Université de Montréal

L’effet des normes d’équipe sur le leadership partagé

Par Madiha Agerrout

Ecole de relations industrielles
Faculté des arts et des sciences

Mémoire présenté a la Faculté des études supérieures et postdoctorales
en vue de I’obtention du grade
de Maitre ¢s Sciences (M.Sc.)
en relations industrielles

Mai 2014

© Madiha Agerrout, 2014






Université de Montréal

Faculté des arts et des sciences

Ce mémoire intitulé :

L’effet des normes d’équipe sur le leadership partagé

Présenté par

Madiha Agerrout

A été évalué par un jury composé des personnes suivantes :

Emilie Genin

Président-rapporteur

Vincent Rousseau

Directeur de recherche

Marie-Claude Gaudet
Membre du jury

i1



v



Résumé

La présente recherche a pour objectif principal d’étudier 1’effet que peuvent exercer les normes
d’équipe sur le leadership partagé au sein des équipes de travail. Nous voulions vérifier les
relations entre trois normes proposées par Day (2007) comme influengant de fagon significative
le partage du leadership dans les équipes. Il s’agit de la distance hiérarchique, de la sécurité
psychologique et de I’orientation vers 1’apprentissage. Cette recherche vise également a vérifier
I’effet modérateur, d’une part, de I’interdépendance au travail et, d’autre part, celui de la

complexité de la tAche sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.

Cette recherche se base sur des données secondaires qui ont été recueillies par Vincent Rousseau
(professeur a I’Université de Montréal) et Caroline Aubé (professeure 8 HEC Montréal) aupres de
394 membres appartenant a 77 équipes et aupreés de 77 supérieurs immédiats de ces mémes
équipes. L’ensemble de ces participants travaille dans une organisation de sécurité¢ publique
canadienne. Les données ont ¢t collectées en utilisant la méthode du questionnaire. Des analyses

de régressions ont ét¢ utilisées pour vérifier les hypothéses de cette étude.

Les résultats montrent que la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et 1’orientation vers
I’apprentissage sont significativement liées au leadership partagé. Ces normes d’équipe sont
¢galement fortement reliées entre elles. Les résultats n’ont, cependant, pas permis de confirmer
I’effet modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tache sur les relations

entre les normes d’équipe et le leadership partagé.

Globalement, les résultats montrent que les gestionnaires tireront avantage a encourager les
normes d’équipe associées a une faible distance hiérarchique, a une forte sécurité psychologique
et a une orientation davantage axée sur I’apprentissage afin de faciliter I’exercice du leadership

partagé et ce, en vue d’améliorer la performance des équipes et de I’organisation.

Mot clés : Leadership partagé, équipes de travail, normes d’équipe, interdépendance au travail,

complexité de la tdche.
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Abstract

This research mainly aims to study the effect of team norms on shared leadership within work
teams. We wanted to check the relationship between three norms proposed by Day (2007) as
significantly influencing the sharing of leadership within teams. This refers to hierarchical
distance, psychological safety and learning orientation. This research also aims to test the
moderating effect of the interdependence to the task and of the task complexity on the

relationship between team norms and shared leadership.

This research is based on secondary data that was collected by Vincent Rousseau (Professor at
University of Montreal) and Caroline Aubé (Professor at HEC Montreal) among 394 members
from 77 teams and among 77 immediate supervisors of these teams. All these participants work
in a Canadian public safety organization. Data was collected using the questionnaire method.

Regression analyses were conducted to test the hypotheses of this study.

The results show that hierarchical distance, psychological safety and learning orientation were
significantly related to shared leadership. These team norms are also strongly interconnected. The
results did, however, fail to confirm the moderating effect of task interdependence and task

complexity on the relationship between team norms and shared leadership.

Overall, the results show that managers will benefit from promoting team norms related to a low
power distance, a strong psychological safety, and a strong learning orientation to facilitate the

exercise of shared leadership and in order to improve team and organization performance.

Keyword : Shared Leadership, team work, team norms, task interdependence, task complexity.
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Introduction

Un contexte international de plus en plus ouvert et caractérisé par une concurrence élargie a
contraint certaines entreprises a revoir leurs pratiques et modes de gestion afin de s’y adapter
(Kozlowski et Ilgen, 2006; Meier, 2008). Cela a conduit bon nombre d’entreprises a rechercher
des moyens rapides, efficaces et adaptés pour répondre aux besoins du marché tout en faisant
face a la concurrence. Autrement dit, il s’agit de trouver les ressources nécessaires susceptibles
de leur procurer une telle différence et particularité par rapport a la concurrence. Dés lors, on
assiste a une prise de conscience de I’importance du capital humain qui permet de procurer aux
entreprises aussi bien une valeur distinctive qu’un avantage compétitif durable. En effet, il est
communément admis que la véritable richesse d’une entreprise ce sont avant tout les ressources
humaines qui la composent et qui deviennent coliteuses a reproduire lorsque I’ensemble des
compétences, d’expériences et du savoir est doté d’un caractére unique, non substituable et
spécifique a I’organisation (Carmeli et Schaubroeck, 2005). De surcroit, dans un environnement
économique hostile, les organisations ont avantage a valoriser, fidéliser et préserver leur capital
humain pour qu’il gagne davantage en valeur, devienne difficile a imiter ou a reproduire et
apporte 1’avantage compétitif durable souhaité (Hitt, Camp et Sexton, 2001; Klein et Alchian,
1978; Lepak et Snell, 1999). Dans cette optique, et pour accompagner les mutations économiques
rapides qui s’operent dans le monde, plusieurs organisations ont entrepris de se doter d’équipes
de travail (Delarue, Van Hootegem, Procter et Burridge, 2007; Richter, Dawson et West, 2011;
Roy et Audet, 2003). Avec ce mode d’organisation du travail, les organisations cherchent surtout
a mobiliser et & impliquer les membres des €quipes pour assurer une meilleure gestion de leurs
ressources et compétences et atteindre, ainsi, la performance souhaitée. Cette derniére étant

percue comme le critére central d’efficacité (Aubé et Rousseau, 2009).

Intimement 1ié a la gestion des équipes, le leadership a connu un grand intérét de la part des
organisations et des chercheurs. Souvent envisagé de facon hiérarchique (top-down), le leadership
renvoie a I’influence qu’exerce le responsable d’une équipe désigné par la direction sur les
membres de 1’équipe de fagon unidirectionnelle afin d’atteindre les objectifs de 1’équipe (Avolio,

Walumba et Weber, 2009; Burke et Stagl, Klein, Goodwin, Salas et Halpin, 2006; Small et



Rentsch, 2010). Cette forme de leadership qui est davantage verticale correspond surtout a « un
processus d’influence exercée sur les autres pour les amener a comprendre et a s entendre sur ce
qui est a faire et sur la maniere de le réaliser, c’est un processus de facilitation des efforts
individuels et collectifs et ce, afin d’atteindre des objectifs communs » (Yukl, 2010, p. 8&;
traduction libre). Cela dit, cette pratique peut se révéler inadéquate, notamment en raison des
demandes croissantes auxquelles les équipes de travail doivent faire face (complexification du
travail, évolution technologique, etc.). De plus, il s’avere difficile pour une personne de détenir
toutes les connaissances et habiletés nécessaires pour assurer toutes les fonctions du leadership
(Lindsay, Day et Halpin, 2011; Pearce et Conger, 2003). Par ailleurs, cette perspective
traditionnelle peut fortement restreindre la capacité des membres d’associer leurs compétences et
expertise pour un rendement plus optimal (Bligh, Pearce et Kohles, 2006; Carson, Telusk et
Marrone, 2007). Il devient de ce fait important de développer des bonnes pratiques susceptibles
d’assurer aux organisations la préservation et la fidélisation du capital humain. Le développement
du leadership a généré plusieurs conceptions ayant toutes pour but d’améliorer la performance
des équipes et des organisations. En d’autres termes, le développement du leadership s’explique
en partie par I'intérét que lui portent les organisations qui peuvent y voir une source d’avantage
compétitif (Day, 2001; McCall, 1998; Vicere et Fulmer, 1998;). D’autre part, il traduit
principalement la volont¢ des entreprises de «bdtir et d’utiliser des compétences

interpersonnelles » (Day, 2001, p. 585).

Afin de répondre aux problémes liés au leadership traditionnel (formel) une nouvelle perspective
théorique est proposée comme pouvant permettre aux entreprises d’atteindre la performance
souhaitée. On défend I’idée selon laquelle I’influence n’émane pas d’un seul individu mais peut
¢galement provenir de plusieurs membres au sein de la méme équipe (Gupta, Huang et Niranjan,
2010; Solansky, 2008). Cette influence peut s’exercer par tous les membres de 1’équipe tout en
impliquant les responsables (Gronn, 2002; Pearce, Conger et Locke, 2008). Par ailleurs, il est
admis que les membres de I’équipe possedent chacun des connaissances et habiletés pouvant étre
bénéfiques aux équipes pour gérer des situations particuliéres a un moment donné (Harris, 2008).
Par conséquent, plus le leadership est partagé dans les équipes, plus celles-ci sont susceptibles
d’étre performantes, ce qui est soutenu par plusieurs études (p.ex., Carson et al., 2007; Carte,

Chidambaram et Becker, 2006; Ensley, Pearson et Pearce, 2006; Hiller, Day et Vance, 2006;



Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam, Murry, Avolio et Jung, 2002; Small et Rentsch, 2010).
Il convient, toutefois, de distinguer le leadership partagé du leadership émergent. Ce dernier
correspondant a un « phénomene de sélection d’un leader, choisi par les membres appartenant a
un groupe dépourvu d’un chef d’équipe» (Pearce et Sims, 2002; p. 176; traduction libre). En
d’autres termes, il s’agit de I’influence qu’exerce un membre du groupe sur ses collégues et qui
lui accordent le statut de leader officiel de leur groupe (Campbell, Simpson, Stewart et Manning,
2002; Hogan, Curphy et Hogan, 1994). Ainsi, la principale différence entre les deux formes du
leadership réside dans la notion d’influence : alors que cette derniére émane et s’exerce par un
seul individu dans le leadership émergent, elle provient et se pratique mutuellement par
I’ensemble des membres du groupe dans le leadership partagé. Le leadership est, ainsi, assumé de
facon collective et non, par un seul individu (Pearce et Conger, 2003; Pearce et Sims, 2002). Le
leadership émergent correspond donc plutdt a une perspective verticale ou le leadership est

exercé par un seul individu et ce, contrairement au principe du leadership partagé.

Plusieurs auteurs évoquent, sur le plan théorique, que le leadership partagé joue un rdle positif sur
le partage de I’information, la participation des membres, la confiance, la cohésion,
I’engagement, la coordination, la collaboration et le niveau d’absentéisme (Bligh et al., 2006;
Campion, Medsker et Higgs, 1993; Ensley et al., 2003; Mehra, Smith, Dixon et Robertson, 2006;
Pearce et Sims, 2000; Perry, Pearce et Sims, 1999). Empiriquement, plusieurs études récentes
s’accordent sur I’influence positive qu’a le leadership partagé sur la performance des équipes.
Plus spécifiquement, certaines études ont montré que le leadership partagé est positivement li¢ au
réseautage, a I’intégration sociale et a la qualité de la résolution de problémes (Pearce, 1997,
Pearce et al., 2004) et a I’évaluation des managers et des clients a I’efficacité de 1’équipe (Carson
et al., 2007; Pearce et Sims, 2002). D’autres recherches ont montré également qu’il est
positivement li¢ a la satisfaction, a I’auto-évaluation de I’efficacité de 1’équipe et a I’effort
supplémentaire (Avolio et al., 1996; Bowers et Seashore, 1966; Pearce, Yoo et Alavi, 2004). Par
ailleurs, certains chercheurs ont méme mis en évidence dans leurs études que le leadership
partagé prédit mieux la performance d’équipe comparativement au leadership vertical (Ensley et
al., 2006; Pearce et al., 2004). Autant d’avantages et d’atouts dont les entreprises peuvent tirer
profit dans 1’organisation des équipes de travail, afin de faire face aux mutations mondiales qui

exigent des actions rapides et ainsi de gagner en performance (Pearce, Manz et Sims, 2009).



Cela étant dit, et bien que le leadership partagé se révele associé a une performance accrue
(Pearce et Sims, 2002), il ne peut se substituer au leadership traditionnel. Ce dernier pouvant
compléter le leadership partagé, voire faciliter son émergence (Carson et al., 2007; Pearce, 2004;
Pearce et Sims, 2002). En effet, la mise en place du leadership partagé peut sembler difficile,
voire impossible dans une équipe mal congue et dont les capacités ne correspondent pas a la
performance attendue d’elle (Pearce, 2004). Il en est de méme pour une équipe démontrant de
faibles niveaux d’interaction et de soutien collectifs, de difficultés a prendre des risques et a
exprimer les idées et d’une faible compréhension de I’objectif de I’équipe (Carson et al., 2007).

La présence d’un superviseur s’avere de ce fait vitale a I’émergence du leadership partagé. Cette
personne ayant essentiellement pour réle de soutenir et d’assister les membres et ce, de diverses
manicres. Tout d’abord, le superviseur joue un rdole fondamental dans la conception et / ou la
reconception de 1’équipe et ce, en fonction des compétences des membres et de leur capacité a
assumer le leadership (Pearce, 2004). Il peut assister I’équipe a établir un environnement interne
solide en encourageant les membres a communiquer, a se soutenir collectivement, a repenser et
développer des stratégies pouvant répondre aux besoins et demandes du travail ainsi qu’aux
objectifs de I’équipe. Ainsi les membres vont s’engager les uns envers les autres, développant de
la sorte un grand niveau de confiance leur permettant de prendre des risques et de s’exprimer
quant au travail et objectifs de 1’équipe (Carson et al., 2007; Pearce, 2004). Il peut, en outre,
mener les membres a avoir une bonne et méme compréhension de 1’objectif de leur équipe tout
en développant chez eux le sentiment d’autonomie et d’indépendance de leur équipe. Ces
comportements ainsi développés vont influencer chacun des membres de 1’équipe a s’engager
dans le leadership et dans son partage avec les autres membres de I’équipe (Carson et al., 2007;
Pearce, 2004). En somme, et comme le précisent Carson et al. (2007), il ne s’agit pas de

substituer le leadership traditionnel par le leadership partagé.

Bien que les recherches aient beaucoup porté sur les effets positifs du leadership partagé dans les
équipes, il appert que ses antécédents n’aient pas recu la méme attention de la part des chercheurs
et demeurent de ce fait mal connus et compris. Cela les a menés a explorer les pistes favorables a

I’émergence et au développement du leadership partagé. En effet, ces derniers ont proposé¢, de



facon théorique, différents facteurs pouvant influencer I’émergence du leadership partagé.
Toutefois, trés peu de recherches ont validé de fagon empirique les antécédents proposés, comme
c’est le cas pour les normes d’équipe. Ces dernieres ont été proposées théoriquement par Day
(2007) qui suggere qu’elles puissent influencer de fagon significative 1’émergence du leadership
partagé. Renvoyant aux « standards qui régissent en grande partie les comportements au sein du
groupe » (Parks, 2011, p. 627; traduction libre), les normes d’équipes peuvent, effectivement,
avoir une influence sur le développement du leadership partagé selon lequel, les membres doivent
interagir pour atteindre leurs objectifs communs (Chen et Kanfer, 2006; Chen et Klimoski, 2003).
Day (2007) propose a cet égard trois normes pouvant influencer ou nuire a 1I’émergence du
leadership partagé dans les équipes, a savoir la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et
’orientation vers 1’apprentissage. Toutefois, I’effet de ces normes a été proposé et étay¢ de fagon
théorique. Dans le présent mémoire, nous comptons étudier chacune des normes d’équipe
proposées et d’analyser la mesure dans quelle elles peuvent influencer I’émergence du leadership
partagé. Dans ce sens, c’est en étant parfaitement conscientes du role déterminant des normes
d’équipe sur I’émergence du leadership partagé, que les organisations seront en mesure de
déployer les moyens nécessaires afin d’encourager la diffusion du leadership partagé et ainsi les

membres a atteindre leurs objectifs communs et atteindre de ce fait la performance souhaitée.

Objectif du mémoire

Etant donné que I’objet principal de notre étude est les équipes de travail, notre étude a pour
objectif de vérifier 'effet que peuvent avoir les normes d’équipe sur le leadership partagé,
notamment sur son émergence et ce, en tenant compte des effets modérateurs des facteurs
contextuels, soit I’interdépendance au travail et la complexité de la tache. Etant donné que
I’intérét au leadership partagé est reli¢ a la performance des équipes qui I’adoptent (Carson et al.,
2007; Carte et al., 2006; Ensley et al., 2006; Hiller et al., 2006; Pearce et Sims, 2002;
Sivasubramaniam et al., 2002; Small et Rentsch, 2010), il convient de se pencher davantage sur
les facteurs susceptibles d’influencer son émergence. Ainsi, une vérification des relations que
peuvent avoir les normes d’équipes, proposées par Day (2007), avec le leadership partagé a

I’étude permettra une meilleure compréhension de leurs effets sur I’émergence de ce dernier.



Questions de recherche

Trois questions s’averent opportunes a étre posées et ce, compte tenu qu’elles traduisent les
objectifs de notre é¢tude. Ainsi, la premiére question de recherche de cette étude est la suivante :
Quelle est !'influence des normes d’équipe (distance hierarchique, sécurité psychologique et

orientation vers [’apprentissage) sur |’émergence du leadership partagé ?

De plus, étant donné que I’effet des normes d’équipe sur les comportements des individus est
susceptible d’étre modéré par des facteurs contextuels, il convient de prendre en considération de
tels facteurs modérateurs. Ainsi, bien que I’interdépendance au travail et la complexité de la tache
soient avancées, également, comme antécédents au leadership partagé, aucune étude, a notre
connaissance, n’a vérifi¢ leur effet modérateur sur les relations entre les normes d’équipe et le
leadership partagé. Celles-ci n’ont pas fait, non-plus, I’objet d’une recherche pouvant étudier et
montrer 1’effet modérateur qu’elles peuvent avoir lors des liens entre le leadership partagé et ses

antécédents.

La deuxieéme question propose d’inclure I’effet modérateur de 1’interdépendance au travail. Ainsi
cette question se lit comme suit : L interdépendance au travail modere-t-elle les relations entre

les normes d’équipes et le leadership partage ?

La derniere question de recherche prend en compte 1’effet modérateur de la complexité de la
tache et est formulée comme suit : La complexité de la tache modere-t-elle les relations entre les

normes d’équipe et le leadership partagé ?

En d’autres termes, la premiére question de recherche s’intéresse a comprendre comment les
normes d’équipe peuvent favoriser I’émergence du leadership partagé ou I’affecter. La deuxiéme
et la troisiéme question, quant a elles, visent a cerner la mesure dans laquelle, d’une part,
I’interdépendance au travail et, d’autre part, la complexité de la tache peuvent moduler les

relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.



Pertinence de la question de recherche en relations industrielles

Etant donné que le leadership représente un des moyens dont usent les organisations pour
atteindre leurs objectifs, ce qui implique la relation entre les membres d’équipes et 1’organisation
a laquelle ils appartiennent, les questions de cette recherche s’inscrivant dans le champ d’étude
des relations industrielles. Le leadership partagé n’étant pas nouveau, il provient de plusieurs
disciplines cherchant aussi bien a assurer le bien-étre des employés que le succes des
organisations. Il suscite 1’intérét de plusieurs chercheurs pour qui le capital humain représente
une source principale de succes et d’avantage compétitif. Cela dit, outre les postulats et travaux
qui ont montré les effets positifs du leadership partagé sur la performance des équipes et
organisations, il convient de développer une meilleure compréhension des antécédents de ce
concept afin de faciliter son émergence et son exercice de fagon plus étendue. Il semble
important, de ce fait, d’étudier les normes d’équipes car susceptibles a leur tour d’influencer
I’émergence du leadership partagé via les comportements que recouvre chacune des normes

proposées.

