al., 1999). Tren-
te-six managers appartenant aux trois
sites10 ont été interviewés. Les entre-
tiens ont été d’une durée moyenne
d’une heure. Ils ont été, à l’exception
d’un seul11, enregistrés, intégralement
transcrits. L’ensemble des transcrip-
tions représente un corpus de plus de
500 pages. L’accès à des documents in-
ternes et la participation à des ré-
unions12 nous ont permis de mieux
comprendre le contexte de l’entreprise
ainsi que celui des trois sites.

Pour chaque manager rencontré
nous avons repéré tous les verbatims13

qui se réfèrent au recours aux appels
téléphoniques et aux réunions. Ces
verbatims ont fait l’objet d’une analyse
thématique. Nous avons ensuite
construit sur la base de ces verbatims
une matrice14 qui permet d’illustrer le
choix des différents moyens de com-
munication. Cette étape est nécessaire
pour la construction de matrice intra-
site15. Celle-ci permet pour chaque site
étudié d’expliciter les caractéristiques
du choix des différents moyens de
communication. L’accent est mis sur
les différences et les similitudes (Ei-
senhardt, 1989) ainsi que sur les fac-
teurs de contexte qui sont susceptibles
d’expliquer les caractéristiques propres
à chaque site. Nous avons par la suite
construit une matrice inter-sites qui
permet de visualiser les différences ob-
servées entre les trois sites étudiés16.

Nos conclusions ont été formulées
par itérations successives entre la théo-
rie et nos données empiriques, confor-
mément aux préconisations de Miles et
Huberman (2003). Des synthèses ont
été rédigées et systématiquement
confrontées aux résultats des re-
cherches antérieures. Nos résultats ont
été régulièrement communiqués en
entreprise, ce qui nous a permis de
nous assurer de la validité externe de
la recherche.

9

9. Voir annexe B pour un extrait du guide d’entretien utilisé. 
10. Voir annexe C pour la répartition des managers par site. 
11. Le manager n’a pas souhaité être enregistré. Notre analyse a été réalisée sur la base des notes prises au cours de l’en-
tretien. 
12. Les prises de notes ont été systématiquement au cours des réunions. 
13. Les textes des verbatims sont cités sans aucune correction de forme.
14. Voir annexe D.
15. Voir annexe E.
16. Voir annexe F.

1198-3 000-000 Boukef  20/12/06  15:27  Page 9



SYSTÈMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

3. RÉSULTATS

Nos résultats montrent qu’en dépit de
l’intérêt croissant du courrier électro-
nique, il ne permet pas de remettre en
cause le recours aux appels télépho-
nique et aux réunions. On observe plu-
tôt la superposition des différents mé-
dias. Celle-ci peut revêtir plusieurs
formes suivant le site étudié. Nous dé-
taillons respectivement dans ce qui suit
l’utilisation du courrier électronique par
rapport aux appels téléphoniques et aux
réunions dans chacun des trois sites.

3.1. Site « conception »

L’utilisation du courrier électronique
suscite des réticences des niveaux hié-
rarchiques supérieurs. Ces derniers
font souvent appel à leurs assistantes
pour le traitement des messages élec-
troniques. Le format écrit de la com-
munication justifie par ailleurs l’usage
du courrier électronique en permettant
la traçabilité des échanges.

• «…il faut avoir la traçabilité de l’in-
formation, il faut voir l’évolution
pour pouvoir faire la synthèse de l’in-
formation, connaître l’historique… ».

Le courrier électronique peut alors
remplacer les appels téléphoniques.
Cependant, la surcharge dû au nombre
de messages électroniques constitue
une contrainte à l’usage du courrier
électronique et renforce le recours au
téléphone.

• « donc pour pallier ces soucis (pro-
blèmes de surcharge) le téléphone
reste un élément privilégié … permet
d’avoir une réponse tout de suite …
que d’envoyer un mail qui va remplir

une boîte qui est déjà saturée… donc
ça renforce le rôle du téléphone… ».

Par ailleurs le nombre de réunions
est considéré très élevé sans que leur
intérêt ne soit souvent justifié.

• « si on prend l’habitude de faire des
réunions pour faire des réunions, on
peut passer du temps en réunion, je
me demande à quoi ça sert parfois,
je suis convaincu que 80 % des
réunions ne servent à rien… ».

Le nombre de réunions est expliqué
par la nature de l’activité du site
(conception de voitures) ainsi que par
les normes de communication de l’en-
treprise.

Le produit fabriqué nécessite en effet
le concours de plusieurs intervenants.

• « le produit automobile est un pro-
duit complexe… il y a énormément
de métiers, il y a toutes les technolo-
gies qui sont représentées …et puis il
y a tous les métiers depuis la concep-
tion, les achats, la fabrication, la lo-
gistique, etc., et donc tout ce monde
pour pouvoir sortir une voiture il
faut travailler ensemble, et ce n’est
pas simple… ».

