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L’interview

E & C : Vous avez observé l’usage des e-mails 
par les cadres d’une grande collectivité publique.
Quels sont vos principaux constats ?
e. G. ; Dans cette collectivité, l’e-mail dépasse largement les fonctions 
classiques de communication au point de cannibaliser tous les autres 
outils (les outils collaboratifs, par exemple, sont peu utilisés). D sert 
au partage de documents, à la prise de décision, etc. Cet usage est 
essentiellement le fait des cadres. Conséquence : l'usage de la mes­
sagerie électronique devient le métronome de leur activité et la trans­
forme. Le travail est fragmenté, soumis à une forte pression temporelle 
- il faut consulter sa messagerie en permanence pour ne pas passer 
à côté d’une information importante. Les cadres doivent aussi effectuer 
tout un travail de gestion de l’information. Les impacts sur la pro­
ductivité et la charge mentale sont importants. Beaucoup de cadres 
disent ne pouvoir se consacrer aux dossiers de fond que le week­
end et en vacances. Cet usage de la messagerie contribue aussi à 
l'isolement dans leur fonction car il n'y a plus de temps d’échanges 
entre pairs et avec leur équipe. Mais ces constats n’expliquent pas 
pourquoi l’e-mail occupe une telle place. Pour le comprendre, il faut 
interroger l’organisation.
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E & C : Comment l’organisation du travail joue-t-elle 
rôle dans la multiplication des e-mails ?

a. g. ■ Nous sommes dans une collectivité qui se transforme : une or­
ganisation par proj ets se met en pl ace mais coexiste avec une orga­
nisation en silos, très verticale et bureaucratique, avec des modes 
de fonctionnement faiblement formalisés. La gestion par projets est 
censée introduire de la transversalité et de la fluidité. Le problème, 
c’est que les responsabilités sont mai définies : sur chaque projet 
transverse, les chefs de projet n’ont aucun pouvoir de décision et la 
gestion de projet est également faiblement standardisée et formalisée. 
Au final, c’est chaque directeur qui décide. Les flux d’e-mails reflètent 
ces carences organisationnelles et cette structure de décision : dès 
lors que des personnes ne peuventpas décider, le nombre d’e-mails 
augmente. On met en copie pour se déresponsabiliser et on attend 
que quelqu'un décide, C'est un grand classique qui dépasse l’exemple 
de cette collectivité. C’est souvent le cas dans les organisations en 
transformation, et elles le sont presque en permanence !
À cela s’ajoute l'emprise du politique. Pour répondre rapidement 
aux commandes du maire, le DGS (directeur général des services) 
a tendance à court-circuiter les strates hiérarchiques pour s’adresser 
directement aux experts. D'où tout un mouvement des responsables 
hiérarchiques pour récupérer l’information, source de pouvoir : on

un

de cadre).
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demande à être en copie de tout, on stocke les échanges d’e-mails 
pour avoir une traçabilité mais aussi pour se constituer ses propres 
dossiers au cas où. Une véritable e-bureaucratie se met en place. 
Elle n’est pas l’apanage des collectivités publiques, On peut la retrouver 
dans n’importe quelle organisation en silos où on laisse s’installer 
des enjeux de pouvoirs forts.

a 6. Oui, carre-maildevientl’outil métier du manager qui se substitue 
à toute autre forme de management. On l’oublie souvent, mais le 
management, c’est de la discussion, de la négociation. C’est rencontrer 
ses collaborateurs non pas pour transmettre la bonne parole, dans 
une logique d’information descendante, mais pour construire des 
solutions, faire remonter les problèmes, voire y répondre. Quand la 
messagerie se substitue à ces deux éléments du management - discuter 
et travailler ensemble -, il n’y a plus de management.
Un autre indicateur intéressant du déficit de management est le 
temps passé à organiser des réunions et à y assister. Dans la collectivité 
étudiée, une grande partie de l’activité des cadres est dédiée à la pla­
nification par e-mail des réunions, via un agenda partagé. Avec pour 
conséquence de devoir changer leur emploi du temps au gré des 
messages échangés (50% de leur agenda bougeait chaque semaine). 
Alors que l’organisation du travail est normalement un attribut des 
cadres, elle leur échappe totalement, ils ne peuvent rien prévoir. Ce 
qui a aussi pour effet de raréfier les moments d’échange avec leurs 
équipes puisque leur temps est occupé par des réunions à l’utilité 
toute relative.

E & C : Ces problèmes d’e-mails ne sont-ils pas 
inhérents à toute organisation accueillant de nombreux 
salariés?
6. g. : On pourrait le croire, mais ce n’est pas le cas. Une organisation 
d’une certaine taille peut avoir des process clairs et des salariés qui 
prennent leurs responsabilités. On envoie un e-mail pour alerter, la 
personne destinatair e prend le sujet en charge et ça s’arrête là. Les 
problèmes émergent quand il n’y a personne pour traiter le sujet. En 
l’absence de structures de décisions bien identifiées, des groupes 
de travail sont mis en place et on s’appuie sur des experts. Ce qui 
produit une multiplication des échanges par messagerie étectronique 
et des mises en copie. Mais c’est une conduite de fuite.
On voit donc que lorsqu’une organisation dysfonctionne, l’e-mail 
reflète ce dysfonctionnement. C’est dans ce sens qu’on peut dire que 
l’e-mail est le miroir de l’organisation et de ses dysfonctionnements. 
Précisons aussi que le problème ne vient pas du nombre d’e-mails 
reçus mais du type de messages. Dans les organisations qui dysfonc- 
tionnent, c’est la nature des e-mails qui est source de difficultés. 
Quand il est pertinent, il résout un problème; quand il ne l’est pas, 
il en crée. Dans les organisations qui ont des relations apaisées avec 
leur messagerie, le courriel apporte des solutions.

E & C : Vous soulignez aussi dans votre étude l’impact 
de ces dysfonctionnements sur le management

E & C : Pour libérer les cadres de la pression 
des e-mails, il faut donc revoir l’organisation?
s. o. : En effet, même si cela est souvent compliqué dans une orga­
nisation en mode projet où il faut apporter de la transversalité. Il 
faut articuler les deux représentations de l’entreprise : celle de la 
structure verticale et hiérarchique, illustrée par l’organigramme; 
celle des processus, qui dit comment se réalise l’activité et notamment 
l’enchaînement horizontal d’activités distinctes mais complémentaires. 
Certaines entreprises y arrivent fiés bien en s’interrogeant sur leur 
métier, le travail et en clarifiant les responsabilités.
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