Structure du mémoire

Le présent mémoire est scindé en cinq chapitres en plus de I’introduction et la conclusion. Le
premier chapitre exposera les connaissances relatives aux principaux concepts de cette étude, a
savoir, les équipes de travail, le leadership partagé et les normes d’équipes. Un bilan des
recherches sera également détaillé dans ce chapitre, ainsi que 1’explication de I’effet modérateur,
d’une part, de I'interdépendance au travail et, d’autre part, de la complexité de la tache. Le
modele de recherche qui s’appuie sur les écrits scientifiques et les hypotheses de recherche seront
présentés dans le second chapitre. Le troisieme chapitre, quant a lui, exposera la méthodologie
envisagée pour les fins de cette étude ainsi que le devis de recherche, le déroulement de la
recherche, I’identification des participants et le matériel, 1’énonciation des considérations
¢thiques et la présentation du plan de 1’analyse des résultats. Le quatriéme chapitre se consacrera,
ensuite, a exposer les résultats des différentes analyses auxquelles nous avons eu recours,
notamment des analyses d’agrégation des données, des analyses de cohérence interne, des
analyses descriptives, des analyses bivariées et des analyses de régression multiples. Finalement,

nous interpréterons, dans le cinquieme chapitre, les résultats obtenus pour toutes nos hypotheses



de recherche tout en abordant les implications théoriques et pratiques de ce mémoire, ses limites

et ses forces ainsi que quelques suggestions pour les futures recherches.



CHAPITRE 1 — CADRE THEORIQUE

Dans ce chapitre, nous nous appuyons sur la littérature pour définir les concepts présents dans
cette étude. Ainsi, nous définirons d’abord les équipes de travail ainsi que les concepts du
leadership partagé et de normes d’équipe. Nous exposerons ensuite, un bilan de recherches
concernant les relations entre les normes d’équipe proposées et le leadership partagé. Nous
finirons ce chapitre par une présentation de la théorie de la contingence sur laquelle nous nous
basons pour soutenir le role modérateur de deux facteurs contextuels au regard des relations entre
les normes d’équipe et le leadership partagé. Il s’agit de 1’interdépendance au travail et de la

complexité de la tache.

1.1  Les équipes de travail

Dans cette section, il convient d’expliquer le concept d’équipe de travail compte tenu que les
concepts de cette recherche se rattachent a ce mode d’organisation du travail. Ainsi, une
définition des équipes de travail sera d’abord donnée, suivie par une distinction de ce concept de

celui du groupe pour que soient, finalement, exposés les différents types d’équipes de travail.

1.1.1 Définition des équipes de travail

Une équipe de travail correspond a un groupe de personnes qui conjuguent leurs efforts pour
parvenir a un objectif commun. En d’autres termes, une équipe de travail désigne tout ensemble
de deux ou plusieurs individus, identifiés de fagon formelle, interdépendants et responsables a
I’égard de D’organisation dans la réalisation d’une tache (Aubé, Rousseau et Savoie, 2000;
Rousseau, Aubé et Savoie, 2006a). Cela dit, leurs roles et leurs responsabilités peuvent étre
distincts (Kozlowski et Ilgen, 2006). Autrement dit, I’équipe de travail ne se restreint pas a des
individus ayant les mémes roles et responsabilités. Elle va au-dela de ces critéres pour inclure le
travail que chacun apporte pour la réalisation de la tache pour laquelle ils sont responsables. C’est
le cas, par exemple, d’'une équipe médicale composée de chirurgiens, infirmiers, réanimateurs,
etc. Les individus ne partagent ni les mémes roles ni les mémes responsabilités. Toutefois, la

réalisation de la tache dépend de I’effort et de I’apport de tout un chacun.



Cela dit, et bien qu’on utilise le plus souvent le terme « équipe » pour désigner les équipes en
milieu de travail (Guzzo et Dickson, 1996), il est essentiel de distinguer une équipe de travail
d’un groupe de travail. Cette distinction est, effectivement, plus simple grace a la définition qu’a
attribuée Hackman (1987) a I’équipe de travail et qui englobe quatre critéres essentiels. La
définition de Hackman (1987) qui a été reprise par Cohen et Bailey (1997) énonce qu’une équipe
de travail réfere a « une collection d’individus qui sont interdépendants quant a leurs tdches, qui
partagent la responsabilité des résultats, qui se pergoivent et qui sont apergus par les autres
comme une entité sociale intacte intégrée en un ou plusieurs systemes (les unités de
["organisation ou de la société) et qui gerent leurs relations a l’intérieur des frontieres de
[’entreprise » (Cohen et Bailey, 1997, p. 241; traduction libre). Le premier critére qui ressort de
cette définition est 1’interdépendance des membres de I’équipe dans leurs taches. Condition
primordiale a I’existence d’une équipe de travail, elle suppose I’interaction des membres lors de
la réalisation de leurs tiches qui dépendent 1’une de ’autre. A cela, Cohen et Bailey (1997) ont
ajouté le partage des ressources dont disposent les membres et ce, afin d’accomplir leurs taches.
Un autre critére renvoie au partage de la responsabilité des résultats entre les membres de
I’équipe. Chacun des membres est responsable de la réalisation des taches et des objectifs
communs de 1’équipe. Le fait de se percevoir comme une entité sociale et d’étre percu de la sorte
est également un critére qui permet de qualifier un regroupement d’individus d’équipe de travail,
lui procurant ainsi des droits et lui imposant des obligations. Finalement, cette entité devrait étre
intégrée dans un ou plusieurs systémes sociaux. Cela signifie que 1’équipe de travail puisse, par
ses résultats, exercer une certaine influence sur son contexte organisationnel, a savoir les clients,

les collégues, les fournisseurs de I’organisation, etc.

En ce qui a trait au groupe, ce dernier désigne tout regroupement d’individus en milieu
organisationnel incluant ainsi les équipes de travail (p.ex., les équipes de projets, les équipes de
gestion, les équipes paralléles et les divers comités se retrouvant dans les organisations) (Cohen
et Bailey, 1997).

Alors qu’une équipe de travail suppose une interaction de ses membres qui vont collaborer de
fagon étroite tout en partageant leurs ressources individuelles et en concentrant leurs efforts afin

d’accomplir leurs taches et atteindre les objectifs communs a I’équipe et pour lesquelles ils sont
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responsables de fagon collective. A cet effet, le terme « équipe » sera ainsi priorisé dans le cadre

de cette recherche.

1.1.2  Types d’équipes de travail

L’intérét des chercheurs par rapport aux équipes de travail a dégagé plusieurs typologies dont la
plus connue est celle de Sundstrom, De Meuse et Futrell (1990). Ces auteurs ont développé une
conception composée de quatre types d’équipes de travail distinctes en fonction du degré
d’autonomie et du pouvoir décisionnel, a savoir 1’équipe non-autonome, 1’équipe semi-autonome,
I’équipe auto-gérée et I’équipe auto-organisée. L’équipe non-autonome, la forme traditionnelle la
plus répandue dans les organisations, se caractérise par des membres régis par un supérieur qui
est responsable de la prise de la majorité des décisions (Banker, Field, Schroeder et Sinha, 1996).
Ainsi, dans ce type d’équipe, les membres assument essentiellement un rdle qui se limite a

I’exécution du travail.

La deuxi¢me catégorie identifiée par Sundstrom et al. (1990) est I’équipe semi-autonome. Elle
référe a2 un ensemble d’individus formellement identifiés et interdépendants et dont la
responsabilité est 1éguée a un coordonnateur nomme par la direction (Roy, 1998). Contrairement
a I’équipe non-autonome, les membres de cette équipe disposent d’une certaine marge de
manceuvre au sein de leur équipe. Les membres peuvent prendre des décisions pour gérer leur

équipe ainsi que partager les taches lors de la structuration de leur équipe (Roy et al., 1999).

L’équipe auto-gérée (généralement appelée €quipe autonome), quant a elle, se distingue par le
pouvoir dont jouissent ses membres par rapport au choix de leur propre coordonnateur (Roy,
Guidon, Bergeron, Fortier et Giroux, 1998). Cela dit, les tdches de ses membres sont

généralement déterminées par I’organisation.

Finalement, dans 1’équipe auto-organisée (appelée également équipe auto-déterminée), les
membres bénéficient d’un pouvoir décisionnel plus étendu qui s’ajoute a 1’exécution de leur
taches (Roy et al., 1998). Le pouvoir décisionnel est d’un tel niveau qu’il inclut notamment le
choix des membres qui doivent composer leur équipe lors de leur organisation a cette derniere

(Banker et al., 1996).
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D’autres travaux sur les équipes de travail se sont, cependant, concentrés sur le développement de
typologies permettant ainsi d’identifier les caractéristiques des différentes formes des équipes de
travail existant dans les organisations. Hollenbeck, Beersma et Schouten (2012) ont récemment
¢laboré une typologie basée sur trois dimensions, a savoir la diversité des habiletés représentée
dans I’équipe, le niveau de 1’autorité au sein des équipes et la stabilité temporelle de 1’équipe. En
se basant sur plusieurs méta-analyses pour élaborer leur modele, ces auteurs ont voulu pallier au
probléme de la confusion existant dans la littérature quant a la catégorisation des équipes de
travail. La mise en place d’une telle typologie permet la prise en compte de dimensions

primordiales dans la mise en place des équipes (Hollenbeck et al., 2012).

La diversité¢ des habiletés (skill differentiation) renvoie au niveau de la spécialisation que les
membres de 1’équipe ont développé en matiére de connaissances ou de capacités fonctionnelles
pouvant rendre les membres plus ou moins difficiles a remplacer (Hollenbeck et al., 2012). Par
habiletés, Hollenbeck et al. (2012, p. 93 et 94; traduction libre) ont voulu « /’intégration de toute
sorte de diversité pouvant influencer la capacité de |’équipe a atteindre la performance, tels que
les difféerences d’expérience, d’éducation, de culture, de sexe, etc. ».

Ainsi, et comme le proposent Hollenbeck et al. (2012), il est plus difficile pour les membres
d’étre substituables dans des équipes ayant un haut niveau de diversit¢ des habiletés. Cela se
traduit par le fait que chacun des membres a des compétences spécifiques dans son domaine. Le
temps est donc fortement requis pour permettre aux membres de développer des compétences
quant aux domaines de leurs collégues. A ’opposé, les membres de 1’équipe sont plus facilement
substituables dans les équipes qui se caractérisent par une faible diversité des habiletés et ce, en

raison de la capacité des membres a occuper plus d’un role.

Le niveau de I’autorité (authority differentiation) correspond au degré de responsabilité quant a la
prise de décisions accordée aux membres, aux sous-groupes de I’équipe ou a I’ensemble du
collectif (Hollenbeck et al., 2012). Ainsi, un fort niveau d’autorité différenciée au sein d’une
équipe se traduit par la concentration de I’autorité dans les mains d’une seule personne désignée
en tant que leader formel. Cette personne est responsable de la prise de la majorité des décisions.

En revanche, Hollenbeck et al. (2012) avancent qu’un faible niveau d’autorité¢ différenciée
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caractérise les équipes ou I’exercice de ’autorité est confi¢ a 1’ensemble des membres de
I’équipe, et non a un seul individu, comme c’est le cas des équipes auto-gérées (Hollenbeck et al.,
2012; Taggar, Hackett et Saha, 1999) ou des équipes auto-organisées (Hollenbeck et al., 2012;
Manz et Sims, 1985). Les auteurs abordent également le cas des équipes connaissant 1’émergence
d’un leader informel assez stable dans le temps et les positionnent au milieu des deux niveaux.
Selon les auteurs, cette position est due au fait que « le leader peut étre plus faible et avoir des
tdches plus spécifiques comparativement au leader formel » (Hollenbeck et al., 2012; p. 94;

traduction libre).

Finalement, la stabilité temporelle (temporal stability) se rapporte a I’habitude que les membres
de I’équipe ont développé en travaillant ensemble dans le passé ainsi qu’aux possibilités futures
de travailler ensemble (Hollenbeck et al., 2012). Les équipes connaissant un haut niveau de
stabilité temporelle sont des équipes ayant un faible niveau de rotation et ou les membres ne sont
pas facilement substituables. Les membres sont habitués a travailler ensemble et continueront a le
faire dans le futur. Se basant sur les travaux de Hackman (2002), Hollenbeck et al. (2012)
précisent qu’il s’agit d’équipes dont les membres peuvent avoir travaillé ensemble sur une
période de dix ans. A 1’opposé, le faible niveau de stabilité temporelle caractérise les équipes de
courtes durées dont les membres ont eu a travailler ensemble sur des périodes relativement

courtes.

1.2  Le leadership partagé

Dans cette section, nous aborderons les différentes définitions attribuées au leadership partagé et
releverons les différences et similarités existant entre elles. Nous présenterons, par la suite, une
revue de la littérature concernant les antécédents pouvant influencer I’émergence du leadership

partagé.

1.2.1 Définition du leadership partagé
Le leadership partagé qui tient son origine dans les études de psychologie, de travail d’équipe et
de comportements organisationnels (Pearce et Conger, 2003), vient changer la conception

traditionnelle du leadership (qui est davantage un leadership vertical). Cette derniére fait

13



référence a une relation de pouvoir par laquelle une personne, désignée en tant que leader,
influence les subordonnés pour atteindre les objectifs du groupe ou de 1’organisation. De plus, le
concept du leadership partagé remet, en quelque sorte, en question la conception du leadership
qui repose sur un aspect vertical. D’une part, on défend I’idée selon laquelle il devient difficile
pour un individu d’assumer de fagon efficace toutes les fonctions du leadership (Lindsay et al.,
2011; Pearce et Conger, 2003). D’autre part, il semblerait que la perspective traditionnelle du
leadership puisse empécher les membres de combiner leur expertise lors de la réalisation du

travail (Bligh et al., 2006; Carson et al., 2007).

Ces limites ont suscité I’intérét des chercheurs a réviser la conception traditionnelle du leadership
et a considérer ainsi d’autres sources d’influence dans les organisations (Carson et al., 2007;
Pearce, 1997; Pearce et Sims, 2002). En effet, bien que ce concept ne soit pas nouveau (Pearce et
Conger, 2003), la définition traditionnelle du leadership a longtemps conduit les chercheurs a
associer la principale forme de leadership au superviseur hiérarchique (Carson et al., 2007). Ce
dernier est défini comme étant I’influence qu’un seul individu, souvent superviseur immédiat,
exerce sur un groupe (Doucet et Sweeney, 2010), ce qui implique que le leadership est pratiqué
dans une optique hiérarchique (top-down) qui veut que le responsable exerce une influence sur
les subordonnés afin d’atteindre les objectifs de 1’équipe (Avolio et al., 2009; Burke et al., 2006;
Small et Rentsch, 2010). Ainsi, d’aprés Doucet et Sweeney (2010), les travaux de Mary Parker
Follet évoquent la possibilité¢ de la présence d’une autre source pour le leadership, différente du
leader formel. Plus spécifiquement, il arrive au subordonné, selon le contexte, de suivre d’autres

individus (autre que celui détenant I’autorité) car ayant plus de connaissances ou de compétence.

De méme, Gibb (1954), a suggéré I’existence de deux formes de leadership, soit le leadership
ciblé et le leadership distribué. Selon cet auteur, le leadership ciblé se produit lorsque le
leadership est centralisé entre les mains d’un seul individu, tandis que le leadership distribué se
produit lorsque deux ou plusieurs individus partagent les roles, les responsabilités et les fonctions

du leadership.

De méme, plusieurs études ont montré que 1’influence peut résulter du superviseur hiérarchique

ou peut étre exercée par les pairs (Avolio et al., 1996; Pearce, 1997; Perry et al., 1999). Cela dit,
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selon Pearce et Sims (2002), bien que la premiére forme soit importante au développement et au

maintien du leadership dans les équipes, la principale source d’influence émane des pairs.

De ce fait, plusieurs définitions ont été proposées pour le leadership partagé soulignant ainsi,
pour la plupart, la différence entre le leadership partagé et les autres approches du leadership
(voir Tableau 1). En effet, il ressort du tableau 1 le fait que bien que ces définitions fassent
ressortir les mémes notions fondamentales (1’influence et le groupe ou 1’équipe) et permettent de
distinguer ce dernier des autres formes du leadership, elles représentent certaines différences
quant au processus de I’influence, des termes qui lui sont attribués et y ajoutent la notion de la
distribution. Pour ce faire, nous nous basons sur la syntheése des définitions au leadership partagé

réalisée par Carson et al. (2007, p. 1219).

Tableau 1. Synthése de définitions du leadership partagé

Auteurs Définitions

Avolio, Jung, Murry et | Aucune définition explicite, mais un leadership partagé est
essentiellement  considéré  comme le leadership
transformationnel manifeste au niveau du groupe ou les
équipes sont hautement développées.

Pearce et Sims (2002) Une influence distribuée au sein de 1’équipe (p. 172).

Une influence latérale entre les pairs (p. 176).

Sivasubramanium (1996)

Sivasubramanium, Murry, Une influence collective de chacun des membres d’une
Avolio et Jung (2002) équipe (p. 68).

La maniére dont les membres d’un groupe évaluent
I’influence du groupe par opposition a une personne a
I’intérieur ou a I’extérieur du groupe (p. 68).

Pearce et Conger (2003) Un processus d’influence interactive et dynamique entre les
individus dans des groupes dont I’objectif est d’amener 1’'un
I’autre a Datteinte des objectifs de 1’organisation ou du
groupe, ou les deux. . . [L] e leadership est largement
distribué parmi un ensemble d’individus plutét que d’étre
centralisé dans [la] main d’un seul individu qui agit en tant
que supérieur hiérarchique (p. 1).

Pearce, Yoo et Alavi (2004) Un processus permanent et simultanée d’influence mutuelle
au sein d’une équipe caractérisée par une ‘‘série
d’émergence’’ de leader officiel ou non officiel (p. 48).
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Tableau 1. (Suite)

Auteurs Définitions
Ensley, Hmieleski et Pearce (2006) Un processus d’équipe ou le leadership est
plutot exercé par I’ensemble de 1’équipe
qu’individuellement par une personne
désignée (p. 220).
Mehra, Smith, Dixon et Robertson (2006) Un phénomeéne de partage et de distribution
pouvant inclure plusieurs leaders
(formellement désignés ou émergent) (p. 233).
Source : Carson et al. (2007, p. 1219; traduction libre).

Pearce et Conger (2003, p. 1), les auteurs de référence en maticre de leadership partagé, ont
défini ce concept comme étant « un processus d’influence dynamique et interactive entre les
individus d’un groupe dont le but est la réalisation des objectifs de l’organisation, du groupe ou
des deux (...) Le leadership est largement distribué parmi un ensemble d’individus plutot que
centralisé entre les mains d’un seul individu qui agit en tant que supérieur. » (Pearce et Conger,
2003, p. 1; traduction libre). Les auteurs distinguent, de facon claire, les deux formes du
leadership tout en mettant I’emphase sur le partage dynamique et interactif (dynamic and
interactive influence). Par ailleurs, ces auteurs ainsi que Pearce et Sims (2002) soulignent
I’importance de la notion de distribution du leadership et de celle du collectif ou chaque individu
est convi¢ a participer activement et de fagon collective aux responsabilités du leadership partagé
(Pearce, 1997). Dans le méme sens, Bligh et al. (2006) abordent la distinction entre les deux
formes de leadership en proposant qu’elle réside dans le fait que le leadership partagé, outre
I’influence verticale émanant du superviseur hiérarchique ou des subordonnés, tient en compte la

notion d’influence latérale des collégues.

Ensley et al. (2006), quant a eux, définissent le leadership partagé comme étant « un processus
d’équipe ou le leadership est assuré par [’équipe dans son ensemble, et non pas uniquement par
un seul individu désigné » (Ensley et al., 2006, p. 220; traduction libre). Cela dit, bien que leur
définition permette de distinguer les deux formes de leadership, elle reste imprécise sur le
processus de I’influence et de sa distribution dans 1’équipe. Quant a Sivasubramanian et al.
(2002), et afin de le distinguer du leadership traditionnel, parlent plutoét d’influence collective
(collective influence) et de la nécessité de son exercice et son évaluation par chacun des membres

d’une équipe et non par un individu appartenant ou non a cette équipe.
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Pearce, Yoo et Alavi (2004) évoquent, pour leur part, I’influence mutuelle (mutual influence) que
les membres d’une équipe exercent de facon réciproque. Le processus d’influence, selon eux, est
marqué par une apparition successive de leaders (désigné ou non formel). Cette émergence
successive est conditionnée, momentanément, par les compétences et connaissances dont dispose
un individu et qui sont indispensables a la performance de 1’équipe (Pearce et al., 2004). Cela
entend que le leadership n’est pas pratiqué par tous les membres au méme moment, mais plutot
par une personne a la fois. Ce dernier émerge au sein de I’équipe, exerce son leadership pour
s’éclipser finalement au profit d’une personne dont les habiletés répondront aux besoins et
exigences du moment (Pearce et al, 2004). Cette approche a fait le sujet d’une critique pertinente
de la part de Doucet et Sweeny (2010, p. 150) selon qui, elle « se rapproche davantage des
perspectives traditionnelles du leadership hiérarchique dans le sens ou l’influence est exercée et

assumée par un individu a la fois ».