Par ailleurs, la réunion constitue un
mode de coordination privilégié dans
l’organisation. La culture de l’entrepri-
se est qualifiée de « tribale » encoura-
geant la « réunionnite ».

• « …mais il y a beaucoup de ré-
unions où il ne se passe rien, il
n’y a pas vraiment de décision, on
explique où on est… ça rassure un
certain nombre de personnes… mais
si on se limitait aux réunions d’arbi-
trage avec une production de la ré-
union, on en ferait moins… ».

10
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Les outils de travail à distance sem-
blent présenter plus d’intérêt que les
communications électroniques pour
réduire les déplacements des mana-
gers et par conséquent les réunions
présentielles.

• « c’est que nous, on travaille beau-
coup avec les sites industriels et la
visio permet d’éviter de prendre
l’avion pour aller en Espagne, en
Turquie parce que le service travaille
pour le monde entier, tous les sites de
(l’entreprise Auto)… ».

3.2. Site « pièces et accessoires »

Rappelons qu’il s’agit du site pilote
de l’entreprise. L’utilisation du courrier
électronique peut réduire le recours au
téléphone dont l’usage est justifié par
le besoin d’échanges et l’urgence de la
situation.

• « quand on a besoin d’interactivité à
ce moment là on prend le
téléphone… »

Le nombre de réunions est considé-
ré élevé, celles-ci sont cependant justi-
fiées par le besoin de prise de déci-
sion.

• « en général, les réunions de travail
c’est quand il y a un problème
particulier, un peu plus com-
plexe et qu’on estime qu’il faut
qu’on s’isole un petit peu… ».

Les réunions sont en effet orientées
sur la prise de décision. Cette modifi-
cation est le résultat des objectifs pour-
suivis par le projet e-management. Par
ailleurs, contrairement à ce qui a été
prévu dans le projet, la proximité des
postes de travail facilite la communica-
tion électronique aux dépens de la

communication orale, notamment les
face à face et les appels téléphoniques.

• « en plus, en open space on entend
tout …si tout le monde se met à
parler dans tous les sens, ça de-
vient vite la cacophonie… ».

Le courrier électronique est ainsi uti-
lisé comme un moyen de communica-
tion de proximité.

• « c’est quelque chose qui m’impres-
sionne beaucoup, on est en open
space, et très souvent, on n’en-
tend pas une voix, on entend
click, click, click… le bruit des
doigts sur la souris, ça a beau-
coup remplacé le contact direct,
ça c’est évident… ».

La communication électronique per-
met ainsi d’éviter dans ce cas de dé-
ranger son interlocuteur. Notons par
ailleurs que cette utilisation est criti-
quée par certains des managers ren-
contrés.

3.3. Site « communication »

Le courrier électronique est un outil
indispensable utilisé par tous les ma-
nagers. Cette utilisation est justifiée par
la nature de l’activité. Nous avons
montré dans une précédente étude
(Boukef et Kalika, 2002) que les fonc-
tions ouvertes sur l’extérieur sont plus
utilisatrices du courrier électronique
que les fonctions plus internes. L’inté-
rêt du média est ainsi justifié par la na-
ture de l’activité du site. Le recours au
courrier électronique est également ex-
pliqué par la recherche de traçabilité.

• « c’est une trace écrite… c’est fonda-
mental… »

11
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Malgré l’intérêt du courrier électro-
nique grâce à sa rapidité et son carac-
tère asynchrone, le téléphone peut
être préféré même pour les communi-
cations à l’international. Ce choix est
justifié par la recherche de convivialité.

• « le téléphone parce qu’il confère
une certaine proximité et que c’est
plus convivial… ».

Cette préférence pour les communica-
tions téléphoniques peut s’expliquer par
la nature de l’activité des managers qui
leur confère une plus grande sensibilité
à l’aspect relationnel. Notons qu’à la dif-
férence du site « pièces et accessoires »,
la proximité des postes de travail facili-
te les communications face à face.

• « on va se lever pour aller voir la per-
sonne… et échanger… »

Malgré l’intérêt du courrier électro-
nique pour réduire les déplacements
des managers à l’international, le
nombre de réunions est considéré très
élevé. Ce mode de coordination est en-
couragé par la culture de l’entreprise.

• « les réunions malheureusement c’est
une maladie, une maladie (de l’entre-
prise Auto), c’est bien connu… ».

Les caractéristiques de l’utilisation du
courrier électronique par rapport aux
autres moyens de communication dans
les trois sites examinés, sont synthéti-
sées dans le tableau n° 1.