La définition retenue, toutefois, est celle de Doucet et Sweeney (2010) qui, dans leur souci de
donner une définition plus compléte au leadership partagé, se sont basés sur la littérature présente
relative a ce concept afin d’intégrer tous les aspects qui le caractérisent. Ainsi, selon ces auteurs
(2010, p. 150), le leadership partagé « représente un processus collectif ou le leadership est
distribué entre les membres d’un groupe qui exercent une influence latérale entre eux et qui
possédent les habiletés et la motivation nécessaire pour influencer et motiver leurs collegues afin

de les amener a contribuer a [’atteinte des objectifs du groupe ou de |’organisation ».

1.2.2 Les antécédents du leadership partagé

Apres avoir défini le concept du leadership partagé, nous allons aborder ses antécédents. Il s’agit
des facteurs pouvant faciliter ou mener a I’émergence et au développement du leadership partagé.
Plusieurs auteurs ont proposé des facteurs pouvant favoriser le partage du leadership dans les
équipes. Cela dit, seulement quelques-unes de ces propositions théoriques ont été validées par des
démarches empiriques. Ainsi, nous présenterons dans la premiére section les antécédents
théoriques pour ensuite exposer dans la seconde section les antécédents qui ont fait 1’objet

d’études empiriques.
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1.2.1.1 Les antécédents théoriques du leadership partagé

Katz et Kahn (1978) ont avancé deux ensembles d’activités comme conditions primordiales a
I’émergence du leadership partagé. Il s’agit premi¢rement de la disposition des membres
d’exercer le leadership et de rechercher ainsi d’influencer 1’orientation, la motivation et le soutien
du groupe. Autrement dit, pour que le leadership soit partagé, il est nécessaire que chacun des
membres ait la volonté d’assumer les fonctions de leadership et de s’engager a influencer les
autres membres. Deuxiémement, il est important que I’ensemble de 1’équipe soit dispos¢ a
compter sur le leadership apporté par chacun des membres de cette équipe. Cela dit, ces
comportements semblent fortement dépendre de la perception que se font les membres de ce
mode d’interaction dans I’équipe. Selon Carson et al. (2007), il est nécessaire pour les membres
de percevoir en I’acceptation de ce processus d’influence mutuelle un apport bénéfique et
constructif. Dans le méme sens, Perry et al. (1999) parlent, également, de la volonté des équipes a
s’engager dans le leadership partagé comme étant nécessaire a son émergence. Autrement dit, il
s’agit de la disposition des membres de coopérer, d’influencer et de se laisser influencer par leurs

collegues.

Certains travaux théoriques abordent, par ailleurs, la notion de la maturité de 1’équipe et
suggerent que le leadership partagé émerge au fil du temps a travers les négociations entre les
membres, leurs interactions et I’influence qu’ils exercent mutuellement (Carson et al., 2007).
Ainsi, le leadership partagé est plus susceptible d’émerger dans une équipe ou sa maturité a
permis aux membres d’avoir une compréhension mutuelle et précise de leurs capacités et
compétences (Small et Rentsch, 2010). Selon Perry et al. (1999, p. 43), « le leadership est un
processus de groupe qui requiert du temps et de ce fait, son émergence est plus probable dans les
equipes matures » (traduction libre). En effet, les équipes matures sont des équipes ou se sont
développées des relations interpersonnelles entre les membres et ou régne une bonne
compréhension des comportements, aptitudes et compétences de chacun, favorisant ainsi le
développement du leadership partagé (Pearce et Sims, 2000). D’ailleurs, les équipes matures
disposent d’une plus grande volonté et capacité a s’engager dans le leadership partagé que les

équipes moins matures (Avolio et al., 1996; Perry et al., 1999).
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Bligh, Pearce et Kohles (2006) suggérent que le leadership de soi (self-leadership) puisse étre un
moyen efficace pour favoriser le développement du leadership partagé. Selon ces auteurs, le
leadership de soi renvoie au processus d’influence qu’un individu exerce sur lui-méme dans
I’objectif d’accroitre sa motivation et sa capacité de se diriger. Des éléments qui sont nécessaires
a sa performance. Ainsi, les individus vont développer les comportements et les habiletés
nécessaires au développement du leadership partagé et ce, a travers leur confiance mutuelle et

leur engagement envers leur équipe.

Pour leur part, Pearce et Manz (2005) proposent cinq facteurs pouvant influencer 1’émergence du
leadership partagé. Ces facteurs sont essentiellement relatifs aux caractéristiques de la tache, a
savoir le niveau d’urgence de la tache, I’'importance de I’engagement des employés quant a la
tache, le besoin d’innovation et de créativité, le niveau de I’interdépendance de la tache et le
degré de complexité (Pearce et Manz, 2005). En ce qui a trait au niveau d’urgence de la tache,
Pearce et Sims (2000) proposent qu’elle inciterait les individus a s’entraider et & combiner leurs
compétences pour ’atteinte de leur objectif. Dans le méme sens, certains chercheurs ont observé
qu’un travail requérant un temps réduit et limité avait plus tendance a réunir les individus autour
d’un objectif commun et ainsi influencer 1’émergence du leadership partagé (Doucet et Sweeney,

2010).

L’importance de la tache est également suggérée par certains chercheurs comme antécédent du
leadership partagé. En effet, ce dernier a plus de chance de se développer dans une équipe ou la
tache a un sens et une valeur significative aussi bien pour les équipes que pour 1’organisation
(Pearce et Sims, 2000). L’ importance de la tache peut étre associée étroitement a 1’engagement
des employés. A cet effet, Pearce et Manz (2005) soulignent que I’importance du leadership
partagé est favorable dans une équipe ou I’engagement des employés est désiré et nécessaire.
Autrement dit, la tAche devient importante dans une équipe ou les membres sont incités a se

dépasser pour réaliser et atteindre leur objectif.
Les chercheurs suggérent, également, un lien positif entre, d’une part, le besoin d’innovation et

de créativité et, d’autre part, le leadership partagé. En effet, le leadership partagé semble essentiel

dans les organisations ou est fortement requis un niveau important d’innovation et de créativité,
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notamment dans le but d’offrir de meilleurs produits et services a leurs clientéles (Pearce et Sims,
2000; Pearce et Manz, 2005). Par ailleurs, Pearce et Manz (2005, p. 136; traduction libre)
soulignent que «lorsque les employés sont encouragés a se diriger et a s’influencer
mutuellement dans la prise de décision, dans la résolution des problemes et dans [’identification

des opportunités futures, une large diffusion de I’innovation et de la créativité sera encouragée ».

L’interdépendance de la tiche peut également contribuer a 1’émergence du leadership partagé.
Certains chercheurs soutiennent I’idée selon laquelle le leadership partagé tend plus facilement a
se développer dans les équipes ou les taches sont fortement interdépendantes (Cox, Pearce et
Perry, 2003; Pearce et Manz, 2005). En d’autres termes, plus le travail nécessite 1’intégration de
taches interdépendantes, plus les employés seront incités a s’unir, s’entraider et rassembler leurs

compétences et efforts en vue de réaliser les taches avec succes.

Pearce et Manz (2005) associent finalement la complexité¢ de la tache au développement du
leadership partagé. Plus spécifiquement, plus les taches sont complexes et nécessitant
I’intégration d’un haut niveau de connaissances, plus le leadership partagé devient important pour
le succes de I’équipe (Cox et al., 2003; Pearce et Manz, 2005). Dans la méme optique, Kerr et
Jermier (1978) proposent que les tiches routinieres réduisent les possibilités de 1’émergence du
leadership partagé. Pearce et Manz (2005) expliquent cette relation par la difficulté pour une
personne de détenir toutes les connaissances nécessaires a une performance optimale dans la
réalisation de tiches complexes de 1’équipe. Selon ces auteurs, « le leadership partagé, appuyé
par le leadership de soi, devient essentiel lorsque la tdche représente un niveau éleveé de

complexiteé » (Pearce et Manz, 2005, p. 137; traduction libre).

En plus des caractéristiques de la tache énoncées par Pearce et Manz (2005), il appert que la
proximité joue également un role dans le développement du leadership partagé. En effet, Perry et
al. (1999) suggerent que la distance physique entre les membres de 1’équipe affaiblit I’émergence
du leadership partagé. Pour leur part, Pearce et Sims (2000) appliquent ce concept de distance,
d’une part, a la proximité géographique et, d’autre part, a la proximité entre les membres et leur
superviseur. Ainsi, on peut déduire qu'une distance physique ou géographique, aussi bien entre

les membres qu’entre les membres et leur superviseur, agira négativement sur le développement
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du leadership partagé. En d’autres termes, le leadership partagé a moins de chance d’émerger
dans des équipes ou les membres sont ¢loignés les uns des autres créant ainsi des difficultés de
communication, d’aide, d’échange et d’influence collective que dans des équipes ou les membres
travaillent au méme endroit. Il en est de méme pour les membres d’une équipe ou les réunions et

la communication avec le superviseur semblent rares.

Finalement, Doucet et Sweeney (2010, p. 157) recensent certaines recherches qui ont révélé que
« les systemes de gestion dits a *’ haute performance *’ devraient influencer de maniere positive
le leadership partage (...) ces pratiques favorisent la responsabilisation, |’engagement et la
collaboration des employés, éléments indispensable a un bon partage du leadership partagé ».
Selon ces auteurs, il s’agit des systetmes pouvant comprendre des pratiques relatives a la
reconnaissance du personnel, au partage de I’information, au développement des compétences et

au pouvoir.

1.2.2.2 Les antécédents empiriques du leadership partagé

Apres avoir présenté les facteurs théoriques facilitant 1’émergence du leadership partagé, il
convient de se pencher sur ses antécédents empiriques. Ainsi, dans leur recherche effectuée
aupres de 59 équipes de consultants, Carson et al., (2007) ont examiné certains antécédents du
leadership partagé. Ils ont montré qu’aussi bien I’environnement interne de I’équipe que le
coaching externe sont d’importants facteurs prédisant le leadership partagé. D’abord, en ce qui
concerne I’environnement interne de 1’équipe, ce dernier renvoie a trois dimensions différentes
mais en étroite relation, a savoir I’objectif commun, le soutien social et la voix (c.-a-d. I’aisance
d’exprimer ses idées). Les auteurs ont conclu que le leadership partagé est plus susceptible
d’émerger dans une équipe ou les membres communiquent, ou ils sont engagés dans la prise de
décision, ou ils se sentent appuyés psychologiquement et émotionnellement par leurs collégues,
ou leurs efforts et contributions sont reconnus et ou les membres ont une grande et similaire
compréhension de I’objectif commun au groupe et des mesures nécessaires a son atteinte. En ce
qui a trait au coaching externe offert par les responsables d’équipe, les résultats ont montré que ce
dernier est fort préconisé dans les équipes qui manifestent un manque ou une faiblesse quant a
leur environnement interne (objectif commun, soutien social et voix) pouvant favoriser

I’émergence du leadership partagé. Ainsi, les leaders externes pourraient aider les équipes a
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mieux rassembler leurs compétences et mieux comprendre 1’objectif de 1’équipe afin d’y intégrer

les moyens et les mesures requises a I’atteindre et ainsi partager le leadership.

Sweeney (2009), quant a elle, a mis en évidence, dans sa recherche aupres de 191 employés dans
20 équipes de travail, que le leadership partagé peut étre positivement influencé aussi bien par le
leadership transformationnel que par le leadership transactionnel manifesté par le responsable de
I’équipe (Doucet et Sweeney, 2010).

En ce qui a trait au leadership transactionnel, aussi appelé leadership de gestion, il est axé sur la
direction des subordonnés vers les objectifs et résultats souhaités pour lesquelles ils sont
responsables et récompensés. L’idée de la transaction se traduit par la notion de la récompense en
réponse aux besoins des subordonnées qui a leur tour répondent aux besoins (objectifs et
résultats) de 1’organisation (Bass, 1985; Graen et Cashman, 1975; Lowe, Kroeck et
Sivasubramaniam, 1996). Cette idée peut étre un moyen de motivation dont peut user le
responsable de I’équipe pour atteindre les objectifs de I’équipe ainsi que ceux de I’organisation.
Autrement dit, les récompenses vont conduire les subordonnés a fournir davantage d’efforts, de
développer une forte interaction et de se concentrer sur 1’atteinte de leurs objectifs, ce qui est
favorable a I’émergence du leadership partagé.

Pour ce qui est du leadership transformationnel, il rend plus compte de 1’effet que peut avoir le
leader sur ses subordonnés (Bass, 1998). L’objectif recherché dans cette forme de leadership est
de conduire les subordonnés a étre autonomes afin de devenir des leaders a leur tour tout en les
impliquant davantage dans 1’atteinte des objectifs de I’organisation (Bass, 1985). Pour Lowe et
al. (1996), un leader transformationnel est une source de motivation et de confiance pour ses
subordonnés en les invitant & communiquer des nouvelles idées, a participer a la résolution des
problémes et en accordant de I’importance aux différents besoins de chaque individu. En somme,

ces caractéristiques sont fortement requises pour I’émergence du leadership partagé.

Small et Rentsch (2010) ont montré dans leur recherche, aupres de 280 participants spécialistes
en affaires inscrits a un cours d’affaire obligatoire dans une universit¢ américaine, que la
confiance et le collectivisme sont des facteurs pouvant influencer le leadership partagé. La
confiance renvoie a la disposition des membres a se montrer vulnérables et a prendre des risques

dans leurs relations avec les autres (Mayer, Davis et Schoorman, 1995). Le collectivisme quant a
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lui correspond a la disposition d’une personne a prioriser les intéréts du groupe plutdt que ses
intéréts personnels (Wagner, 1995). D’aprés Small et Rentsch (2010), le leadership partagé est
susceptible d’émerger dans une équipe ou les membres sont orientés vers le collectivisme et ainsi
préoccupés davantage par les intéréts du groupe que par leurs intéréts personnels. Il en serait de
méme dans une équipe affichant un niveau élevé de confiance due a sa maturité. Les auteurs ont
¢galement constaté que le collectivisme pourrait jouer un role dans ’introduction de la confiance

qui pourrait a son tour avoir une relation causale avec le leadership partagé.

Wood et Fields (2007) ont trouvé dans leur étude, faite aupres de 200 membres de 1’équipe de
gestion travaillant pour des organisations religieuses chrétiennes aux Etats-Unis, que les valeurs
de I’organisation sont des facteurs susceptibles de soutenir I’émergence du leadership partagé.
Selon ces auteurs, le leadership partagé est plus enclin a émerger dans les organisations ou le
travail d’équipe est encouragé et ou la satisfaction des employés fait partie des préoccupations de
ces organisations. En revanche, le leadership se trouve compromis par un climat organisationnel
marqué par le stress au travail, les confits, I’ambigiiit¢ des roles et la surcharge des roles des
membres (Wood et Fields, 2007). En effet, un tel climat organisationnel, ou le stress est ¢levé et
ou les roles sont mal définis ou surchargés, peut provoquer de grands conflits entre les membres,
ce qui est susceptible de réduire la satisfaction au travail et par conséquent nuire a 1’émergence

du leadership partagé.

La taille de I’équipe et la diversité de 1’équipe semblent aussi contribuer au développement du
leadership partagé. Selon certaines recherches, la taille de 1’équipe affecterait négativement la
performance des équipes et de ce fait I’opportunité pour le leadership d’émerger (Guzzo et al.,
1995; O’Connell, Doverspike et Cober, 2002). Ainsi, il est plus facile de communiquer et de
rassembler les compétences dans des petites équipes (Horwitz, 2005). La diversité de I’équipe
semble aussi freiner I’émergence du leadership partagé (Cox et al., 2003). Les chercheurs lui
attribuent plusieurs différences pouvant exister entre les membres d’une équipe, tels que le sexe,
I’age, le niveau d’éducation, 1’origine ethnique ainsi que le niveau de I’expérience (Cox et al.,
2003; Doucet et Sweeney, 2010; Erskine, 2006; Napier et Ferris, 1993). En effet, la diversité est
susceptible d’entrainer davantage de conflits au sein des équipes, ce qui peut restreindre la

capacité d’influence entre les membres.
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Les normes de groupes ont été également proposées par Day (2007) comme étant des facteurs
pouvant influencer I’émergence du leadership partagé. Ces derniéres qui font I’objet de notre

question de recherche seront présentées plus en détail dans la section suivante.

1.3  Les normes d’équipe

Day (2007) a proposé trois normes pouvant influencer 1’émergence du leadership partagé, a
savoir la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et I’orientation vers 1’apprentissage.
Ces normes sont susceptibles de créer un espace psychologique sain pouvant favoriser une plus
grande implication des membres (Kolb et Kolb, 2005) et par la méme occasion favoriser
I’émergence du leadership partagé. Aprés avoir défini le concept de normes d’équipe, les
définitions des trois normes proposées par Day (2007) seront exposées, ainsi que leur lien avec le

leadership partagé.

1.3.1 Définition des normes d’équipe

Les normes d’équipe (ou de groupe) sont définies comme « les standards qui régissent en grande
partie le comportement au sein d’un groupe » (Parks, 2011, p. 627). Les normes d’équipe
renvoient aux comportements et attitudes qui sont adoptés mutuellement par les membres d’une
équipe et qui les aident a déterminer la maniére de travailler afin d’atteindre leur objectif
commun (Dufour et al., 2005). Autrement dit, il s’agit des comportements collectifs attendus par
chacun des membres d’une équipe (Smith et Louis, 2009) et de ce fait, elles exercent souvent une
grande influence sur les comportements des individus (Feldman, 1984; Hackman, 1976). En
effet, comme I’indique Parks (2011), leur fonction réglementaire vitale leur attribue a elles seules
cette influence considérant qu’elles indiquent aux membres ce qui est approprié a faire de ce qui
est rejeté. Cela dit et comme 1’évoque Feldman (1984), les normes d’équipe peuvent étre
avantageuses a 1’équipe. Selon cet auteur, les normes d’équipe contribuent, d’abord, a la survie
de I’équipe et lui permettent de maintenir son union tout en la protégeant des autres équipes.
Ensuite, elles fournissent aux membres de 1’équipe une prévisibilité quant aux actions attendues
et de la maniére de les anticiper. Elles permettent, de plus, de prévenir des probléemes
interpersonnels entre les membres. Les normes d’équipes servent, finalement, a révéler les

valeurs fondamentales de 1’équipe ainsi que les caractéristiques de son identité.
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Toutefois, une fois que les normes d’équipe sont adoptées, leur changement devient trés difficile.
En effet, s’appuyant sur 1’é¢tude de Jacobs et Campbell (1960), Parks (2011) explique que les
normes, une fois mises en place par les membres d’un groupe, se transmettent aux nouveaux
membres avec parfois de 1égeres modifications. Feldman (1984) qui abonde dans le méme sens,
souligne que les normes d’équipe (une fois établies et transmises) ont une telle influence qu’elles
résistent aux croyances et actions des membres de 1’équipe. Ces normes sont présentes aussi bien
dans les grands groupes et sociétés que dans les petits groupes et équipes qui composent ces
derniers. Elles « se développent de facon informelle et au fur et a mesure que les membres
prennent conscience des comportements nécessaires au bon fonctionnement de [’équipe. »

(Feldman, 1984, p. 50; traduction libre).

On distingue deux formes de normes d’équipe, a savoir les normes explicites et les normes
implicites (Parks, 2011). Les premicres correspondent aux normes visibles et clairement
formulées indiquant ainsi les comportements souhaités dans 1’équipe (Cialdini et Kallgren, 1990).
Etablies par les membres de ’équipe, elles deviennent formelles et doivent étre respectées par
tous les membres de cette équipe ainsi que par les nouveaux. A cet effet, Parks (2011) reléve un
probléme li¢ a la transmission de cette forme de normes aux nouveaux membres. Selon cet
auteur, il arrive aux membres de 1’équipe de ne pas prendre le temps de former les nouvelles
recrues sur les normes appropriées et de se limiter plutdt a répondre aux questions de ces
derniéres quant aux normes et a leur importance pour 1’équipe a travers les membres les plus
expérimentés. Le probléme selon Parks (2011) réside, d’une part, dans le fait qu’on assume que
la compréhension de ces normes ne revient qu’aux membres les plus expérimentés. Parks (2011)
évoque, d’autre part, un probléeme li¢ a la possibilit¢ d’'une communication insuffisante sur ces
normes visant a restreindre la compréhension de ces normes uniquement aux membres les plus
expérimentés mais également a la possibilité de diffuser des données erronées congues de
maniére a dévier partiellement la norme ou de rendre son usage exclusif aux membres les plus
expérimentés. Ces problémes peuvent étre a la source de confusion pouvant freiner le travail
d’une équipe de travail, d’ou la nécessité de les exprimer de fagon claire aux nouveaux membres.
Drailleurs, et comme le suggerent Colman et Carron (2001), la communication permet d’atténuer
le sentiment d’incertitude qu’ont les nouveaux individus quant aux comportements et actions

attendus lors de leur intégration a I’équipe.
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Les normes implicites, quant a elles, renvoient aux comportements tacites qu’adoptent les
membres de fagcon informelle (Wilson, Lizzio, Zauner et Gallois, 2001). En effet, il s’agit de
normes acceptées par consentement tacite par les membres d’une équipe (qu’elles soient
nouvelles ou pas) (Galanes et Adams, 2013). Cette forme, comme 1’évoque Parks (2011), est la
plus difficile a déceler par les nouveaux membres qui n’ont pas participé a son établissement.
Elle est de ce fait difficile a transmettre et a changer. Du fait qu’elles soient implicites et
restreintes aux membres de 1’équipe, il appartient souvent aux nouveaux membres de les détecter

a travers leurs observations aux membres de 1’équipe.

En somme, les normes d’équipe jouent un role important sur les comportements de 1’équipe, ce
qui peut affecter de fagon significative sa performance. Raison pour laquelle, il est important d’en

tenir compte pour comprendre le fonctionnement des équipes en milieu de travail.

1.3.2 La distance hiérarchique
Apres avoir défini le concept de normes d’équipe, nous aborderons dans cette section la norme de
distance hiérarchique. Ainsi, une définition de cette norme sera présentée suivie par un bilan de

recherche faisant ressortir le lien entre la distance hiérarchique avec le leadership partagé.

1.3.2.1 Définition de la distance hiérarchique

Dans sa recherche portant sur les cultures organisationnelles et sociétales, Hofstede (1980; 2001)
définit la distance hiérarchique (power distance) en termes de degré d’acceptation, par les
personnes, des in¢galités de statut et de pouvoir et de la concentration de ce pouvoir au sommet
de D'organisation ou de la société. Autrement dit, la distance hiérarchique correspond a la
perception qu’ont les individus des différences de pouvoir et de « leurs croyances personnelles
en ['autorité, le statut et le pouvoir » (Kirkman, Chen, Farh et Lowe, 2009, p. 745). Ainsi, une
forte distance hiérarchique suppose que le pouvoir soit distribué de fagon inégale entre les
membres d’un collectif, alors qu’une faible distance hiérarchique traduit I’égalit¢é de la
distribution du pouvoir. De méme, il a été constaté par Bochner et Hesketh (1994) que les
personnes appartenant a une culture a forte distance hiérarchique endossaient les relations de

pouvoir et se résignaient a leurs statuts sociaux en tant que subordonnés. De plus, il a ét¢ montré
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qu’un sentiment d’infériorit¢ envers leurs dirigeants, justifi¢ par le sentiment d’une faible
qualification a assumer les rdles de leadership, caractérisait les personnes acceptant une forte
distance hiérarchique (Clugston, Howell et Dorfman, 2000; Hiller et al., 2006). Dans le méme
sens, Javidan, Dorfman, De Luque et House (2006) proposent que les personnes qui subissent une
forte distance hiérarchique soient davantage prédisposées a recevoir des directives
unidirectionnelles provenant de leurs dirigeants plutot que de leurs collégues. Schwartz (1992),
quant a lui, a associé¢ la forte distance hiérarchique aux valeurs hiérarchiques et ainsi au
consentement des roles professionnels imposés. Autrement dit, une culture a forte distance
hiérarchique est fondée sur des valeurs hiérarchiques ou les roles professionnels sont imposés aux
membres. Kirkman, Lowe et Gibson (2006) soulignent que les membres appartenant & une
culture a faible distance hiérarchique valorisent la participation et I’implication des membres et
adoptent des défis majeurs et une stimulation intellectuelle pour améliorer la résolution des
problémes auxquels ils font face. A ’opposé, les auteurs suggérent la possibilité d’un manque de
motivation chez les membres appartenant a une culture a forte distance hiérarchique qui

recherchent plutot des directives spécifiques.

1.3.2.2 Le lien entre la distance hiérarchique et le leadership partagé

Selon Day (2007), une faible distance hiérarchique est un facteur significatif dans I’émergence du
leadership partagé (Day, 2007). En d’autres termes, une faible distance hiérarchique inciterait un
partage égalitaire du pouvoir au sein d’une équipe, ce qui pourrait influencer les membres a
adopter des comportements de leadership partagé (Wood, 2005). A cet effet, certaines études ont
mis en évidence le lien entre la faible distance hiérarchique et le leadership partagé et ce, en
raison de la correspondance des comportements promus dans la faible distance hiérarchique et
qui sont fortement requis dans le leadership partagé (p.ex., Cox et al., 2003; Edmondson, Bohmer
et Pisano, 2001; House, Hanges, Javidan, Dorfman et Gupta, 2004; Javidan et al., 2006). Etant
donné que le leadership partagé reflete un processus d’influence exercée mutuellement par tous
les membres de I’équipe pour atteindre les objectifs de I’équipe et /ou I’organisation (Pearce et
Conger, 2003), il est partiellement conditionné par un climat qui favorise le partage du pouvoir et
ou sont encouragées 1’autonomie, la responsabilisation et la participation des membres a la prise

de décisions.

27



Ainsi, Edmondson et al. (2001) dans leur étude réalisée aupres des équipes de chirurgie cardiaque
de 16 hopitaux, faisant face a une nouvelle technologie requérant une nouvelle procédure de
travail, ont constaté qu’une forte distance hiérarchique pourrait représenter un frein a
I’apprentissage des membres de 1’équipe et ainsi au partage de leur expertise. Pour leur part,
Javidan et al. (2006) avancent que les individus qui endossent une forte distance hiérarchique
sont plus prédisposés a recevoir des directives unidirectionnelles et des solutions provenant de
leurs dirigeants plutdt que par leurs collégues. Une telle norme peut affecter 1’émergence du
leadership partagé et ce, en raison du manque de la responsabilisation, de 1’autonomie et de la
participation aux prises de décisions. Ces caractéristiques sont fortement requises dans
I’émergence du leadership partagé et de son développement au sein des équipes de travail.
D’ailleurs, House et al. (2004) ont observé, d’une part, que le leadership traditionnel
correspondrait le mieux dans des cultures a forte distance hiérarchique. Day (2007) explique que
cela est dii au fait que ces cultures approuvent la 1égitimité de 1’autorité. D’autre part, House et al.
(2004) ont observé que les cultures a faible distance hiérarchique encourageraient 1’autonomie
des membres. Cette notion est favorable au développement large et profond du leadership partagé
(Lindsay et al., 2011). De méme, certains auteurs ont observé qu’une faible distance hiérarchique
stimule 1’autonomie chez les employés (House et al., 2004) qui inciterait aussi bien la motivation
des employés que des émotions positives entre eux (Pearce et Sims, 2002). Short (1994) souligne
que les membres des équipes autonomes se sentent motivés a développer une plus grande
compétence relative a leurs roles professionnels. De méme, Cox et al., (2003) ont observé qu’une
structure horizontale de I’équipe (feam horizontal structure), correspondant dans notre étude a la
faible distance hiérarchique, favorise les bons rapports entre les membres de 1’équipe ainsi que
leur influence mutuelle. En outre, d’autres auteurs ont abordé le lien entre 1’autonomie et le
leadership partagé et ont constaté que 1’auto-influence et I’influence mutuelle exercée entre les
membres de I’équipe caractérisent les équipes qui font preuve d’autonomie (Cox et al., 2003;
Pearce et Sims, 2002). D’ailleurs, Kennerly (1996) qualifie I’autonomie qu’affichent les membres
de I’équipe comme distinguant le leadership partagé des autres formes du leadership. Pearce,
Perry et Sims (2001), abondant dans le méme sens, notent que 1’autonomie conduirait les
membres de 1’équipe a fonctionner de manicre indépendante par rapport a la direction et a
participer au leadership partagé. Par ailleurs, Wood (2005) souligne que 1I’émergence d’un leader

dans une équipe marquée par une structure horizontale de 1’équipe (correspondant a la faible
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distance hiérarchique) serait caractérisée par la qualit¢ de son interaction avec les autres
membres, il agira en tant que pair et non en tant que superviseur immédiat. De méme, il a été mis
en évidence que les membres qui font preuve de leadership partagé emploient la forte autonomie
dont ils bénéficient dans la résolution des problémes relatifs a leurs roles dans 1’équipe (Porter-
O’Grady et Wilson, 1995). Cela étant dit, Wood (2005) attire I’attention sur le fait qu'un exces
d’autonomie peut avoir des effets néfastes relatifs au risque de la concentration des leaders sur
leurs propres intéréts. En revanche, il a ét¢ montré que la méme importance est accordée a
I’autonomie personnelle qu’a celle du collectif chez les membres d’équipe engagée dans le
leadership partagé (Blase et Blase, 1999; Coluccio et Havlick, 1998; Harrison, 1996, Wood,
2005).

Par ailleurs, certaines recherches ont permis de constater que le niveau de la responsabilisation
est élevé chez les membres des équipes qui font preuve de leadership partagé (Laschinger et
Wong, 1999; Spooner, Keenan et Card, 1997). Selon Laschinger et Wong (1999), la
responsabilisation renvoie a la disposition des membres a étre responsables de la fixation des
objectifs de 1’équipe et de la participation a la prise de décisions. Elle correspond, également, a la
disposition des membres a étre responsables des résultats de leurs décisions et de leur
investissement afin d’atteindre les objectifs de 1’équipe. Pour ce qui est de la participation a la
prise de décisions, elle a été qualifiée par O’May et Buchan (1999) comme faisant partie des
valeurs primordiales du leadership partagé. Etant donné que la responsabilisation implique une
faible distance hiérarchique, cette notion renvoie au partage de la responsabilité du leadership par
les membres de 1’équipe, mais également au consentement établi entre eux (Fielding, 1999;

Wood, 2005; Yeatts, Hyten et Barnes, 1998).

En somme, la distance hiérarchique peut influencer I’émergence du leadership partagé.
L’autonomie, la responsabilisation et la participation aux prises de décisions pouvant étre
générées par une faible distance hiérarchique, le leadership partagé est plus susceptible d’émerger
dans des équipes ou les membres adhérent a une telle norme. Par ailleurs, et comme le précise
Wood (2005), le leadership partagé se caractérise par 1’équilibre réparti, entre les membres de
I’équipe, par la responsabilité qu’ils partagent, par I’autonomie qu’ils affichent et ou la

responsabilité n’incombe et ne dispense personne en particulier et ou les membres n’ont ni un
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role essentiel ni un role accessoire dans le fonctionnement de 1’équipe. Ainsi, les membres sont
plus enclins a interagir de facon collective, a se soutenir et a se conseiller pour améliorer leurs
compétences tout en participant ensemble a la prise de décisions susceptibles de les aider a

atteindre leur objectif commun.

1.3.3 La sécurité psychologique
Dans cette section, nous définirons la norme de sécurité psychologique et présenterons un bilan

de recherche ayant li¢ cette norme au leadership partagé.

1.3.3.1 Définition de la sécurité psychologique

La sécurité psychologique (psychological safety) renvoie au degré d’aisance qu’ont les membres
d’une équipe quant a la prise de risques interpersonnels (Edmondson, 1999; Edmondson et al.,
2001; Lindsay et al., 2011). Par risque interpersonnel, on entend aussi bien la reconnaissance de
ses erreurs et son ignorance par rapport a un sujet particulier que la remise en question des
hypothéses ou des affirmations d’un autre membre de 1’équipe pouvant avoir un plus haut statut
formel ou informel (Day, 2007; Lindsay et al., 2011). La sécurité psychologique correspond a
deux dimensions de I’environnement interne de 1’équipe (Carson et al., 2007), a savoir la voix et
le soutien social. La premiére dimension correspond au degré auquel un membre a droit de
s’exprimer et de donner son opinion par rapport a la réalisation des objectifs de 1’équipe,
notamment lors de la participation des membres a la prise de décisions, aux débats constructives
et aux échanges visant les alternatives nécessaires a la réalisation des objectifs de 1’équipe
(Carson et al.,, 2007). La seconde dimension, quant a elle, renvoie au climat ou les
accomplissements et contributions sont valorisées et reconnues aussi bien au niveau individuel
que collectif et ce, grace au soutien psychologique et émotionnel que procure chacun des
membres de 1’équipe aux autres (Carson et al., 2007; Marks, Mathieux et Zaccaro, 2001).
Considérées conjointement, ces deux dimensions peuvent assurer la sécurité psychologique des
membres d’une équipe et ce, en vue du partage de la responsabilité, d une part, de leurs décisions
générées par une série de débats et discussions facilités par I’aisance d’expression et le soutien
mutuel et, d’autre part, des résultats de leurs décisions relatives a I’atteinte des objectifs de

I’équipe.
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Cela dit, Day (2007) souligne I’importance de la confiance comme condition a cette norme qui
suppose la disposition des membres a se montrer vulnérables face a leurs collégues. En effet, la
confiance mutuelle entre les membres, appuyée par le soutien psychologique et émotionnel
qu’apportent les uns aux autres, accroit le degré de 1’aisance a s’exprimer et a participer sans
crainte de représailles. Dans le méme sens, Edmondson et al. (2001) ont réalisé une étude aupres
des équipes de chirurgie cardiaque de 16 hopitaux, faisant face a une nouvelle technologie
requérant une nouvelle procédure de travail, et ont constaté que les équipes qui ont connu le plus
de succes en maticre d’apprentissage des procédures étaient celles ou les membres affichaient une
aisance a s’exprimer, & poser des questions, a faire des suggestions ou a admettre leurs erreurs. A

I’inverse, ’environnement d’apprentissage était étouffé dans les équipes ou régnait un climat
9

d’incertitude et d’inconfort des membres quant a ces démarches (Lindsay et al., 2011).

1.3.3.2 Le lien entre la sécurité psychologique et le leadership partagé

Un niveau ¢élevé de la sécurité psychologique est susceptible d’inciter les membres a partager le
leadership dans leur équipe. Cette proposition s’appuie sur le fait que plus les membres de
I’équipe ont de 1’aisance a exprimer leurs idées et opinions et prennent des risques sans craindre
les représailles de leurs collegues (Baer et Frese, 2003; Day, 2007; Edmondson, 1999; Lindsay et

al., 2011), plus ils seront enclins a manifester le leadership partagé dans leur équipe.

Plusieurs études ont montré ’effet positif de la sécurité psychologique sur les membres des
équipes. Ainsi, Edmondson (1999) dans son étude réalisée aupres de 51 équipes de travail
appartenant & des compagnies industrielles, a trouvé que la sécurité psychologique est fortement
liée aux comportements d’apprentissage et ainsi a la performance d’une équipe et ce, en raison de
la disposition des membres a exprimer de nouvelles idées (Baer et Frese, 2003) bénéfiques a
I’atteinte de leur objectif. Carson et al. (2007), quant a eux, ont trouvé que la sécurité
psychologique, qui correspond a la voix et au soutien social, était un facteur a 1’émergence du
leadership partagé. En effet, selon ces auteurs, le leadership partagé est plus susceptible
d’émerger dans un climat qui favorise et encourage 1’expression des opinions et des idées tout en
valorisant et reconnaissant les contributions et engagement des membres de 1’équipe qui se

soutiennent psychologiquement (Carson et al., 2007; Day, 2007; Marks et al., 2001). Combinés
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ensemble, la voix et le soutien social engendreraient des comportements qui encourageraient les
membres a coordonner et a travailler de facon étroite partageant ainsi la responsabilité des
résultats de I’équipe (Kirkman et Rosen, 1999) et par la méme occasion améliorer I’influence
collective, I’'implication et I’engagement envers les importantes décisions que doit prendre
I’équipe (Carson et al., 2007). Cela dit, et comme le souligne certains chercheurs, la confiance est
a la base de ces comportements (Day, 2007; Small et Rentsch, 2010). En effet, la confiance que
développent les membres de 1’équipe a travers le temps (Perry et al., 1999) peut faciliter ces
comportements, notamment, d’une part, I’aisance des membres a exprimer leurs idées relatives
aux taches, aux objectifs et aux décisions a prendre et, d’autre part, a accepter que ces derniéres
soient critiquées et remises en question et a admettre leur incompétence ou méconnaissance

(Lindsay et al., 2011), le tout dans le but d’atteindre leur objectif commun.

1.3.4 L’orientation vers ’apprentissage
Dans cette section nous définirons, d’abord, I’orientation vers l’apprentissage pour ensuite

détailler son lien avec le leadership partagé.

1.3.4.1 Définition de [’orientation vers [’apprentissage

L’orientation vers 1’apprentissage (learning orientation) réfeére a la volonté des membres d’une
équipe d’élargir leurs connaissances et aptitudes en vue de développer leurs compétences ainsi
que leurs expertises nécessaires a maitriser des situations particuliéres (Bunderson et Sutcliffe,
2003; Lindsay et al., 2011). Cette norme a fait I’objet de plusieurs recherches portant sur les
processus de motivation humaine pouvant influencer I’apprentissage et distinguant 1’objectif
d’apprentissage (learning goal) de 1’objectif de performance (performance goal) (Bunderson et
Sutcliffe, 2003; Dweck, 1986; Porter, 2005). Ainsi, I’orientation vers la performance consiste a
démontrer la compétence dans un environnement sain et relativement nonchalant, a prendre peu
de risques et a commettre peu d’erreurs et finalement a démontrer la compétence a travers des
taches requérant peu d’efforts. En revanche, I’orientation vers I’apprentissage met I’emphase sur
la recherche des défis en vue de développer et perfectionner les compétences tout en prenant des
risques raisonnables et en acceptant que les erreurs puissent contribuer a 1I’apprentissage; le tout

dans le but d’'une bonne maitrise des taches. De ce fait, dans 1’orientation vers I’apprentissage, il
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s’agit d’aller au-dela de la motivation de démontrer la compétence en commettant peu d’erreurs

pour batir une expertise via une profonde compréhension de la nature de la tache (Day, 2007).

Bunderson et Sutcliffe (2003, p. 553 et 554; traduction libre) avancent que dans I’orientation vers
I’apprentissage « [’accent est mis sur un apprentissage continu et proactif associé a la
performance de [’équipe car aidant cette derniere a s’adapter a de nouvelles circonstances, a
affiner les processus et pratiques de facon continue et a découvrir de nouvelles fagons
d’atteindre les objectifs de I’équipe ». Cela dit, malgré tant de vertus attribuées a 1’orientation
vers ’apprentissage, cette derniére peut fortement nuire a la performance des équipes qui
affichent des traits de performance (Bunderson et Sutcliffe, 2003). En d’autres termes, 1’emphase
sur I’apprentissage risque de compromettre la performance des €quipes ayant déja prouvées de
trés bons résultats. En effet, une forte concentration sur 1’apprentissage peut mener les équipes a
d’importants colits lors de leur expérimentation sans pour autant en tirer de bénéfices (March,
1999). Dans le méme sens, Edmondson (1999) a mentionné¢ qu’outre le temps considérable
qu’elle requiert, il n’y a aucune garantie lors de la concentration sur ’apprentissage réduisant
ainsi D’efficacité et nuisant a la performance. A cela, Bunderson et Sutcliffe (2003, p. 554;
traduction libre) ajoutent que « la sous-estimation de |’apprentissage peut conduire les équipes a
peu s’ engager dans [’expérimentation, a rechercher des solutions alternatives de facon a passer
le temps ou de persévérer tout en ayant recours a des alternatives de qualité inférieures,
devenant inadéquates pour la situation actuelle ». Cela dit, certains auteurs attribuent
I’orientation des membres d’une équipe vers I’apprentissage ou vers la performance a certains
facteurs contextuels qui indiquent aussi bien le type d’orientation que les comportements

souhaités, récompensés ou soulignés (Ames, 1992).