L’examen de l’utilisation du courrier
électronique dans les trois sites permet
de distinguer trois formes de superposi-
tion des différents moyens de commu-
nication. En effet, dans un premier cas
(superposition 1), malgré l’intérêt de la
communication électronique, le recours
au téléphone est renforcé par la sur-

charge imputable au nombre de mes-
sages électroniques. Le nombre de ré-
unions reste néanmoins élevé à cause
de « la culture de la réunionnite » de
l’entreprise. C’est également le cas, pour
le site « communication ». On notera que
les appels téléphoniques sont privilégiés
parce qu’ils permettent des échanges
plus personnels que la communication
électronique. La proximité des postes de
travail facilite les face à face aux dépens
des échanges électroniques (superposi-
tion 3). Nous rappelons que dans ces
deux cas (superposition 1 et 3), l’empi-
lement des différents moyens de com-
munication ne s’accompagne pas d’une
amélioration des méthodes de travail et
ce, à la différence du site « pièces et ac-
cessoires » (superposition 2). Dans ce
cas, la superposition des différents
moyens de communication s’accom-
pagne d’un changement de la nature
des réunions qui deviennent plus orien-
tées vers la prise de décision, ainsi que
d’une amélioration de leur déroulement.
Notons par ailleurs que le courrier élec-
tronique est utilisé pour communiquer
de manière privilégiée malgré la proxi-
mité des postes de travail.

Il apparaît alors que les trois formes de
superposition repérées se différencient
par la justification du choix des différents
médias. Ces superpositions peuvent se
traduire par des résultats différents quant
à l’amélioration des méthodes de travail.
Sur les trois cas étudiés, l’amélioration
des méthodes de travail n’est observée
que dans le site pilote.

4. DISCUSSIONS DES RÉSULTATS

Les différences observées dans l’utili-
sation des différents moyens de com-

12
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munication peuvent être expliquées
par les caractéristiques propres à
chaque site (Markus et Robey, 1988 ;
Desanctis et Poole, 1994 ; Robey et
Sahai, 1996). Plus particulièrement, il
s’agit de la nature de l’activité, les
normes et les habitudes de communi-
cation et le contexte d’utilisation des
technologies de l’information, que
nous analysons successivement.

4.1. Nature de l’activité

Les caractéristiques de l’activité des
trois sites qui représentent les trois mé-
tiers de l’entreprise (conception, vente
et fonction de support) imposent des
contraintes d’interactions propres (La-

wrence et Lorsch, 1967). Les spécifici-
tés qui caractérisent l’activité de
chaque site se traduisent par des be-
soins de coordination, et par consé-
quent des différences dans le choix
des moyens de communication. Nous
notons particulièrement, que du fait de
l’importance du nombre des interlocu-
teurs et de la complexité du produit fa-
briqué, les réunions constituent un
mode de coordination privilégié dans
le site « conception ». Parallèlement,
dans le site « communication », la natu-
re de l’activité des managers se traduit
par une préférence pour les communi-
cations directes, ce qui justifie la non-
substitution du courrier électronique
au téléphone.

13

Résultats Site
« conception »

Site
« pièces et accessoires »

Site
« communication »

Utilisation du courrier
électronique par rap-
port au téléphone.

L’utilisation du courrier
électronique peut ré-
duire les appels télé-
phoniques.
Renforcement du rôle
du téléphone dans cer-
tains cas à cause du pro-
blème de la surcharge
par le nombre de mes-
sages électroniques.

L’utilisation du courrier
électronique peut ré-
duire les appels télé-
phoniques.

L’utilisation du courrier
électronique peut ré-
duire les appels télé-
phoniques.
Le téléphone est préfé-
ré pour l’aspect rela-
tionnel.

Utilisation du courrier
électronique par rap-
port aux réunions et au
face à face 

Le nombre de réunions
est considéré très élevé,
on parle de « culture de
la réunionnite ».

Modification de la natu-
re des réunions.
Amélioration du dérou-
lement des réunions.
Utilisation du courrier
électronique pour com-
muniquer de manière
privilégiée à proximité.

Le nombre de réunions
est considéré très élevé,
on parle de « culture de
la réunionnite ».
Préférence pour les
contacts directs aux dé-
pens de la communica-
tion électronique pour
les communications à
proximité.

Résultats de la superpo-
sition des différents
moyens de communi-
cation

La superposition des
moyens de communi-
cation ne s’accom-
pagne pas d’une amé-
lioration des méthodes
de travail. 

La superposition des
moyens de communi-
cation s’accompagne
d’une amélioration des
méthodes de travail
(nature et déroulement
des réunions). 

La superposition des
moyens de communi-
cation ne s’accom-
pagne pas d’une amé-
lioration des méthodes
de travail.