1.3.4.2 Le lien entre [’orientation vers [’apprentissage et le leadership partagé

Il a été proposé que les membres d’une équipe sont plus susceptibles de s’engager dans le
leadership partagé lorsque le niveau de 1’orientation vers 1’apprentissage est élevé (Day, 2007) et
ce, en raison de leur disposition a expérimenter de nouveaux moyens et comportements tout en
apprenant de leurs erreurs. Ainsi, d’aprés Bunderson et Sutcliffe (2003, p. 553; traduction libre),
«les resultats de plusieurs recherches suggerent que contrairement aux objectifs de

performance, les objectifs d’apprentissage sont plus susceptibles de prédire les comportements
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d’adaptations, les attitudes et les résultats ». De méme, Dweck et Leggett (1988) ont soutenu,
dans leur étude, que la différence entre 1’orientation vers le but d’apprentissage (learning goal
orientation), et de 1’orientation vers le but de performance (performance goal orientation), réside
dans le fait que la premiére meénerait davantage a adopter des comportements axés sur
I’adaptation, la concentration sur les taches et la maitrise, tandis que la seconde menerait a
adopter des comportements égocentriques, défensifs et instrumentaux (concurrence, volonté
d’atteindre de facon individuelle les objectifs et de suivre les directives de ’entreprise). Les
comportements de I’orientation vers le but d’apprentissage étant fortement requis pour favoriser
I’émergence du leadership partagé. Dans ce sens, Bunderson et Sutcliffe (2003, p. 553; traduction
libre) proposent que « [’orientation de [’équipe vers [’apprentissage reflete une perception
partagée des objectifs de [’équipe en matiere de développement de [’apprentissage et de la
compétence, objectifs guidant aussi bien I’étendue, la portée que |’ampleur des comportements
d’apprentissage poursuivis par et au sein de I’équipe ». Etant donné que le leadership partagé
suppose une influence collective entre des membres ayant les habiletés et les compétences
nécessaires a la réalisation de 1’objectif de 1’équipe, son émergence sera fortement influencée
dans les équipes ou les membres sont a la recherche permanente de parfaire leurs compétences et
expertises et qui sont préts a s’adapter a de nouvelles situations afin de les maitriser et atteindre

ainsi leur objectif.

1.3.5 Sommaire des travaux concernant les relations entre les normes d’équipe et le
leadership partagé

En somme, ces trois normes, telles que proposées par Day (2007), peuvent fortement influencer
I’émergence du leadership partagé et ce, en raison de la correspondance des comportements
qu’elles promeuvent a ceux requis dans ce concept. En effet, s’ouvrir a I’autre, admettre ses
erreurs et les accepter en vue de s’améliorer et de parfaire son expertise ne sont possibles que
dans un climat ou la distance hiérarchique est faible favorisant ainsi 1’autonomie et la
responsabilisation des employés qui, grice a la confiance qui les assemble, se soutiennent
mutuellement afin de maitriser des situations données et atteindre ainsi un objectif commun.
Considérant les études présentées dans le bilan de recherche (les liens entre les normes d’équipe
et le leadership partagé), il appert qu’aucune étude n’a porté sur la relation entre les normes

d’équipe et 1’émergence du leadership partagé tel que nous tentons de le faire dans cette
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recherche. En effet, les trois normes d’équipe, a savoir la distance hiérarchique, la sécurité
psychologique et 1’orientation vers 1’apprentissage, ont été proposées théoriquement par Day
(2007) comme influencant de facon significative 1’émergence du leadership partagé dans les
équipes de travail. D’ailleurs et comme le mentionnent Carson et al. (2007), et contrairement aux
nombreuses études qui portent sur les effets du leadership partagé, trés peu d’études ont étudié
empiriquement ses antécédents. Il importe donc de réaliser des études pour développer
une meilleure compréhension des facteurs favorisant ou nuisant a ’adoption du leadership
partagé dans les équipes de travail. Les études théoriques ayant suggéré d’importants facteurs

favorisant I’émergence du leadership partagé.

1.4  Facteurs contextuels

Bien que les normes d’équipe puissent susciter de fagon significative 1’émergence du leadership
partagé, il existe des facteurs qui peuvent a leur tour influencer la relation entre ces deux
concepts. En effet, selon la théorie de la contingence (Fiedler, 1964 et 1967; Vroom et Yetton,
1973), les effets des normes d’équipe sur le leadership partagé dépendent des facteurs internes ou
externes aux équipes de travail. Ainsi, nous présenterons, dans cette section, la théorie de la
contingence, pour ensuite aborder I’effet modérateur de I’interdépendance au travail, ainsi que
I’effet modérateur de la complexité de la tache sur les relations entre les normes d’équipe et le

leadership partagé.

1.4.1 La théorie de la contingence

La théorie de la contingence renvoie a 1’idée selon laquelle il n’existe pas de maniére universelle
(one best way) d’organiser une entreprise, de prendre de décisions ou d’étre leader (p.ex., la
théorie de la contingence des organisations [Mintzberg, 1982]; la théorie contingente du
leadership [Fiedler, 1964 et 1967]; la théorie de la contingence de la prise de décisions [ Vroom et
Yetton, 1973]). Selon cette théorie, il existe plusieurs manicres de faire qui varient en fonction
des caractéristiques internes ou externes a I’organisation ou a I’équipe. A titre d’exemple, Fiedler
(1967) a développé un modele de contingence selon lequel 1’efficacité du leadership dépend de

I’interaction entre le style du leader (traits et comportements) et les facteurs situationnels
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auxquels le leader doit faire face, a savoir la qualité des relations interpersonnelles dans le

groupe, la structure de la tache et la force de la position du leader.

Dans la présente ¢tude, et étant donné que les normes d’équipe n’exercent pas nécessairement le
méme effet sur les comportements des membres d’une équipe, il convient de prendre en compte
des facteurs contextuels pouvant influencer 1’effet des normes d’équipe sur le leadership partagé.
En effet, certaines situations conduiront davantage les membres a se conformer aux normes de
leur équipe comparativement a d’autres situations. Ces derni€res peuvent &tre relatives aux
caractéristiques du travail et ce, en raison des tdches qui incombent aux équipes et qui sont
susceptibles de changer d’une équipe a une autre. Les situations peuvent se traduire par les
exigences du travail par lesquelles peuvent étre contraints les comportements des membres.

Ainsi, il s’agit, dans notre étude de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tache.

1.4.2 L’effet modérateur de ’interdépendance au travail

De manicre générale, I’interdépendance au travail correspond a la mesure dans laquelle les
membres ont besoin les uns des autres lors de I’accomplissement de leurs taches. De fagon plus
¢laborée, Rousseau et al. (2006a, p. 125) ont défini ce facteur contextuel comme étant le « degré
auquel les comportements de chaque équipier influencent les comportements et le travail des
autres équipiers et ce, de facon réciproque ». En d’autres termes, cette caractéristique du travail
se rapporte a la mesure dans laquelle les membres de 1’équipe ont besoin du matériel, de
I’information et du soutien de leurs collégues pour exécuter leurs tiches (Campion, Medsker et
Higgs, 1993; Van Der Vegt, Van De Vierl et Oosterhof, 2003). Ainsi, un niveau élevé
d’interdépendance suppose une interaction étroite des membres de I’équipe et une collaboration
entre ces derniers qui échangent les ressources et informations en vue d’accomplir leurs taches
(Rousseau et al., 2006a). Autrement dit, dans les équipes ou les tiches sont interdépendantes,
chacun des membres devrait apporter son savoir-faire et ses connaissances qu’il va partager avec
ses collégues tout en les soutenant lors de leur interaction pour accomplir leurs tiches. A titre
d’exemple, on peut citer une équipe de football ou le résultat dépend de chacun des membres. En
effet, les joueurs dépendent chacun de l’autre. Leur tiche ne peut se réaliser sans I’effort,
I’information et le savoir-faire de chacun. Les joueurs interagissent de facon collective pour se

protéger des adversaires mais également pour réaliser leur objectif commun qui est la victoire. A
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I’opposé, un niveau faible d’interdépendance au travail dans une équipe refléte une situation
d’indépendance des membres dans la réalisation de leurs taches. Les membres de 1’équipe vont,
donc, contribuer collectivement a 1’équipe sans nécessairement devoir interagir entre eux (Katz-
Navon et Erez, 2005).

Il est supposé¢ que la relation entre les normes d’équipe (distance hiérarchique, sécurité
psychologique et orientation vers 1’apprentissage) et le leadership partagé soit modérée par le
degré de I’interdépendance au travail. Autrement dit, il est attendu que plus I’interdépendance au
travail est élevée, plus fortes sont les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.
En effet, plus les tiches dans une équipe sont interdépendantes, plus les membres doivent avoir
recours a des mécanismes plus efficaces pour coordonner et intégrer les efforts de chacun (Cox et
al., 2003). Par conséquent, lorsque l’interdépendance est élevée, les membres sont dans une
situation ou ils doivent interagir étroitement pour accomplir leur travail, ce qui les rend plus
sensibles aux normes de I’équipe. En effet, les normes de 1’équipe précisent aux membres les
comportements adoptés lorsqu’ils interagissent ensemble. Dans une telle situation de travail, les
membres s’averent plus susceptibles de s’engager dans des comportements de leadership partagé
lorsque leur équipe véhicule des normes de faible distance hiérarchique, de forte sécurité
psychologique et de forte orientation vers [’apprentissage. Par contre, lorsque le niveau
d’interdépendance est faible, les membres travaillent de facon indépendante les uns par rapport
aux autres, ce qui diminue 1’importance des normes d’équipe au regard de leurs comportements.
Ainsi, dans une telle situation de travail, les normes d’équipe liées a la distance hiérarchique, a la
sécurité psychologique et a I’orientation vers I’apprentissage sont moins susceptibles d’influencer

le leadership partagé dans 1’équipe.

Il est a noter cependant que I’interdépendance au travail a été proposée théoriquement comme
pouvant influencer 1’émergence du leadership partagé. Par contre dans cette étude, nous
comptons vérifier son effet modérateur sur les relations entre les trois normes d’équipe et le

leadership partagé.

1.4.3 L’effet modérateur de la complexité de la tiche
La complexité¢ de la tache renvoie au degré auquel les membres font face a des situations

inhabituelles auxquelles ils sont confrontés lors de 1’accomplissement de leurs taches
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(Diefendorff, Richard et Gosserand, 2006; Rico, Sanchez-Manzanares, Gil et Gibson, 2008;
Rousseau et Aubé, 2010). A I’opposé, le caractére routinier de la tache indique le degré de
constance ou de répétitivité dont les individus font preuve lors de leur travail (Diefendorff et al.,
2006). Il convient de rappeler que la complexité et le caractére routinier de la tiche sont les
extrémes d’un méme continuum.

Selon Dienfendorff et al. (2006), la tiche non routiniére, correspondant a la tiche complexe dans
notre étude, se caractérise par la variation de ses besoins. En effet, une tdche complexe requiert
un certain niveau de connaissances et d’habiletés pouvant générer de nouvelles pratiques et
procédures, ce qui est supposé procurer aux membres d’une équipe I’opportunité de développer et
perfectionner ces derniéres au sein de leur équipe (Rousseau et Aubé, 2010). Man et Lam (2003),
quant a eux, avancent qu’une tiche complexe se caractérise par 1’incertitude relative a la maniere
dont vont réagir les membres pour mener a bien leurs taches. En effet, une tache complexe va
requérir une bonne réflexion quant a la maniere dont il faut la réaliser et ce, du fait qu’il s’offre
aux membres de 1’équipe plusieurs pistes et manicres de procéder (Diefendorff et al., 2006). Dans
le méme sens, Wong (2004, p. 647; traduction libre) suggére qu’avec une tiche non routiniere
« les membres de |’équipe deviennent moins familiers avec leurs tdche et ce, en raison de leur
implication a expérimenter davantage de changements et d’exceptions que requiert la tdche ».
Cela entend que les membres vont recourir a de nouvelles facons de faire pour répondre
adéquatement aux différents besoins de la tache susceptibles de changer avec le temps. Rico et al.
(2008), quant a eux, attirent 1’attention sur le risque que peut poser le manque de familiarité des
membres avec leurs tiches. Dans le méme sens, Morgeson (2005) reléve I’idée selon laquelle la
capacité des membres de 1’équipe d’atteindre les résultats efficaces peut étre altérée par des effets
perturbateurs dus a I’inconstance de la tache, d’ou la nécessité pour les membres de revoir leur
fonctionnement et procédures afin de pouvoir faire face aux changements qui peuvent survenir
lors de I’accomplissement de leurs tiches (Man et Lam, 2003; Rousseau et Aubé, 2010; Wall,

Cordery et Clegg, 2002).

En ce qui a trait a une situation de tiche routiniere, elle se caractérise par la répétitivité des
fonctions auxquelles s’adonnent les membres pour effectuer leurs taches. Ces dernicres étant
répétitives et familicres, il y’a peu de chance a ce qu’elles soient affectées par des éveénements

imprévus et nouveaux (Wong, 2004). Par conséquent, et pour atteindre des résultats efficaces, les
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membres de 1’équipe ont intérét a appliquer les mémes procédures mises en place pour faire leur
travail (De Dreu et Weingart, 2003; Rousseau et Aubé¢, 2010). Cela dit, bien que ces procédures
leur serviront a résoudre des problémes qu’ils ont déja rencontrés auparavant (Rico et al., 2008),
elles offriront moins de chance aux membres de 1’équipe d’améliorer ces procédures et ce, en
raison du caractére routinier des taches (Jehn, 1995; Rousseau et Aubé, 2010).

L’effet modérateur de la complexité de la tache sur les normes d’équipe et le leadership partagé
s’énonce comme suit: plus forte est la complexité de la tache, plus fortes sont les relations entre
les trois normes d’équipe (c.-a-d. la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et
’orientation vers 1’apprentissage) et le leadership partagé. En effet, plus la complexité de la tache
est grande, plus ces normes d’équipe seront susceptibles d’influencer 1’émergence du leadership
partagé au sein des équipes (Cox et al., 2003). Une tache plus complexe va pousser les membres
d’une équipe a concentrer leurs efforts et connaissances afin de remédier a 1’ambiguité que va
produire la tiche complexe et aux situations inhabituelles auxquelles elle va confronter les
membres. Ainsi, les membres vont s’appuyer sur leurs normes afin de faire face a cette ambiguité
et de pouvoir ainsi réaliser leurs taches et atteindre leur objectif commun. A I’inverse, les normes
de distance hiérarchique, de sécurité psychologique et d’orientation vers ’apprentissage sont
moins susceptibles d’influencer 1’émergence du leadership partagé lorsque les membres
effectuent des taches routinieres (Kerr et Jermier, 1978). Cela s’explique par le fait que les
membres vont recourir a des procédures établies pour accomplir les tdches habituelles qui ne

requierent pas de mettre en place de nouvelles fagons de faire.
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CHAPITRE 2 - MODELE DE RECHERCHE ET HYPOTHESES DE
RECHERCHE

Ce chapitre est consacré a la présentation de la problématique, du modele de recherche et des

hypotheses de recherche.

2.1 Problématique

Cette section vise a présenter les limites relevées dans la revue de littérature et auxquelles la
présente étude veut remédier. Tout d’abord, une premicre remarque est relative a I’intérét de la
mise en place des équipes de travail et qui traduit en grande partie la recherche des organisations
a améliorer leur performance. Cela dit, et étant donné que le leadership est un concept important
dans la gestion des équipes, il a été montré que plus il est partagé et assumé par les membres des
équipes plus ces dernieres sont susceptibles d’étre performantes (p.ex., Carson et al., 2007; Carte
et al., 2006; Ensley et al., 2006; Hiller et al., 2006; Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam et al.,
2002; Small et Rentsch, 2010). Conséquemment, 1’équipe de travail sera priorisée dans le cadre
de cette recherche puisqu’elle est liée aux concepts a 1’étude. En effet, bon nombre
d’organisations recourent a la mise en place d’équipes de travail pour faire face aux turbulences
et transformations que leur impose le nouvel environnement d’affaires (Delarue et al., 2007;
Richter et al., 2011; Roy et Audet, 2003). Les équipes de travail sont devenues de ce fait d’un
grand intérét aussi bien pour les organisations que pour les chercheurs qui se soucient d’avantage
des moyens efficaces pour les rendre performantes. Or, la mise en place des équipes n’assure pas
automatiquement leurs succés (Aubé et al., 2000). A cet effet, Doucet et Sweeney (2010)
soulignent I’importance de décentraliser la prise de décisions dans les entreprises. Selon ces
auteurs, outre 1’impact que cette décentralisation aura sur le management des équipes et sur la
forme du leadership exercée, elle nécessitera de repenser les roles des membres de 1’équipe de
maniére a leur accorder plus de responsabilités. Ceci étant dit, la responsabilisation des équipes
suppose une révision voire méme un changement dans les comportements des membres (Doucet
et Sweeney, 2010; Roy et al., 1998) qui, en plus d’effectuer leurs taches régulieres sont appelés a
assumer des fonctions de gestion, notamment de la fonction du leadership (Doucet et Sweeney,
2010). On assiste, donc, a une transformation du concept traditionnel du leadership ou le

superviseur influence de facon unidirectionnelle les membres dans 1’atteinte des objectifs de
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I’équipe (Avolio et al., 2009; Burke et al., 2006). Le leadership aura plutét pour mission
d’assister, de coordonner, de coacher et de faciliter I’organisation du travail entre les membres de
I’équipe (Doucet et Sweeney, 2010; Yukl, 2006). Cette mission consistera plus particulierement a
amener les membres a mettre en commun leurs expertises, habiletés et connaissances afin
d’assurer le bon fonctionnement de leurs équipes (Doucet et Sweeney, 2010). En effet, il devient
difficile pour un seul individu de détenir toutes les capacités pour remplir toutes les fonctions du
leadership (Lindsay et al., 2011; Pearce et Conger, 2003). Dans cette optique, le leadership sera
un concept assumé et partagé par chacun des membres de 1’équipe et non réservé a un seul

individu (Ensley et al., 2006; Pearce et Sims, 2000, 2002).

Une deuxiéme remarque est relative au manque d’attention portée aux antécédents du leadership
partagé comparativement a celle portée a ses effets (Carson et al., 2007). Les chercheurs se sont
effectivement concentrés sur les effets du leadership partagé, notamment en ce qui a trait a la
performance. Trés peu de recherches, en revanche, ont traité les antécédents du leadership
partagé, ce qui fait en sorte que ceux-ci sont encore mal compris. Plusieurs antécédents ont été
suggérés de fagon théorique dans la littérature sur les équipes de travail. Il importe donc de
s’attarder sur le manque d’attention accordée aux facteurs influencant le leadership partagé afin
d’aider aussi bien les équipes que les organisations a mettre en place cette forme de leadership et

de tirer avantage de ses effets.

Notre revue de littérature nous a amen¢ a cibler deux objectifs dans notre étude. Le premier est de
vérifier les effets que peuvent exercer les normes d’équipe sur le leadership partagé. Nous nous
consacrons sur trois normes d’équipe proposées par Day (2007), a savoir la distance hiérarchique,
la sécurité psychologique et I’orientation vers I’apprentissage. Ainsi, on suppose que I’émergence
du leadership partagé est susceptible d’étre influencée par une faible distance hiérarchique et un
fort niveau de la sécurité psychologique et de 1’orientation vers 1’apprentissage. Toutefois, ces
normes n’ont pas fait ’objet d’une étude empirique. L’étude de ces normes nous permettra de

comprendre leurs effets sur le leadership partagé.

Le deuxieme objectif de cette étude est de vérifier I’effet modérateur que peut exercer, d’une part,

I’interdépendance au travail et, d’autre part, la complexité de la tache sur les relations entre les
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normes d’équipe et le leadership partagé. En effet, la prise en compte des normes d’équipe a
I’étude ne signifie pas a elle seule que ces dernic¢res vont conduire a I’émergence du leadership
partagé au sein des équipes. Leurs effets pouvant étre plus saillants dans certaines équipes que
dans d’autres, cela implique la prise en compte des facteurs contextuels susceptibles de moduler
les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé. Cette idée trouve sa source dans la
théorie de la contingence selon laquelle les facteurs contextuels peuvent jouer un role significatif
sur les relations entre les variables (Fielder, 1985; Hersey et Blanchard, 1977). Dans notre cas, il
s’agit de prendre en compte les facteurs contextuels des équipes de travail pouvant ainsi les
contraindre a modifier leurs comportements afin de s’adapter aux nouvelles donnes.
L’interdépendance au travail et la complexité¢ de la tdche sont susceptibles de jouer un role
particulierement important compte tenu des contraintes qu’elles imposent aux membres des
équipes de travail. Ces deux facteurs contextuels n’ont pas fait I’objet d’une étude quant a leurs
effets et de leurs roles modérateurs sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership

partagé.

Notre étude vise a pallier a ces problématiques et a répondre aux questions de recherche qui

s’articulent comme suit :

La premicre question de recherche de cette étude est la suivante : Quelle est ['influence des
normes d’équipe (distance hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers

["apprentissage) sur [’émergence du leadership partage ?

La deuxiéme question quant a elle inclut I’effet modérateur de 1’interdépendance a la tache. Ainsi
cette question se lit comme suit : L interdépendance au travail modere-t-elle les relations entre

les normes d’équipe et le leadership partagé ?
La derniére question de recherche prend en compte I’effet modérateur de la complexité¢ de la

tache et est formulée comme suit : La complexité de la tache modere-t-elle les relations entre les

normes d’équipe et le leadership partagé ?
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2.2 Modé¢le de recherche

En se basant sur les connaissances acquises concernant les différents concepts de cette étude et
leurs relations, nous proposons le modele de recherche présenté dans la figure 1. Ce modele
comprend les deux principaux concepts de cette étude, a savoir les normes d’équipes (variable
indépendante) et le leadership partagé (variable dépendante). Les normes d’équipes regroupent
trois normes, a savoir la distance hiérarchique, la sécurité¢ psychologique et 1’orientation vers
I’apprentissage. La premiere question de recherche consiste justement a vérifier la relation entre
les deux concepts. Notre modéle de recherche inclut également deux facteurs contextuels, qui
sont susceptibles d’avoir un effet modérateur sur les relations entre les normes d’équipe et le
leadership partagé, ce qui s’inscrit dans les deuxiéme et troisiéme questions de recherche. Ces

facteurs contextuels sont I’interdépendance au travail et la complexité de la tache.

Figure 1.

Représentation schématique du modele de recherche

Variables modératrices
Interdépendance Complexité de la
au travail tache
. V’arlables Variable
indépendantes .
dépendante
Normes d’équipe : Leadership
-Distance hiérarchique + partagé
-Sécurité psychologique
-Orientation vers e
I’apprentissage Rl
Variables de controle ol
- Taille de I’équipe il
- Ancienneté dans
I’équipe
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Il convient de définir chacune des variables. En ce qui a trait aux variables indépendantes, soit
les normes d’équipe, elles renvoient aux comportements adoptés mutuellement par les membres
d’une équipe, et qui sont, de ce fait, attendus par chacun des membres de 1’équipe (Smith et
Louis, 2009). Trois normes d’équipe ont été proposées par Day (2007) en tant que facteurs
influengant le leadership partagé. Il s’agit de la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et
I’orientation vers 1’apprentissage. La distance hiérarchique réfeére au degré auquel les membres
considerent que le pouvoir est distribu¢ de facon inégale dans 1’équipe (Hiller et al., 2006;
Kirkman et al., 2009). La sécurité psychologique, quant a elle, correspond au degré d’aisance
qu’ont les membres d’une équipe quant a la prise de risques interpersonnels entre eux
(Edmondson, 1999; Edmondson et al., 2001; Lindsay et al., 2011). En d’autres termes, il s’agit de
la disposition des membres a prendre des risques (lors de leur expression quant a la réalisation
des objectifs de 1’équipe ou de I’organisation, a la prise de décision, etc.) sans craindre les
représailles de leurs collegues. Finalement, 1’orientation vers 1’apprentissage se rapporte au degré
auquel les membres d’une équipe cherchent a élargir leurs connaissances et aptitudes en vue de
développer leurs compétences ainsi que leurs expertises nécessaires & maitriser des situations

particulieres (Bunderson et Sutcliffe, 2003; Lindsay et al., 2011).

Pour ce qui est de la variable dépendante, a savoir le leadership partagé, il, « représente un
processus collectif ou le leadership est distribué entre les membres d’un groupe qui exercent une
influence latérale entre eux et qui possedent les habiletés et la motivation nécessaire pour
influencer et motiver leur collégues afin de les amener a contribuer a [’atteinte des objectifs du

groupe ou de [’organisation » (Doucet et Sweeney, 2010, p. 150).

Les variables modératrices du modele de recherche sont I’interdépendance au travail et la
complexité de la tAche. En ce qui concerne I’interdépendance au travail, on retient la définition de
Rousseau et al. (2006a, p. 125) énongant qu’il s’agit du « degré auquel les comportements de
chaque équipier influencent les comportements et le travail des autres équipiers et ce, de facon
réciproque ». La complexité de la tache, quant a elle, renvoie au degré auquel les membres d’une
équipe ont besoin de recourir a des comportements, procédures et pratiques afin de faire face a
des situations inhabituelles auxquelles ils sont confrontés lors de I’accomplissement de leurs

taches (Rousseau et Aubé, 2010).
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Finalement, nous avons ajouté a notre modele de recherche des variables de contréle dans le but
d’éviter tout effet confondant entre les variables a 1’étude. Il s’agit de la taille de I’équipe et de
I’ancienneté dans 1’équipe. Ces derniéres ont, d’ailleurs, été prises en compte dans plusieurs
recherches (p.ex., Aubé et Rousseau, 2005; Chen et Kanfer, 2006; McDaniel, Schmidt et Hunter,
1988). En ce qui a trait a la taille de 1’équipe, elle est proposée comme antécédent au leadership
partagé. Cela dit, les chercheurs lui ont attribué un effet négatif sur I’émergence du leadership
partagé (Guzzo et al., 1995; O’Connell et al., 2002). En effet, plus la taille d’une équipe est
importante, plus il sera difficile de mettre en place un leadership partagé efficace. D’ailleurs, il a
été suggéré qu’il est plus facile de communiquer et de rassembler les compétences dans de petites
équipes (Horwitz, 2005). L’ancienneté¢ dans 1’équipe, quant a elle, est également susceptible
d’avoir un effet sur I’émergence du leadership partagé et ce, du fait qu’il est plus facile pour les
membres des équipes anciennes d’adopter le leadership partagé. Cela est di a la familiarité des
membres les uns avec les autres et qui les conduit a s’approprier davantage le fonctionnement de

leur équipe (Small et Rentsch, 2010).

2.3  Hypothéses de recherche

Sur la base du modele de recherche, neuf hypothéses sont formulées (voir tableau 2). Le lien de
chaque norme avec leadership partagé est représenté dans les trois premieres hypotheses, alors
que I’effet modérateur de chacune des variables modératrices sur les relations entre les trois

normes d’équipe et le leadership partagé est rapporté dans les six hypothéses suivantes.
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Tableau 2. Présentation des hypothéses de recherche

HYPOTHESES
Hypothése 1 Plus la distance hiérarchique est faible, plus le niveau du leadership
partagé est élevé.
Hypothése 2 Plus la sécurité psychologique est élevée, plus le niveau du leadership
partagé est élevé.
Hypothése 3 Plus I’orientation vers 1’apprentissage est élevée, plus le niveau du

leadership partagé est élevé.

Hypothése 4 Plus I’interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre la
distance hiérarchique et le leadership est forte.

Hypothése S Plus I’interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre la
sécurité psychologique et le leadership partagé est forte.

Hypothése 6 Plus I’interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre
’orientation vers I’apprentissage et le leadership partagé est forte.

Hypothese 7 Plus la complexit¢ de la tiche est élevée, plus la relation entre la
distance hiérarchique et le leadership partagé est forte.

Hypothése 8 Plus la complexité de la tache est élevée, plus la relation entre la sécurité
psychologique et le leadership partagé est forte.

Hypothése 9

Plus la complexit¢ de la tache est élevée, plus la relation entre
I’orientation vers I’apprentissage et le leadership partagé est forte.

Tout d’abord, I’'Hypothése 1 énonce que plus faible est la distance hiérarchique, plus forte sera
I’émergence du leadership partagé. En effet, les membres d’une équipe peuvent étre plus enclins
a adopter des comportements du leadership partagé lorsqu’ils travaillent dans un climat ou le
pouvoir est partagé de facon égalitaire dans 1’équipe et ou sont encouragés 1’autonomie, la
responsabilisation et la participation de ses membres a la prise de décisions (Wood, 2005). En
d’autres termes, la faible distance hiérarchique va conduire les membres de I’équipe a montrer
plus d’engagement quant a leur travail cherchant ainsi a le perfectionner pour atteindre les
objectifs de 1I’équipe et de I’organisation. Cela a été suggéré par plusieurs chercheurs ayant
constaté I’effet positif d’une faible distance hiérarchique sur I’émergence du leadership partagé et
ce, en raison des comportements qui en découlent, soit 1’autonomie, la responsabilisation et la
participation des membres aux prises de décisions (p.ex., House et al., 2004; Lindsay et al., 2011;

Kirkman et al., 2006). Ainsi, House et al. (2004) ont observé dans leur étude, auprés de 17 300
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cadres intermédiaires de 951 organisations dans le domaine de la préparation des aliments, le
service financier et dans I’industrie de services de télécommunication, qu’une faible distance
hiérarchique stimule 1’autonomie chez les employés et ce, contrairement aux cultures favorisant
la forte distance hiérarchique ou le leadership traditionnel correspondrait le mieux. Lindsay et al.
(2011) suggerent que la faible distance hiérarchique est favorable a une diffusion large et
profonde du leadership partagé. Kirkman et al. (2006), quant a eux, ont montré dans leur étude
aupres de 560 employés et de 174 dirigeants en Chine et au Royaume-Uni que la faible distance
hiérarchique accroitrait les comportements de citoyenneté organisationnelle des employés. Ces

comportements sont susceptibles d’influencer I’émergence du leadership partagé.

Il est également envisagé qu’un niveau ¢élevé de la sécurité psychologique favorise 1’émergence
du leadership partagé (Hypothése 2). Plus les membres de 1’équipe se sentiront a [’aise
d’exprimer leur idées et opinions sans crainte de représailles de la part de leurs collegues (Baer et
Frese, 2003), plus ils vont manifester du leadership partagé. En effet, cela s’explique par le fait
que les membres se sentent soutenus psychologiquement par leurs collégues lors de 1I’expression
des opinions, et voient leurs contributions et engagements considérés (Carson et al., 2007; Marks
et al., 2001). Le sentiment de sécurité, ainsi développé, va inciter les membres a initier davantage
d’actions au sein de leur équipe et les améne a prendre davantage de risques, ce qui se traduit par
un leadership qui est davantage partagé. En d’autres termes, la sécurité psychologique va
conduire les membres a plus contribuer a la prise de décisions et ce, a travers leurs idées. Les
membres vont développer, de la sorte, une meilleure collaboration avec leurs collegues dont le
but est d’atteindre un objectif qui leur est commun tout en assumant et partageant de facon
collective la responsabilité aussi bien au niveau des décisions qu’au niveau des résultats
(Kirkman et Rosen, 1999). Cela étant, ces comportements sont peuvent influencer I’émergence

du leadership partagé.

En ce qui concerne I’Hypothese 3, elle stipule que le leadership partagé est plus susceptible
d’émerger dans une équipe ou I’orientation des membres est plus axée sur I’apprentissage. Ainsi,
plus les membres d’une équipe sont disposés a acquérir des connaissances et habiletés censées
développer leur expertise et la maitrise de situations particuliéres au travail tout en expérimentant

de nouvelles facons de faire, plus ils sont susceptibles de manifester du leadership partagé
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(Bunderson et Sutcliffe, 2003; Lindsay et al., 2011). En effet, un climat ou 1’orientation est axée
sur I’apprentissage est un climat ou les membres recherchent a relever des défis auxquels ils sont
confrontés lors de situations inhabituelles. Les membres, repensent, ainsi leurs procédures de
travail tout en discutant leurs pratiques au sein de I’équipe et en les remettant en question et ce,
dans le but d’en développer de nouvelles. Les membres vont, ainsi, expérimenter de nouvelles
facons de faire qui, outre le fait de leur permettre de s’adapter aux situations particuliéres et de
les maitriser, leur permet d’atteindre leur objectif commun, ce qui se traduit par un leadership

partagé.

Ensuite les trois hypothéses suivantes concernent I’effet modérateur que peut avoir
I’interdépendance au travail sur les relations entre les trois normes d’équipe et le leadership
partagé. Ainsi, il a été avancé que plus les membres de 1’équipe sont interdépendants au travail,
plus fortes seront les relations entre la distance hiérarchique et le leadership partagé (Hypothese
4), entre la sécurité psychologique et le leadership partagé (Hypothése 5) et entre 1’orientation
vers 1’apprentissage et le leadership partagé lorsque I’interdépendance a la tache est élevée
(Hypothese 6). Ces hypothéses reposent sur I’idée selon laquelle I’interdépendance au travail peut
renforcer 1’effet qu’exercent les normes d’équipe sur le leadership partagé. En d’autres termes,
les membres vont davantage s’appuyer sur leurs normes d’équipe afin de répondre a des
situations d’interdépendance. L’interdépendance au travail veut que les membres soient
dépendants les un des autres pour la réalisation de leurs taches et 1’atteinte de leurs objectifs
(Rousseau et al., 2006a). Ainsi, chacun des membres est appelé a contribuer par ses efforts au
travail de ses collégues menant, de la sorte, les membres de 1’équipe a interagir fortement
(Rousseau et al., 2006a) et favorisant ainsi le partage du leadership. Les membres vont étre
davantage portés a rassembler tout leur savoir-faire, expertise et connaissances pour faire face
aux situations d’interdépendance. De ce fait, elle peut fortement renforcer et consolider les
comportements adoptés par les membres dans une équipe ou le pouvoir est partagé de fagon
¢égalitaire et ou régne un haut niveau de sécurité psychologique et d’orientation vers
I’apprentissage. Ces comportements sont favorables a 1’émergence et au développement du
leadership partagé. Cox et al. (2003), qui abondent dans le méme sens, avancent que
I’interdépendance au travail incite les membres a recourir a des mécanismes plus efficaces pour
coordonner et intégrer les efforts de chacun influencant ainsi I’émergence du leadership partagé.

Etant donné que ce dernier suppose une interaction collective soutenue par les connaissances et
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habiletés des membres a s’influencer mutuellement pour atteindre leur objectif, une forte
interdépendance des membres au travail ne peut que favoriser les liens entre les normes d’équipe
et ’émergence du leadership partagé car augmentant le niveau de la collaboration des membres

de I’équipe.

Quant a I’effet modérateur de la complexité de la tAche sur la relation entre les normes d’équipes
et le leadership partagé, trois hypothéses vont essayer de I’analyser. En effet, il semblerait que
plus la tache est complexe, plus forte sont les relations entre la distance hiérarchique et le
leadership partagé (Hypothése 7), entre la sécurité psychologique et le leadership partagé
(Hypothese 8), et entre 1’orientation vers 1’apprentissage et le leadership partagé (Hypothése 9).
Ces hypothéses reposent sur le fait que la complexité de la tiche va conduire les membres a
davantage se soucier d’appliquer leurs normes d’équipe afin de faire face a I’ambiguité qu’elle
crée. En effet, une tache complexe va poser les membres face a des défis nouveaux et des
situations inhabituelles qui vont requérir le recours des membres a la coordination de I’expertise
et des connaissances de chacun d’eux pour accomplir la tache. Ils vont, de ce fait, revoir leurs
pratiques et procédures et d’en développer et perfectionner des nouvelles qui répondront au
mieux aux besoins de la tiche (Rousseau et Aubé¢, 2010). Autrement dit, la complexité de la tiche
peut fortement renforcer 1’émergence du leadership partagé dans une équipe par la présence
d’une faible distance hiérarchique, d’un haut niveau de sécurité psychologique et d’une forte
orientation vers ’apprentissage. La complexité de la tidche contribuera ainsi a renforcer les

relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.
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CHAPITRE 3 - METHODOLOGIE

Le présent chapitre expose les aspects méthodologiques de cette recherche. Ainsi, nous
présenterons le devis de recherche, le niveau d’analyse, le déroulement de la collecte de données,
les participants a cette étude, le matériel utilis¢ dans le cadre de cette recherche, les

considérations éthiques ainsi que les analyses statistiques envisagées.

3.1  Devis de recherche

Les hypothéses de recherche seront vérifiées en utilisant des données recueillies en milieu
organisationnel. Notre étude se base sur des données recueillies par les professeurs Vincent
Rousseau (Université de Montréal) et Caroline Aubé (HEC Montréal) en 2012-2013. Outre le fait
de minimiser ’investissement en temps et d’éviter le recours abusif aux questionnaires et
sondages, cette démarche a également pour avantage d’économiser de 1’argent tout en mettant en
valeur I’important matériau documentaire disponible (Van Campenhoudt et Quivy, 2006). En
d’autres termes cette démarche permet au chercheur d’éviter les étapes d’élaboration du

questionnaire, de la recherche de 1’échantillon et du recueil des données.

Etant donné que toutes les données de variables ont été recueillies au méme moment, il s’agit
d’un devis transversal (cross sectional design). Ce devis a pour avantage de collecter des données
concernant les variables a 1’étude et de limiter les colts et le temps investi. Toutefois, il présente
un inconvénient résidant dans le fait que les données collectées soient statiques ne permettant pas

une évolution dans le temps.

Pour constituer cette base de données, la méthode du questionnaire a été utilisée par les
professeurs Rousseau et Aubé. Ces questionnaires ont ét¢ distribués aux superviseurs immeédiats
et aux membres des équipes. Le fait de collecter les données auprés de deux sources différentes a
permis d’atténuer les biais de la variance commune (Podsakoff, MacKenzie, Lee et Podsakoff,

2003).
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3.2  Déroulement de la recherche

La structure de la preuve peut étre qualifiée d’administration directe (Van Campenhoudt et
Quivy, 2006) et ce, du fait que le questionnaire soit distribu¢ pendant les heures de travail, aux
membres des équipes ainsi qu’a leurs superviseurs directs. Un assistant de recherche était présent
sur les lieux de travail pour informer les participants de I’objectif de 1’étude qui consistait a
développer une meilleure compréhension du fonctionnement des équipes de travail dans un
contexte organisationnel. Dans le questionnaire, un court texte expliquait les considérations
¢thiques de 1’étude (telles que 1’anonymat des répondants et la participation volontaires de
chacun). Par ailleurs, le fait que les hypothéses de 1’étude soient inconnues aussi bien pour

I’assistant de recherche que pour les participants a permis d’éviter les effets de contamination.

3.3  Participants
Cette section exposera le contexte organisationnel de 1’entreprise a 1’étude incluant son secteur
d’emploi ainsi que le type et le fonctionnement des équipes. Les données sociodémographiques

des participants seront également présentées.

3.3.1 Contexte organisationnel

La population visée, dans le cadre de la présente recherche, représente tous les travailleurs
canadiens ceuvrant dans des équipes de travail de sécurité publique. Notre échantillon est
composé¢ de participants qui travaillent pour une organisation de sécurité publique située au
Canada dont la mission est 1’application de la loi et la promotion du bien-&tre public. Les équipes
qui ont participé a cette étude sont des équipes semi-autonomes. Elles étaient responsables de
fournir des services de premicre ligne et ont di faire face a des situations complexes et
imprévisibles, souvent accompagnées de pressions de temps intenses (par exemple, les
interventions de sécurité routicre et les opérations d’urgence). Cette organisation encourage les
innovations visant a améliorer les réactions des équipes a ces situations. Elle tend a vouloir
adopter un systéme de gestion plus participatif accordant davantage de latitude de décision aux
équipes de travail. Cette organisation a de nombreux points de service décentralisés. L’étude a été
menée dans 16 de ces points de service qui ont été choisis en fonction de leur situation

géographique et de I’intérét qu’ont montrés les gestionnaires quant a notre recherche.
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3.3.2 Données sociodémographique

Le questionnaire a permis de recueillir des données grace a la participation de 356 membres
appartenant a 77 équipes de travail et de 77 superviseurs immédiats. Le taux de réponse moyen
était de 84% (ET = 18%) et la taille des équipes variait de 2 a 13 membres (M = 5,66; ET= 2,60).
Le nombre des équipes exclue le responsable de 1’équipe. Ainsi, une équipe de deux membres
correspond a une équipe composée de trois membres (un responsable et deux membres). Dans le
cadre de notre étude, nous avons exclu les équipes comprenant seulement un responsable et un
membre. Sur les 77 équipes de 1’échantillon, il y a 7 équipes avec deux membres et 15 équipes
avec trois membres (en excluant les responsables d’équipe). En revanche, 68 équipes de travail
ont été exclues par les chercheurs. Les chercheurs ont retiré les équipes ayant un taux de
participation inférieur a 50%, ou du fait que le superviseur immédiat n’ayant pas rempli le
questionnaire. C’est ainsi que le taux de participation au sein de I’organisation était de 53% au
niveau des équipes (soit 77 des 145 équipes de travail) et de 46% au niveau individuel (soit 356
des 780 individus).