Tableau 1 : Caractéristiques de l’utilisation du courrier électronique 
par rapport au téléphone et aux réunions dans les trois sites étudiés.
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4.2. Normes et habitudes 
de communication

L’analyse de l’utilisation du courrier
électronique dans les trois sites nous
permet de mettre en évidence des
normes et des habitudes de communi-
cation spécifiques dans chacun des
trois contextes étudiés. Il s’agit du re-
cours à la réunion comme un moyen
de coordination privilégié, de l’utilisa-
tion du courrier électronique pour
communiquer à proximité et de la pré-
férence pour les contacts directs. Le re-
cours au courrier électronique permet
de renforcer ou plutôt de favoriser
l’émergence de nouvelles normes et
habitudes de communication que nous
illustrons à travers l’analyse du recours
aux réunions et aux contacts directs.

a. Réunions : un moyen 
de coordination privilégié 
dans l’entreprise

Outre les réunions institutionnelles
qui sont planifiées sur toute l’année au
même jour et à la même heure, les ma-
nagers participent à des réunions pro-
grammées ou non dont le nombre est
considéré élevé dans les trois sites. Les
réunions constituent ainsi des routines
formelles (Dosi et al., 2005) à travers
lesquelles les informations sont échan-
gées entre les différents niveaux hié-
rarchiques. L’existence de ces routines
constitue un frein à la substitution du
courrier électronique aux réunions
(Kalika, 2002).

Notons qu’à la différence des sites
« conception » et « communication »,
l’utilisation de la communication élec-
tronique en particulier et des technolo-

gies de l’information en général dans
le site « pièces et accessoires » permet
de modifier la nature des réunions et
d’en améliorer le déroulement. On
peut considérer qu’il s’agit dans ce cas
d’une complémentarité entre le cour-
rier électronique et les réunions (Clais-
se, 1983). Ces changements s’inscri-
vent dans une démarche globale qui a
pour objectif de changer les modes de
coordination. Rappelons à ce titre que
le projet e-management s’est accompa-
gné d’une réflexion sur l’utilisation des
différents moyens de communication
et d’un effort pour réduire le nombre
de réunions.

Il apparaît alors que la modification
de la nature des réunions ne résulte
pas d’une simple superposition des
différents moyens de communication
mais constitue plutôt la traduction
d’une volonté pour changer les modes
de coordination. L’implication du ma-
nagement dans la promotion de ces
nouveaux modes de travail contribue
alors à changer la nature des réunions.
Dans le prolongement des travaux de
Kalika et al. (2005), nous mettons en
évidence le rôle de l’« effet direction »
pour expliquer les éventuelles substi-
tutions du courrier électronique aux
autres moyens de communication. No-
tons par ailleurs que la non-substitu-
tion du courrier électronique aux ré-
unions peut également s’expliquer par
les caractéristiques propres du média.
C’est ainsi que les outils de travail à
distance, du fait de leur capacité à
échanger plus d’indices notamment la
voix et le regard, permettent de rédui-
re plus facilement les déplacements
des managers. L’intérêt de ces outils
peut également être expliqué par le
coût des déplacements (Kalika, 2002).

14
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Nous pouvons alors conclure que la
spécificité de la communication élec-
tronique permet de justifier sa super-
position aux réunions, les caractéris-
tiques propres de chacun des trois
contextes étudiés peuvent se traduire
par différentes formes de superposi-
tion. L’utilisation du courrier électro-
nique peut suivant le cas modifier ou
non le recours aux réunions. On note
que le changement observé du
nombre et de la nature des réunions
(site « pièces et accessoires ») n’est pas
spontané mais plutôt le résultat de l’in-
tervention du management pour chan-
ger les modes de coordination.

b. Proximité des postes 
de travail : frein ou opportunité
aux interactions directes

L’analyse de l’utilisation du courrier
électronique dans les sites « pièces et
accessoires » et « communication » per-
met de mettre en évidence que la
proximité des postes de travail peut être
interprétée différemment. En effet, alors
qu’elle est considérée comme un frein à
la communication directe et aux appels
téléphoniques dans le site « pièces et
accessoires », cette proximité facilite les
contacts directs dans le site « communi-
cation ». Cette différence d’interpréta-
tion s’explique par les normes et les ha-
bitudes de communication propres à
chaque contexte qui se traduisent par
l’usage du média. C’est ainsi que dans
le site « communication », les managers
ont une plus grande sensibilité à l’as-
pect relationnel qui s’explique par la
nature de leur activité et par consé-
quent, ils vont plutôt privilégier les
contacts directs. Parallèlement, les ma-
nagers du site « pièces et accessoires »

ont plutôt recours à la communication
électronique pour éviter de déranger
leurs interlocuteurs. Le choix du moyen
de communication dépend ainsi de la
signification que le groupe attribue à
son comportement, celle-ci explique en
effet le développement et le renforce-
ment des normes (Feldman, 1984).