L’unité¢ analysée dans cette étude est 1’équipe, ce qui signifie que nous nous intéressons aux
caractéristiques des équipes dans leur ensemble. Ainsi les réponses des membres dans le sondage

sont agrégées au niveau de 1’équipe.

Tableau 3.

Données démographiques des participants

Sources de données Données démographiques
Nombre Proportion Age (année) Ancienneté dans
des hommes I’équipe (année)
Moyenne | Ecart- Moyenne | Ecart-
type type
Superviseurs 77 83% 40,6 7,1 14,4 5.9
immédiats
Membres d’équipe 77 75% 36,9 8,9 10,6 6,4

34 Matériel

Comme énoncé précédemment, la collecte des données a été réalisée a 1’aide de la méthode
questionnaire. Les questions relatives au leadership partagé et aux trois normes d’équipe (c.-a-d.

distance hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers I’apprentissage) s’adressaient
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aux membres de 1’équipe, tandis que les questions portant sur I’interdépendance au travail et de la

complexité de la tache s’adressaient aux superviseurs immédiats.

3.4.1 Variables indépendantes : les normes d’équipe

Les normes faisant 1’objet de cette recherche sont la distance hiérarchique, la sécurité
psychologique et I’orientation vers 1’apprentissage. Chacune de ces normes a été évaluée de
facon indépendante et a 1’aide de différentes échelles. Ainsi, la distance hiérarchique a été
¢valuée avec une version abrégée de I’échelle de Kirkman et al., (2009). Parmi les huit items de
cette échelle, seulement trois ont été choisis en raison de la facilité de leur adaptation au contexte
d’équipe. L’échelle adaptée comporte trois questions auxquelles les membres des équipes de
travail sont conviés a répondre (voir tableau 4). L’échelle de réponse variait de 1 (fortement en
désaccord) a 7 (fortement en accord). La sécurité psychologique, quant a elle, a été mesurée a
I’aide d’une version abrégée de 1’échelle d’Edmondson (1999), premiere a étre adaptée pour
évaluer cette norme dans un contexte d’équipe. Les participants devaient indiquer leurs réponses
sur une échelle de 1 (fortement en désaccord) a 7 (fortement en accord). Cette échelle comporte
trois items sélectionnés de maniere a éviter un chevauchement avec les items relatifs a
’orientation vers I’apprentissage (voir tableau 4). Finalement, une version abrégée de 1’échelle de
Bunderson et Sutcliffe (2003) a été utilisée pour évaluer I’orientation vers 1’apprentissage. Cette
échelle a été adaptée au contexte d’équipe. Les participants devaient répondre sur une échelle de
1 (fortement en désaccord) a 7 (fortement en accord). Cette échelle inclut seulement trois
questions auxquelles les membres des équipes étaient invités a répondre (voir tableau 4) et ce,

afin de limiter les importants chevauchements entre les items.
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Tableau 4.

Les indicateurs des normes d’équipe

Variable

Indicateurs

Distance hiérarchique

Sécurité psychologique

Orientation vers I’apprentissage

Dans notre équipe, la plupart des membres
trouvent important...

1. ... d’étre consultés par leur supérieur
immédiat avant de prendre une décision.
[item inversé]

2. ... de pouvoir exprimer leur désaccord a
leur supérieur immédiat. [item inversé]

3. ... de suivre a la lettre les directives de leur
supérieur immédiat.

Dans notre équipe, la plupart des membres
trouvent important...

1. ... de pouvoir discuter ouvertement des
problémes et des questions délicates.

2. ...de respecter les différences de chacun.

3. ... de se sentir a I’aise de demander de
I’aide a leurs collegues.

Dans notre équipe, la plupart des membres
trouvent important...

1. ... d’apprendre et de développer leurs
habiletés dans le cadre du travail.

2. ... de relever des défis dans leur travail.

3. ... d’essayer de nouvelles facons de faire
pour s’améliorer.

vrai) a 5 (tout a fait vrai).

3.4.2 Variable dépendante : le leadership partagé

Le leadership partagé a ét¢ mesuré a I’aide de I’échelle de Choi (2009). Bien qu’il existe d’autres
échelles de mesure a notre concept, cette 1’échelle de Choi (2009) se caractérise par le nombre
réduit de ses items et par le fait qu’elle soit adoptée dans un contexte organisationnel, notamment
gouvernemental. Elle comporte cinq questions auxquelles les membres des équipes de travail

devaient répondre (voir le tableau 5) et ce, sur une échelle de réponse variant de 1 (pas du tout
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Tableau 5.

Les indicateurs du leadership partagé

Variable indicateurs

Leadership partagé 1. Chaque membre de 1’équipe partage sa
vision du travail avec les autres.
2. Chaque membre de 1’équipe transmet du
feed-back aux autres membres.
3. Chaque membre de 1’équipe discute des
problémes qui surviennent avec les autres.
4. Chaque membre assume une part du
leadership au sein de 1’équipe.
5. Chaque membre de 1’équipe partage
I’information dont il dispose avec les autres.

3.4.3 Variables modératrices : L’interdépendance au travail et la complexité de la tache

Les variables modératrices sont I’interdépendance au travail et a la complexité de la tache. Seuls
les superviseurs immédiats ont été les répondants a ces questions. En ce qui a trait de
I’interdépendance au travail, cette variable a été mesurée a ’aide de 1’échelle de Rousseau, Aubé,
Mama et Morin (2009) et qui représente la traduction de 1’échelle de Pearce et Gregerson (1991).
Elle comporte cinq questions auxquelles les superviseurs immédiats devaient répondre (voir
tableau 6) sur la base d’une échelle de 1 (pas du tout vrai) a 5 (tout a fait vrai). La complexité de
la tache, quant a elle, a été mesurée a I’aide de I’échelle de Rousseau et Aub¢ (2010) traduisant
I’échelle de Withey, Daft et Cooper (1983) et comporte trois questions adressées aux
superviseurs immédiats (voir tableau 6). Ces questions permettent aux participants de répondre
sur une échelle de 1 (pas du tout vrai) a 5 (tout a fait vrai). Ces deux échelles sont reconnues pour

évaluer I’effet de I’interdépendance au travail et la complexité de la tache.
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Tableau 6.

Les indicateurs de ’interdépendance au travail et de la complexité de la tiche

Variable Indicateurs

Interdépendance au travail 1. Pour faire leur travail, les membres de
cette équipe doivent collaborer étroitement.
2. Pour faire leur travail, les membres de
cette équipe doivent coordonner leurs efforts.
3. Pour faire leur travail, les membres de
cette équipe doivent échanger des
informations entre eux.

4. Pour faire leur travail, les membres de
cette équipe doivent se consulter.

5. Le travail des uns a un impact sur le travail
des autres.

1. Les membres de cette équipe font un
travail semblable chaque jour.

2. Les membres de cette équipe font un
travail répétitif.

3. Le travail des membres de cette équipe est
routinier.

Complexité de la tiche

3.4.4 Variables de controle : la taille de ’équipe et I’ancienneté dans I’équipe

Deux variables de controle ont été utilisées dans le cadre de cette recherche, a savoir la taille de
I’équipe et ’ancienneté du travailleur dans I’équipe. Les informations concernant la taille de
I’équipe ont été fournies par I’organisation. Les informations concernant 1’ancienneté¢ dans
I’équipe, quant a elles, ont été recueillies grace a la réponse des participants a la question: «

Depuis combien de temps travaillez-vous dans cette équipe ? ».

3.5 Considérations éthiques

Il s’avere important pour les chercheurs de tenir compte de 1’éthique en recherche afin d’établir
une relation de confiance entre les chercheurs et les organisations pouvant ainsi conduire a
I’obtention de données les plus réalistes possibles. Dans le cadre de cette recherche, les
participants ont accepté de répondre volontairement aux questionnaires sans subir aucune

pression. L’ensemble des participants a répondu de fagon confidentielle et anonyme. Les
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chercheurs, quant a eux, ont clairement énoncé 1’objectif de la recherche et se sont gardés
d’abuser de la disponibilité des sujets tout en préservant le terrain pour les futurs chercheurs.
Toutes ces étapes indispensables pour une bonne éthique ont été réalisées. Cette recherche a été
approuvée par les comités d’éthique de I’Université de Montréal et de HEC Montréal. Ces
comités ont pour role de s’assurer du respect des régles en vigueur en matiere d’éthique, a savoir
la participation volontaire des participants, 1’anonymat, la confidentialit¢ des résultats

individuels, etc.

3.6  Plan d’analyse des résultats

Dans cette section, nous présentons les différentes analyses statistiques envisagées pour les
résultats. Nous traiterons dans la premicre partie de cette section les analyses préliminaires pour
exposer dans la seconde partie les analyses qui visent a vérifier, de fagon empirique, les neuf

hypotheses de la présente étude.

3.6.1 Analyses préliminaires

Diverses analyses préliminaires sont envisagées dans le cadre de notre recherche. Il s’agit de
I’agrégation des données, de 1’analyse de fidélité, de l’analyse descriptive et des analyses
bivariées. Ces derni¢res nous permettront de vérifier la conformité des données recueillies aux
concepts de cette recherche ainsi que la possibilit¢ de leur emploi dans la vérification des

hypotheses de cette recherche.

3.6.1.1 Agrégation des données

Etant donné que les données sont recueillies auprés des membres des équipes, donc de fagon
individuelle, il importe qu’elles soient agrégées au niveau de 1’équipe en calculant les moyennes
des scores individuels pour chaque équipe. Raison pour laquelle, il importe de calculer I’indice
rwg (James et al., 1984, 1993) en vue d’évaluer le niveau d’accord entre les membres et ce, quant
a I’évaluation des normes d’équipe et du leadership partagé (Chan, 1998). Le calcul de cet indice
se base sur la variance observée quant aux réponses des individus dans les équipes. Ainsi, selon
LeBreton et Senter (2008), si la valeur moyenne du rwg est comprise entre .00 et .30, on considére
qu’il y a un manque de consentement entre les membres. Une moyenne entre .31 et .50 traduit un

faible accord entre eux. Une valeur entre .51 et .70 refléte un accord modéré entre les membres.
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Une valeur moyenne située entre .71 et .90 renvoie a un fort consentement entre ces derniers. Et
finalement, un trés fort accord entre les membres est indiqué par une valeur comprise entre .91 et
1.00.

Il convient, également, de calculer le ratio F' nécessaire a la vérification des variations entre les
équipes. Finalement, et afin d’évaluer la pertinence d’effectuer une agrégation de données, nous
utiliserons le coefficient de corrélation interclasse (ICC (1)). Cet indexe est compris entre 0 et 1.
Ainsi, une valeur égale a 0 traduit aussi bien une variance entre les scores au sein de la méme
équipe qu’entre les différentes équipes. Une valeur égale a 1 refléte plutdt une variabilité des
scores qui se situent uniquement entre les équipes. Cela dit, plus on s’¢loigne du 0 et plus la la
variabilité des scores entre les équipes devient pertinente pour 1’étude. Nous considérons les trois
indices, a savoir le rwg, le ratio F et le ICC (1) afin de vérifier la teneur de I’agrégation des

données individuelles vers des scores d’équipe.

3.6.1.2 Analyses de fidelité

L’analyse de fidélité est envisagée pour vérifier la cohérence interne du questionnaire qui a été
utilisé dans le cadre de cette recherche. Ainsi, nous nous baserons sur I’alpha de Cronbach pour
vérifier la cohérence interne des items que comporte chacune des différentes échelles adoptées
pour les variables a 1’étude. Les résultats de chacune des analyses varient entre 0 et 1.

L’instrument de mesure est considéré fidele lorsque le coefficient se rapproche de 1 (Drucker-

Godard, Ehlinger et Grenier, 2003).

3.6.1.3 Analyses descriptives

Nous utiliserons I’analyse descriptive pour présenter de fagon sommaire nos résultats afin de leur
donner une vue d’ensemble (Weiss, 2004). Ainsi, la moyenne et 1’écart-type seront calculés pour
toutes nos variables. Pour ce qui est de la moyenne, la méthode la plus utilisée pour mesurer la
tendance centrale, on la calcule en additionnant tous les scores qui seront ensuite divisés par le
nombre de scores (Fox, 1997). L’écart-type, quant a lui, est un indice statistique de variation qui
résume comment les scores sont assemblés autour de la moyenne pour chacune de nos variables

(Fox, 1997).
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3.6.1.4 Analyses bivariées

Les analyses bivariées sont des analyses grace auxquelles on peut établir le niveau d’association
entre deux variables en comparant leur distribution (Fox, 1997). Cette analyse consiste, donc, a
mettre toutes les variables a I’étude en relation les unes avec les autres. Concrétement, et dans le
cadre de cette étude, chacune des normes d’équipe sera mise en lien avec le leadership partagé.
Pour ce faire, nous utiliserons le coefficient de corrélation de Pearson afin d’évaluer I’intensité
des relations entre les variables. Les résultats de chacune des analyses varieront de -1 a 1. Ainsi,
le lien entre les deux variables est positivement élevé lorsque le coefficient se rapproche de 1.
Toutefois, le lien entre deux variables est ¢levé de fagon négative lorsque le coefficient se
rapproche de -1 (Krankler, 2003). Autrement dit, la relation entre deux variables est qualifiée de
parfaite quand les résultats se rapprochent fortement de -1 ou de 1 (Fox, 1997). Un résultat positif
indique que les variables évoluent dans la méme direction, alors qu’un résultat négatif indique au
contraire que les variables évoluent dans des directions opposées. De plus, lorsque les résultats
sont prés de -1 ou de 1, on qualifie la relation de parfaite (Fox, 1997) et I’intensité comme étant

forte. Cela dit, il n’existe aucune relation entre les deux variables lorsque le résultat est de 0.

3.6.2 Vérification des hypothéses

Afin de vérifier les hypotheses de la présente recherche, nous allons recourir a I’analyse
multivariée et ce, a 1’aide du logiciel SPSS 20. Cette derni¢re permet de controler 1’effet de
plusieurs variables de fagon simultanée (Fox, 1997). Ainsi, I'utilisation de 1’analyse de régression
multiple nous permettra de mesurer 1’effet de plusieurs variables indépendantes sur la variable
dépendante (Fox, 1997). De la sorte, nous serons en mesure de répondre a nos hypotheses de
relations (hypotheses 1 a 3) ainsi qu’a nos hypothéses de 1’effet modérateur de I’interdépendance

au travail et de la complexité de la tache (hypothéses 4 a 9).

3.6.2.1 Verification des hypotheses de relations

Nos trois premicres hypotheses de recherche (1, 2 et 3) sont de type relationnel ou on a prédit des
relations entre les variables. Pour tester ces hypothéses, nous envisageons le recours aux analyses
de régression multiples. Grace a cette technique, nous pourrons mesurer la variation d’une
variable dépendante tout en faisant intervenir simultanément plusieurs variables indépendantes

(Krankler, 2003). Nous pourrons déterminer, de la sorte, la contribution de chacune des variables
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indépendantes (distance hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers 1’apprentissage)
dans la prédiction de la variable dépendante (leadership partagé). Concrétement, il s’agit
d’effectuer deux étapes. La premicre étape consiste a mettre les variables de contrdle (c.-a-d. la
taille de I’équipe et ’ancienneté dans 1I’équipe) dans le modele de régression. La deuxiéme étape
consiste a ajouter les normes d’équipe dans le modéle de régression. Les hypothéses sont

appuyées lorsque les coefficients de régression des normes d’équipes sont significatifs (p < .05).

3.6.2.2 Verification des hypotheéses modeératrices

Nos six dernieéres hypothéses de recherches (hypothéses 4 a 9) sont de type interactionnel. On
veut vérifier I’effet modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tache.
Pour ce faire, nous utiliserons la procédure proposée par Cohen, Cohen, West et Aiken (2003) qui
repose sur une analyse de régression multiple hiérarchique. Dans notre cas, on veut vérifier si
I’interdépendance au travail et la complexité de la tiche ont un effet sur la relation entre les
normes d’équipe et le leadership partagé. Cette procédure se déroule en trois étapes.
Premierement, les variables de controle (c.-a-d. la taille de I’équipe et 1’ancienneté dans 1’équipe)
sont introduites dans le modele de régression dont la variable dépendante est le leadership
partagé. Deuxiémement, les normes d’équipe ainsi que les variables modératrices (c.-a-d.
I’interdépendance au travail et la complexité de la tache) sont insérées dans le modele de
régression dont la variable dépendante correspond au leadership partagé. Ensuite, le terme
d’interaction, qui renvoie a la multiplication entre les normes d’équipe et les facteurs
modérateurs, sera ajouté au modele de régression. L’effet modérateur est confirmé lorsque le

coefficient de régression associé au terme d’interaction est significatif (p < .05).
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CHAPITRE 4 — RESULTATS

Ce chapitre présente les résultats des analyses. Ainsi, nous exposerons d’abord les résultats des
analyses préliminaires. Ensuite, nous proceéderons a la vérification des neuf hypothéses de
recherche en utilisant des analyses de régression multiples. Finalement, nous présenterons des

analyses supplémentaires concernant le role de la proportion des hommes dans les équipes.

4.1  Résultats des analyses préliminaires
Les résultats des analyses préliminaires concernent quatre types d’analyses, soit 1’agrégation des

données, 1’analyse de cohérence interne, les analyses descriptives et les analyses bivariées.

4.1.1 Résultats de I’agrégation des données

Trois indices sont calculés pour vérifier I’agrégation des données au niveau de I’équipe. 1l s’agit
de I’indice rwg (moyen et médian), le ratio F et le coefficient de corrélation intraclasse, ICC(1).
Cette agrégation concerne les quatre variables évaluées par les membres, a savoir les normes
d’équipe (c.-a-d. la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et I’orientation vers
I’apprentissage) et le leadership partagé. Le tableau 7 présente les résultats de ces analyses. Ainsi,
I’agrégation des données individuelles au niveau de I’équipe est soutenue par ces résultats et ce
pour les quatre variables de notre recherche (rwg> .70, valeur du ratio F significative et valeur des

ICC(1) élevée).

Tableau 7

L’agrégation des données

Variable Fwg INOYEN rwg médian ICC() F
Distance hiérarchique .65 7 23 2,36%*
(p<.001)
Sécurité psychologique .83 .89 12 1,64%*
(p=.002)
Orientation vers I’apprentissage .80 .89 .16 1,89
(p <.000)
Leadership partagé .83 .87 24 2,43%*
(p <.000)

*p <.05, bilatéral. ** p < .01, bilatéral.
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4.1.2 Résultats de ’analyse de cohérence

Des analyses de fidélité ont été réalisées dans le but de vérifier la cohérence interne des échelles
utilisées lors de la cueillette des données. Ainsi les analyses affichent que les échelles mesurant
les variables a 1’étude sont acceptables quant a leur cohérence interne (voir le tableau 8). En ce
qui a trait a la valeur du coefficient de la cohérence interne concernant la mesure du leadership
partagé, elle est excellente et montre que les items se complétent bien (alpha de Cronbach = .91).
Les échelles mesurant les trois normes d’équipe, a savoir la distance hiérarchique, la sécurité
psychologique et I’orientation vers I’apprentissage, indiquent, quant a elles, des alpha de
Cronbach de .66, de .76 et de .89 respectivement. Les valeurs de la sécurité psychologique et
I’orientation vers I’apprentissage sont tout a fait acceptables. Pour ce qui est de la distance
hiérarchique, les trois items affichaient un faible alpha de Cronbach. Il a fallu donc retirer 1’item
suivant : « Dans notre équipe, la plupart des membres trouvent important de suivre a la lettre les
directives de leur supérieur immédiat ». Bien que la valeur de cohérence interne de 1’échelle de
distance hiérarchique soit inférieure a .70, elle n’est pas trop faible pour effectuer les tests
d’hypothéses concernant cette variable. Finalement, les analyses des mesures de
I’interdépendance au travail et de la complexité de la tdche sont aussi élevées. Elles affichent des

alpha de Cronbach de .92 et .82 respectivement.