Il apparaît alors que l’utilisation du
courrier électronique ne permet pas de
modifier les habitudes et les normes de
communication dans le site « communi-
cation », elle est par contre à l’origine de
changements des modes de communi-
cation dans le site « pièces et acces-
soires ». Le recours à la communication
électronique se fait dans ce cas de ma-
nière privilégiée même si cette utilisa-
tion est critiquée par certains des mana-
gers rencontrés. Notons que cet usage
n’est pas conforme aux objectifs du pro-
jet e-management et à l’esprit du média
(Desanctis et Poole, 1994). Ce résultat
montre la capacité des individus à inter-
préter et à négocier l’utilisation du cour-
rier électronique en fonction de leurs
objectifs (Lamb et Kling, 2003).

Le choix d’un moyen de communica-
tion se fait alors en conformité avec les
normes et les habitudes de communica-
tion du groupe (Markus, 1994, Watson-
Manheim et Bélanger, 2002; Miranda et
Saunders, 2003). Ces normes et ces ha-
bitudes permettent, en effet, de définir
si le recours à un média plutôt qu’à un
autre est approprié, eu égard les règles
tacites de communication.

4.3. Contexte d’utilisation 
des technologies de l’information

Les spécificités du contexte d’utilisa-
tion des technologies de l’information

15
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dans chacun des trois sites permettent
d’expliquer également les différences
observées. En effet, alors que l’utilisa-
tion des technologies de l’information
constitue une préoccupation managé-
riale dans l’entreprise, les trois sites
présentent des caractéristiques propres
dans l’utilisation des technologies de
l’information que nous explicitons suc-
cessivement :

• le site « pièces et accessoires » est un
site pilote dans l’entreprise. Outre le
courrier électronique, les managers
utilisent des outils de travail colla-
boratif17. Il est par ailleurs utile de
préciser que la démarche adoptée
par le site ne se limite pas à l’utili-
sation d’outils mais vise, entre
autres, à modifier les modes de co-
ordination. Cette démarche a été ac-
compagnée d’une forte implication
managériale ;

• le recours des managers du site
« conception » à l’assistant(e) pour le
traitement des messages électro-
niques rend sa substitution aux
autres moyens de communication
plus problématique. Rappelons que
dans ce cas les problèmes de sur-
charge liés à l’utilisation du média
renforcent le recours au téléphone.
Nous mettons en évidence la résis-
tance des managers situés à des ni-
veaux hiérarchiques élevés à l’utili-
sation du média électronique ;

• le courrier électronique constitue un
outil de travail indispensable utilisé
par tous les managers du site « com-
munication ».

Nous pouvons alors déduire que les
différences observées peuvent s’expli-
quer par les caractéristiques propres du
contexte de chacun des trois sites étu-
diés. Plus particulièrement, nous notons
la nature de l’activité (la nature du pro-
duit fabriqué et les caractéristiques de la
fonction), les normes et les habitudes
de communication (le recours à la ré-
union comme un moyen de coordina-
tion privilégié et l’utilisation du courrier
électronique comme un moyen de
communication de proximité) et le
contexte d’utilisation des technologies
de l’information (résistances à l’utilisa-
tion des technologies de l’information
et l’implication du management dans le
projet e-management). Ces différences
se traduisent par des caractéristiques
propres à la superposition des diffé-
rents moyens de communication. Nous
avons en effet distingué trois formes de
superposition que nous exposons suc-
cessivement :

• Le site « conception » : L’utilisation
des différents moyens de communi-
cation semble être déterminée par
les contraintes liées à la nature de
l’activité et plus particulièrement par
la complexité du produit fabriqué.
Notons par ailleurs que les pro-
blèmes de surcharge ainsi que la ré-
sistance de certains managers à uti-
liser la messagerie électronique
expliquent également la non-substi-
tution du courrier électronique aux
réunions et aux appels télépho-
niques. La superposition est dans ce
cas contrainte et l’on peut la quali-
fier d’effet millefeuille contraint.

16

17. Les outils de travail collaboratif sont disponibles dans les trois sites étudiés mais ne sont utilisés que dans « pièces et
accessoires ».
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• Le site « pièces et accessoires » : La
communication électronique est
préférée par rapport aux contacts di-
rects et aux appels téléphoniques.
On notera que le recours au média
permet une modification de la natu-
re et du nombre de réunions. Dans
ce cas, tout en se superposant aux
autres moyens de communication,
l’utilisation du courrier électronique
permet de modifier les préférences
de communication. Cette superposi-
tion est à la fois le résultat d’une vo-
lonté managériale et l’interprétation
des acteurs qui utilisent le média de
manière non conforme à l’esprit du
projet « e-management ». Cette su-
perposition est réfléchie mais égale-
ment émergente et nous parlerons
d’effet millefeuille réfléchi et
émergent.

• Le site « communication » : En dépit
de l’intérêt du courrier électronique,
les appels téléphoniques et les
contacts directs sont privilégiés.
Cette préférence est justifiée par la
nature de l’activité ainsi que par les
normes et les habitudes de commu-
nication qui favorisent les interac-
tions directes aux dépens des
échanges électroniques. La superpo-
sition est choisie et l’effet mille-
feuille est choisi.

Nous présentons une synthèse des
caractéristiques distinctives des trois
contextes étudiés dans le tableau n° 2.

Il apparaît alors qu’il est possible de
distinguer différentes formes d’« effet
millefeuille » en fonction des caracté-
ristiques propres du contexte à savoir
la nature de l’activité, les normes et les
habitudes de communication et le
contexte d’utilisation des technologies

de l’information. Plus particulièrement,
trois formes d’« effet millefeuille » ont
pu être distinguées dans cette étude.
Ces trois effets ne sont pas exhaustifs
mais sont plutôt reliés au contexte de
l’entreprise étudiée. En effet, on note-
ra dans les trois cas observés que l’ef-
fet du recours au courrier électronique
sur les autres moyens de communica-
tion n’est pas neutre (Claisse, 1983).

CONCLUSION

En dépit des limites relatives au re-
cours à des mesures subjectives (la
perception des managers) qui n’ont
pas pu être confrontées à des mesures
objectives telles que la variation du
nombre de réunions et des appels té-
léphoniques (Limayem et al., 1997), les
résultats de notre recherche présentent
un apport à la fois théorique et mana-
gérial.

Nos résultats permettent de mettre
en évidence les limites de la théorie de
la richesse des médias pour expliquer
le choix du courrier électronique et la
nécessité de la prise en compte de la
complémentarité des trois facteurs
identifiés à travers notre revue de la lit-
térature (facteurs contingents, facteurs
de situation et facteurs liés à l’influen-
ce sociale et aux propriétés émer-
gentes du média). En effet, le choix du
courrier électronique ne peut être uni-
quement justifié par un processus ra-
tionnel et la capacité du média à s’af-
franchir des contraintes spatiales et
temporelles. Le média est en effet sujet
à des interprétations (Weick, 1990 ;
Griffith, 1999), celles-ci se font confor-
mément aux habitudes et aux normes
de communication du groupe (Fulk,

17
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1993, Markus, 1994). Les managers re-
vêtent un rôle important dans cette
construction de sens (Boukef Charki,
2006), ils sont en effet des donneurs
de sens (Maitlis, 2005). Nous montrons
par ailleurs que les utilisateurs sont des
acteurs actifs (Lamb et Kling, 2003),
dont l’interprétation peut être ou non
conforme à l’esprit du projet e-mana-
gement (Desanctis et Poole, 1994).

Etant donné les caractéristiques
propres de chaque contexte étudié
(nature de l’activité, normes et habi-
tudes de communication et contexte
de l’utilisation des technologies de l’in-
formation), la superposition des diffé-
rents moyens de communication peut
revêtir plusieurs formes. Trois formes
de superposition ont pu être distin-
guées, elles peuvent être qualifiées de
« contrainte », de « réfléchie et émer-

gente » et de « choisie ». Dans le pro-
longement des travaux de Kalika
(2002) et de Kalika et al. (2005), nos
résultats montrent que l’« effet mille-
feuille » présente des caractéristiques
spécifiques en fonction du contexte.
Loin d’être un choix individuel déter-
miné par des caractéristiques objec-
tives, l « effet millefeuille » est le résul-
tat de la négociation des différents
utilisateurs eu égard la nature de l’acti-
vité et le contexte d’utilisation des
technologies de l’information. Cette
négociation peut se traduire soit par
une modification ou un renforcement
des normes et des habitudes de com-
munication.

Nous montrons à travers cet article
que l’« effet millefeuille » peut se tra-
duire par une amélioration des mé-
thodes de travail. En effet, la superpo-

18

Sites Site
« conception »

Site
« pièces et accessoires »

Site
« communication »

Nature de l’activité Conception de voitures.
Complexité du produit
fabriqué et interdépen-
dance entre les diffé-
rentes fonctions de l’en-
treprise.

Conception et vente
des pièces et acces-
soires.

Fonction ouverte sur
l’extérieur.
Plus grande sensibilité à
l’aspect relationnel.

Normes et habitudes
de communication

Culture de la réunionnite. Utilisation du courrier
électronique comme un
moyen de communica-
tion de proximité.

Culture de la réunionnite.
Préférence pour les
contacts directs.

Contexte d’utilisa-
tion des technolo-
gies de l’information

Réticences à l’utilisation
du courrier électronique
par les niveaux hiérar-
chiques supérieurs.
L’utilisation du courrier
électronique peut renfor-
cer le rôle de l’assistant(e).

Utilisation des outils de
travail collaboratif.
Implication du manage-
ment dans l’utilisation
des technologies de
l’information.

Le courrier électronique
constitue un outil de tra-
vail indispensable utilisé
par tous les managers.

Caractéristiques de
la superposition des
différents moyens
de communication 

Effet millefeuille
contraint

Effet millefeuille
réfléchi et émergent

Effet millefeuille
choisi

Tableau 2 : Comparaison entre les caractéristiques distinctives du contexte
de chacun des trois sites et effets millefeuille.
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sition n’est pas forcément associée à
une mauvaise utilisation des outils. Ce
changement observé dans la nature et
du déroulement des réunions nécessi-
te une forte implication managériale et
une réflexion sur les modes de coordi-
nation. En effet, la superposition ne ré-
sulte pas dans ce cas d’un empilement
spontané des différents moyens de
communication, elle est plutôt réflé-
chie et voulue. Les conclusions de
notre recherche constituent à ce titre
une réponse aux préoccupations des
entreprises quant à l’amélioration de
l’utilisation des différents moyens de
communication.

Notre étude a été réalisée sur un por-
tefeuille de moyens de communication
constitué du courrier électronique, de
réunions et d’appels téléphoniques. Il
convient alors d’étendre notre ré-
flexion à un portefeuille de moyens de
communication plus diversifié. Une
autre voie de recherches futures est
d’examiner les résultats de cette dis-
tinction des différentes formes de su-
perposition sur la productivité notam-
ment sur la surcharge par le nombre
de messages électroniques.
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ANNEXES

Annexe A : Synthèse des caractéristiques des trois sites étudiés.

Caractéristiques 
du contexte

Site
« conception »

Site
« pièces et accessoires »

Site
« communication »

Nature de la fonction Conception des voi-
tures. 
C’est la principale activi-
té de l’entreprise. Il
s’agit de sa raison d’être.

Conception et ventes
des pièces et acces-
soires.

Communication interne
et externe.

Contexte d’utilisation
des technologies de
l’information.

Réticences à l’utilisation
du courrier électronique
par des managers situés
à des niveaux hiérar-
chiques supérieurs. 
Appel des managers à
l’assistante pour le trai-
tement des messages
électroniques.

Outre le courrier élec-
tronique, les managers
utilisent des outils de
travail collaboratif. 
Un site pilote dans l’uti-
lisation des technolo-
gies de l’information
dans l’entreprise. 
Le projet e-manage-
ment a pour objectif de
repenser les méca-
nismes de coordination
en limitant le nombre
des réunions et en fa-
vorisant les contacts in-
formels. 
Le projet e-manage-
ment bénéficie d’une
forte implication mana-
gériale.

Le courrier électro-
nique constitue la prin-
cipale technologie de
l’information utilisée
par les managers. 
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Annexe B : Extrait du guide d’entretien

Extrait du guide d’entretien

1. Est-ce que vous pouvez présenter votre activité?

• R1 : La fonction, le niveau hiérarchique, Le nombre de subordonnés.

2. Est-ce que vous pouvez me parler de votre utilisation des technologies de l’information dans
le cadre de votre activité de manager ?

• R1 : Quelles sont les technologies de l’information que vous utilisez (e-mail, travail colla-
boratif, partage documents, intranet) ?

• R2 : Nombre de messages envoyés et reçus, fréquence d’utilisation.

3. Comment s’intègre l’utilisation du courrier électronique avec les autres moyens de commu-
nication ? (Complémentarité ou substitution et dans quel cas) ?

• R1 : Pour quel type d’activité allez-vous privilégier l’utilisation de chacun de ces outils ?

• R2 : Fréquence des appels téléphoniques, est-ce que l’on utilise moins le téléphone ou
est-ce que son rôle est plutôt renforcé ?

4. Est-ce que l’utilisation des technologies de l’information a changé les réunions ? Comment ?

• R1 : Nombre, nature, efficacité et changements des comportements dans les réunions.

• R2 : Les visioconférences.

Annexe C : Répartition des managers en fonction des trois sites

Annexe D : Extrait de la matrice des moyens de communication 
d’un manager (Entretien n° 7, Site conception)
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Sites étudiés Le site 
« conception »

Le site 
« pièces et accessoires »

Le site « communication »

Nombre des managers 14 12 10

Moyens de communication Choix et commentaires

Téléphone « …je pense que l’écrit quelque part a un côté plus engageant entre guille-
mets …. Donc l’écrit est plus efficace que le téléphone ça c’est clair… »
« la traçabilité, ça c’est le point principal, c’est qu’avant c’était beaucoup
par téléphone c’était une perte de temps, effectivement je perds moins de
temps à poser des questions ça c’est indéniable, avant je perdais du temps
parce que d’abord j’essayais de joindre les gens… »
Les communications électroniques se substituent progressivement aux ap-
pels téléphoniques. Le manager considère que l’écrit est plus engageant.
Intérêt du caractère asynchrone de la communication qui permet un gain
de temps au manager.
« … ça dépend aussi de l’urgence, quand il y a une urgence maxi ça reste
le téléphone, quand c’est une urgence intermédiaire quand c’est à l’heure,
c’est forcément le téléphone, quand c’est à la journée c’est systématique-
ment le mémo21… »
L’urgence justifie le recours au courrier électronique. 
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Annexe E : Extrait de la matrice de l’utilisation de l’ensemble 
des moyens de communication dans le site conception
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Moyens de communication Choix et commentaires

Réunion « …il y a des sujets ou pour prendre une bonne décision il faut deux ou
trois personnes qui soient consultées et malheureusement dans un métier
un peu compliqué comme l'automobile c'est un peu le cas, et là il n'y
a pas de réponses faciles … parce que comme les réponses ne sont pas in-
dépendantes… souvent  la réponse de b  dépend de celle de a,  du coup ça
légitime l'existence de réunions… »
« … (l’entreprise Auto) est une entreprise assez tribale, les gens aiment bien
être en groupe, aiment bien se rencontrer, le côté un peu bande, et puis fi-
nalement je ne sais pas si c'est forcément très efficace mais en tout cas c'est
dans la culture de l'entreprise et je pense que c'est nécessaire pour le
genre de produits qu'on fabrique parce qu'il faut avoir une vision globale
de pleins de gens parce que le produit est compliqué… »
Le manager considère que le nombre important de réunions s’explique par
la culture tribale de l’entreprise et par la complexité du produit fabriqué.

18. Terme utilisé par certains managers pour désigner le courrier électronique.

Managers Téléphone Réunions Outils de travail 
à distance

Remarque 
et commentaires

Entretien 1 Le rôle du télé-
phone est renforcé
à cause des pro-
blèmes d’utilisa-
tion du courrier
électronique (sur-
charge par le
nombre de mes-
sages).

L’utilisation du cour-
rier électronique ne
permet pas de réduire
le nombre de ré-
unions.
L’utilisation du média
peut poser des pro-
blèmes dans l’organi-
sation des réunions. 

Utilisation des
conférences télé-
phoniques.

Les conférences télé-
phoniques (utilisées à
l’international) présen-
tent le principal avan-
tage de permettre un
dialogue de plusieurs
à plusieurs, ce que ne
permet pas la commu-
nication électronique.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.

.
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Annexe F : Matrice inter-sites du choix des différents moyens 
de communication 
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Sites « Conception » « Pièces et accessoires » « Communication »

Justification du choix
du courrier électro-
nique par rapport au
téléphone.

Rapidité de la communication
Le caractère asynchrone de la communication

Capacité du média à s’affranchir des contraintes spatiales et temporelles

Traçabilité La proximité des postes
de travail ne favorise
pas la communication
orale dont les appels
téléphoniques.

Traçabilité

Justification du choix
du téléphone par rap-
port au courrier électro-
nique.

Urgence et interactivité
de l’échange.
Le téléphone peut être
préféré pour éviter le
problème de surcharge
par le nombre de mes-
sages électroniques.

Urgence et interactivité
de l’échange.

Urgence et interactivité
de l’échange.
Aspect relationnel
(convivialité et proxi-
mité).

Utilisation du courrier
électronique et réunion

Le courrier électro-
nique ne permet pas de
réduire le nombre de
réunions. 

Les réunions sont réser-
vées pour les prises de
décision. 
Réduction du nombre
de réunions.

Le courrier électro-
nique ne permet pas de
réduire le nombre de
réunions.

Utilisation du courrier
électronique et commu-
nication face à face. 

Le courrier électro-
nique permet de rédui-
re les contacts directs.

Le courrier électro-
nique peut être utilisé
comme un moyen de
communication de
proximité. 

Les communications di-
rectes sont d’abord privi-
légiées pour les commu-
nications à proximité. 
Le courrier électro-
nique permet de rédui-
re les contacts directs.

La non-substitution du
courrier électronique
aux réunions.

Les caractéristiques du courrier électronique (communication de un à plu-
sieurs) ne permettent pas de se substituer aux réunions (communication
de plusieurs à plusieurs).

Culture de la « réunion-
nite ».
Caractéristique du pro-
duit fabriqué qui impo-
se des contraintes de
coordination. 

Les réunions sont né-
cessaires pour la prise
de décision. 

Culture de la réunionni-
te. 
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