Tableau 8.

Coefficient de cohérence interne

Variable Coefficient de cohérence interne
(alpha de Cronbach)
Leadership partagé 91
Distance hiérarchique .66
Sécurité psychologique .76
Orientation vers I’apprentissage .89
Interdépendance au travail 92
Complexité de la tache .82

N =177 équipes.

4.1.3 Statistiques descriptives
Cette section expose la moyenne et 1’écart-type des items des échelles et des variables a I’étude

(variables de contrdle, variables indépendantes, variable dépendante et variables modératrices).
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4.1.3.1 Description des variables de controle

Deux variables de contrdle ont été considérées lors de cette étude. Il s’agit de la taille de I’équipe
et de ’ancienneté¢ des membres au sein de 1’équipe en termes d’années. En ce qui concerne la
taille de I’équipe, elle indique une moyenne de 5,66 et un écart-type de 2,66. L’ancienneté au sein

de I’équipe a une moyenne de 3,17 et un écart-type de 2,14.

4.1.3.2 Description des variables indépendantes

Les variables indépendantes a I’é¢tude sont les normes d’équipe, notamment la distance
hiérarchique, la sécurité psychologique et I’orientation vers 1’apprentissage. Ces trois normes ont
été évaluées sur une échelle de 1 a 7. La premiére norme a une moyenne de 2,43 et un écart-type
de 0,66. La deuxieme norme présente une moyenne de 5,92 et un écart-type de 0,46. Finalement
I’orientation vers I’apprentissage a une moyenne de 5,78 et un écart-type de 0,51. Le tableau 9

présente la moyenne et I’écart-type des indicateurs respectifs de ces variables indépendantes.

Tableau 9.

Statistiques descriptives des indicateurs de la distance hiérarchique, de la sécurité
psychologique et de ’orientation vers ’apprentissage

Indicateurs Moyenne Ecart-type

Distance hiérarchique

1. ... d’étre consultés par leur supérieur 5,23 0,93
immédiat avant de prendre une décision.
2. ... de pouvoir exprimer leur désaccord a 5,90 0,58

leur supérieur immédiat.
Sécurité psychologique

1. ... de pouvoir discuter ouvertement des 5,77 0,65
problémes et des questions délicates.

2. ... de respecter les différences de chacun. 5,98 0,58
3. ... de se sentir a I’aise de demander de 6,01 0,45

I’aide a leurs collegues.

N =177 équipes.
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Tableau 9. (Suite)

Indicateurs Moyenne Ecart-type

Orientation vers I’apprentissage

1. ... d’apprendre et de développer leurs 5,80 0,55
habiletés dans le cadre du travail.

2. ... de relever des défis dans leur travail. 5,80 0,62
3. ... d’essayer de nouvelles facons de faire 5,80 0,53

pour s’améliorer.

N =77 équipes.

4.1.3.3 Description de la variable dépendante
Le leadership partagé est notre variable dépendante. Sur une échelle de 1 a 5, le leadership
partagé a une moyenne de 3,59 et un écart-type de 0,52. Le tableau 10 présente les analyses

descriptives des indicateurs relatifs au leadership partagé.

Tableau 10.
Statistiques descriptives des indicateurs du leadership partagé
Indicateurs Moyenne Ecart-type
1. Chaque membre de I’équipe partage sa vision du 3,61 0,64
travail avec les autres.
2. Chaque membre de I’équipe transmet du feed- 3,62 0,59
back aux autres membres.
3. Chaque membre de I’équipe discute des problémes 3,34 0,64
qui surviennent avec les autres.
4. Chaque membre assume une part du leadership au 3,58 0,61
sein de 1’équipe.
5. Chaque membre de 1’équipe partage I’information 3,83 0,60

dont il dispose avec les autres.

N =77 équipes.

4.1.3.4 Description des variables modératrices
Nos deux variables modératrices sont 1’interdépendance au travail et la complexité de la tache.
Pour ce qui est de I’interdépendance au travail, elle est mesurée sur une échelle de 1 a 5 et a une

moyenne de 4,23 et un écart-type de 0,72. Sur une échelle de 1 a 5, la complexité de la tache,
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quant a elle, a une moyenne de 2,97 et un écart-type de 0,91. Le tableau 11 présente les analyses

descriptives des indicateurs reliés a I’interdépendance au travail et a la complexité de la tache.

Tableau 11.

Statistiques descriptives des indicateurs de ’interdépendance au travail et de la complexité
de la tache

Indicateurs Moyenne Ecart-type

Interdépendance au travail

1. Pour faire leur travail, les membres de cette équipe 4,13 0,88
doivent collaborer étroitement.

2. Pour faire leur travail, les membres de cette équipe 4,18 0,84
doivent coordonner leurs efforts.

3. Pour faire leur travail, les membres de cette équipe 4,45 0,68
doivent échanger des informations entre eux.

4. Pour faire leur travail, les membres de cette équipe 4,16 0,83
doivent se consulter.

5. Le travail des uns a un impact sur le travail des autres. 421 0,91

Complexité de la tiache

1. Les membres de cette équipe font un travail semblable 3,66 1,05
chaque jour.

2. Les membres de cette équipe font un travail répétitif. 2,83 1,06
3. Le travail des membres de cette équipe est routinier. 2,42 1,08

N =77 équipes.

4.1.4 Résultats des analyses bivariées

Les analyses bivariées sont des analyses grace auxquelles on peut établir le niveau d’association
entre deux variables tout en comparant leur distribution (Fox, 1997). Ainsi, le coefficient de
corrélation de Pearson est utilisé pour montrer la présence et I'intensité de la relation existant
entre les variables a I’étude. Le tableau 12 présente les résultats de ces analyses bivariées. Tout
d’abord, pour ce qui est de la distance hiérarchique, elle est corrélée de manic¢re négative a la
sécurité psychologique (r = -0,67; p <,01) ainsi qu’a I’orientation vers I’apprentissage (» = -0,51,
p <,01). Cette dernicre est cependant positivement corrélée a 1’orientation vers 1’apprentissage (»

= 0,85, p <,01); les trois normes d’équipe sont donc fortement corrélées entre elles. En ce qui a

AS



trait aux relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé, nous constatons que la
distance hiérarchique est négativement et significativement reliée au leadership partagé (» = -
0,35; p <,01), mais elle est li¢e de maniere négative et non significative a 1’interdépendance au
travail et a la complexité de la tiche (» = -0,14 et -0,16 respectivement; p > ,01). Quant a la
sécurit¢ psychologique et I’orientation vers [’apprentissage, elles sont positivement et
significativement liées au leadership partagé (» = 0,62 et 0,59 respectivement; p < ,01). Ensuite,
les deux variables modératrices (I’interdépendance au travail et la complexité de la tache) ne sont
pas reliées de fagon significative (p > ,05) aux normes d’équipe et au leadership partagé (voir
tableau 12). Finalement, la matrice des corrélations révele que les variables de controle (la taille
de I’équipe et I’ancienneté dans I’équipe) ne sont pas reliées significativement (p > ,05) aux
normes d’équipe, au leadership partagé, a I’interdépendance au travail et a la complexité de la

tache (voir tableau 12).

Tableau 12.

Matrice des corrélations des variables

Variable 1 2 3 4 5 6 7
1. Distance hiérarchique --
2. Sécurité psychologique -,67%* --
3. Orientation vers ’apprentissage -51**  85%* --
4. Leadership partagé -, 35%%  62%* S50%F -
5. Interdépendance au travail -,14 ,18 ,13 ,02 --
6. Complexité de la tache -,16 ,14 ,16 17 -,01 -
7. Taille de I’équipe -,20 -,10 -,02 -17  -03 -01 -
8. Ancienneté dans I’équipe -,19 ,10 -,04 =14 -,07 ,05 ,06

*p <.05, bilatéral. ** p < .01, bilatéral. N = 77 équipes

4.2  La vérification des hypotheses de recherche

Cette section se consacre a la vérification des neuf hypothéses de notre recherche. Pour ce faire,
nous envisageons, dans un premier lieu, de réaliser des analyses de régression multiples afin de
vérifier les hypothéses de relation (hypothéses 1 a 3). Ensuite, nous procéderons a I’analyse de

régression hiérarchique pour tester les hypothéses de modération (hypothéses 4 a 9).
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4.2.1 Vérification des hypothéses de relation

Des analyses de régression multiples sont prévues pour la vérification des hypothéses 1, 2 et 3.
Ces derniéres étant de type relationnel. A titre de rappel, ces hypothéses stipulent que les normes
d’équipe sont reliées au leadership partagé. Ceci étant dit, il est important de rappeler que la
procédure relative a la régression multiple se fait en deux étapes. La premicre étape consiste a
insérer les variables de controle (la taille de 1’équipe et ’ancienneté dans I’équipe) dans le
modele de régression. Dans la deuxiéme étape, on ajoute les variables indépendantes (distance
hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers I’apprentissage) au modele de régression

pour vérifier leurs relations avec la variable dépendante (leadership partagé).

Ainsi, les trois hypothéses sont vérifiées de fagon simultanée. Les résultats de 1’analyse de
régression (voir tableau 13) montrent que les normes d’équipes (distance hiérarchique, sécurité
psychologique et orientation vers ’apprentissage) sont significativement liées au leadership
partagé. Tout d’abord, I’insertion simultanée de ces normes dans le modele indique que ces
derniéres expliquent 39,8% de la variance du leadership partagé (AR = 0,398; p < ,05). Cela
signifie que D’effet conjoint des trois normes d’équipe joue un réle significatif dans

P’explication du leadership partagé.

Cela dit, la considération des trois normes d’équipe dans le modele de régression a 1’étape deux
(voir tableau 13), montre que seule la sécurité psychologique présente un lien significatif avec le
leadership partagé (B =,50; p =,02). La distance hiérarchique et 1’orientation vers ’apprentissage
n’étant pas significativement reliées au leadership partagé (B =,02; p = ,87 et B =,17; p =,35
respectivement). Nous pouvons donc déduire que la sécurité psychologique est la norme d’équipe
qui est la plus reliée au leadership partagé. Par ailleurs, les analyses de multicolinéarité indiquent
que les trois normes sont fortement corrélées entre elles. En effet, les valeurs des indices de
tolérance et du facteur d’inflation de variance (variance inflation factor; VIF) se révélent assez
¢loignées de 1,0 pour la sécurité psychologique (tolérance = ,17; VIF = 5,8) et I’orientation vers
I’apprentissage (tolérance = ,25; VIF = 4,00). Par contre, la distance hiérarchique présente des
valeurs de colinéarité plus acceptables avec les deux autres normes d’équipe (tolérance = ,45;

VIF = 2,22).
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Tableau 13.

Analyse de régression multiple de I’effet des normes d’équipe combinées sur le leadership

partagé
Modéle B Erreur-type B AR’ R
Les normes d’équipes combinées
Variable dépendante :
Leadership partage
Etape 1:
Taille de I’équipe -,03 ,02 -, 16
,044 ,044
Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,02 ,02 -,10
Ancienneté dans 1’équipe -,04 ,02 =17
Distance hiérarchique ,02 11 ,02
Sécurité psychologique ,57 ,24 ,50%
Orientation vers 1’apprentissage ,17 18 ,17 ,308%* 44D %*

* p <0,05, bilatéral. ** p < 0,01, bilatéral.

Nous avons donc décidé de vérifier chacune des hypothéses de relation une a une par des

analyses de régression distinctes (voir tableau 14). Ainsi, pour ce qui est de I’hypothése 1, elle

stipule que plus la distance hiérarchique est faible, plus le niveau du leadership partagé est

e¢levé. Nous constatons grace a 1’analyse de régression multiple, que la distance hiérarchique est

significativement reliée au leadership partagé (B = -,44; p = ,000). Les résultats de ’analyse

montrent que la distance hiérarchique explique 17,6 % de la variance du leadership partagé (p <

,05). Par conséquent, la premiere hypothése s’avére confirmée.

L’hypothése 2, quant a elle, énonce que plus la sécurité psychologique est élevée, plus le niveau

du leadership partagé est élevé. Nous notons suite a 1’analyse de régression multiple que

I’orientation vers 1’apprentissage est significativement liée au leadership partagé (B = ,63; p =

,000). Les résultats de 1’analyse de régression multiple indiquent que la sécurité psychologique
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explique 39,0% de la variance du leadership partagé (p <,05). Ainsi, la deuxiéme hypothése est

confirmée.

Selon I’hypothése 3, plus [’orientation vers [’apprentissage est élevée, plus le niveau du
leadership partagé est élevé. En nous basons sur les résultats de 1’analyse de régression multiple,
nous observons que l’orientation vers I’apprentissage est significativement reliée au leadership
partagé (B = ,58; p = ,000). Nous notons également que [’orientation vers 1’apprentissage
explique 34% de la variance du leadership partagé (p < ,05). Cela permet de confirmer la

troisieme hypotheése.

Tableau 14.

Analyse de régression multiple de I’effet de chacune des normes d’équipe sur le leadership

partagé
Modé¢le B Erreur-type B AR’ R’
Les normes d’équipes
Variable dépendante :
Leadership partage
Etape 1:
Taille de I’équipe -,03 ,02 - 16
,044 ,044

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Distance hiérarchique
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,05 ,02 -,24
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 -21%
Distance hiérarchique -,35 ,09 S44%*  176%*%  220%*
Sécurité psychologique
Etape 2 :

-,02 ,02 -,09
Taille de I’équipe
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,02 -,19%
Sécurité psychologique 71 ,10 ,03%* ,300%*  434%*

*p < 0,05, bilatéral. ** p < 0,01, bilatéral.
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Tableau 14 (suite)

Modele B Erreur-type B AR’ R

Orientation vers I’apprentissage

Variable dépendante :

Leadership partage

Etape 2 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 -15

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,02 -, 10

Orientation vers 1’apprentissage ,60 ,09 ,58%* ,34%* ,383%*

*p < 0,05, bilatéral. ** p < 0,01, bilatéral.

4.2.2 Vérification des hypothéses de modération

Etant donné que nos six hypothéses de recherche (hypothéses 4 & 9) sont de type interactionnel,
nous procederons a une analyse de régression hiérarchique multiple afin de vérifier 1’effet
modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tche sur les relations entre
les normes d’équipe et le leadership partagé. Proposée par Cohen et al. (2003), cette procédure
comporte trois étapes. La premiére étape consiste a introduire les variables de contrdle (c.-a-d. la
taille de I’équipe et I’ancienneté dans 1’équipe) dans le modele de régression. Les variables
indépendantes (les normes d’équipe) et les variables modératrices (interdépendance au travail et
complexité de la tiche) sont, ensuite, insérées dans le modéle de régression dont la variable
dépendante correspond au leadership partagé. Lors de la troisiéme étape, on inclut un terme

d’interaction produit par la multiplication entre les normes d’équipe et les facteurs modérateurs.
Ainsi, nous procederons dans la deuxiéme étape a I’insertion de chacune de nos trois normes (c.-

a-d. la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et I’orientation vers I’apprentissage) de

facon séparée afin de vérifier chacune de nos six hypothéses de recherche.
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4.2.1.1 Verification de [’effet modérateur de l'interdépendance au travail sur la relation entre la

distance hiérarchique et le leadership partagé.

L’hypothése 4 stipule que plus ['interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre la

distance hiérarchique et le leadership partagé est forte. Ainsi, les résultats de I’analyse de

régression hiérarchique indiquent que 1’interdépendance au travail n’exerce aucun effet sur la

relation entre la distance hiérarchique et le leadership partagé (B =,10; p > ,05). Conséquemment,

I’hypothese quatre n’est pas confirmée.

Tableau 15.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de I’interdépendance au travail sur la
relation entre la distance hiérarchique et le leadership partagé.

Modéle B Erreur-type B AR’ R
Etape 1 :
Taille de I’équipe -,03 ,02 -16
,044 ,044
Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,05 ,02 -,25%
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 =21
Distance hiérarchique -,36 ,09 -,45
Interdépendance au travail -,05 ,08 -,06 ,180%*  224%*
Etape 3 :
Taille de I’équipe -,05 ,02 -,25%
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 -,22%
Distance hiérarchique -,37 ,09 - 47%*
Interdépendance au travail -,04 ,08 -,06
Distance hiérarchique X
interdépendance au travail ,14 ,14 ,10 ,010 ,180

Variable dépendante : Leadership partagé.
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4.2.1.2 Verification de [’effet modérateur de l'interdépendance au travail sur la relation entre la

securité psychologique et le leadership partagé.

L’hypothése 5 énonce que plus [’interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre la

securité psychologique et le leadership partagé est élevée. Nous notons suite aux résultats de

I’analyse de régression hiérarchique multiple que I’interdépendance au travail n’exerce pas

d’effet sur la relation entre la sécurité psychologique et le leadership partagé (f = ,02; p > ,05).

L’hypotheése cinq n’est, donc, pas confirmée.

Tableau 16.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de I’interdépendance au travail sur la
relation entre la sécurité psychologique et le leadership partagé.

Modele B Erreur-type B AR’ R

Etape 1 :
Taille de I’équipe -,03 ,02 -16

,044 ,044
Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,02 ,02 -,09
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,02 -,20%*
Sécurité psychologique 74 ,10 LO5%*

A01%*%  445%*

Interdépendance au travail -,08 ,07 -11
Etape 3 :
Taille de I’équipe -,02 ,01 -,09
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,02 -,20%*
Sécurité psychologique 74 ,10 LO5%*
Interdépendance au travail -,08 ,07 -11
Sécurité psychologique X
interdépendance au travail ,14 14 ,02 ,000 ,407

a.Variable dépendante : leadership partagé.
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4.2.1.3 Verification de [’effet modérateur de l'interdépendance au travail sur la relation entre
["orientation vers l’apprentissage et le leadership partagé.

Selon I’hypothése 6 plus l'interdépendance au travail est élevée, plus la relation entre la sécurité
psychologique et le leadership partagé est élevée. Les résultats de I’analyse de régression
hiérarchique multiple (voir tableau 17) indiquent que ’interdépendance au travail n’exerce pas
d’effet sur la relation entre I’orientation vers I’apprentissage et le leadership partagé (p =,01; p >

,05). Par conséquent, la sixi¢éme hypothése n’est pas confirmée.

Tableau 17.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de I’interdépendance au travail sur la
relation entre I’orientation vers I’apprentissage et le leadership partage.

Modéle B Erreur-type B AR’ R

Etape 1 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 -16

,044 ,044

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13

Etape 2 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 - 15

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,02 -11

Orientation vers I’apprentissage ,61 ,10 ,60%*

,344%*  3R**

Interdépendance au travail -,05 ,07 -,07

Etape 3 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 - 15

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,02 -11

Orientation vers I’apprentissage ,61 ,10 ,60%*

Interdépendance au travail -,05 ,07 -,07

Orientation vers I’apprentissage X
interdépendance au travail ,02 112 ,01 ,000 ,345

a. Variable dépendante : leadership partagé
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4.2.1.4 Verification de [’effet modérateur de la complexité de la tache sur la relation entre la

distance hiérarchique et le leadership partagé.

Selon I’hypothése 7, plus la complexité de la tache est élevée, plus la relation entre la distance

hiérarchique et le leadership partagé est élevée. Le tableau 18 présente les résultats de 1’analyse

de régression hiérarchique multiple. Ainsi, nous constatons que la complexit¢ de la tache

n’exerce pas d’effet sur la relation entre la distance hiérarchique et le leadership partagé (B = ,06;

p >,05). Notre septiéme hypothése n’est pas confirmée.

Tableau 18.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de la complexité de la tiche sur la
relation entre la distance hiérarchique et le leadership partagé.

Modele B Erreur-type B AR’ R

Etape 1 :
Taille de I’équipe -,03 ,02 -,16

,044 ,044
Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,05 ,02 -,24%*
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 -21%
Distance hiérarchique -,33 ,09 - 42%*

,188%*  232%*

Complexité de la tache ,07 ,06 11
Etape 3 :
Taille de I’équipe -,05 ,02 -,24%*
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 -,22%
Distance hiérarchique -,34 ,09 -, 43%*
Complexité de la tache ,08 ,06 ,13
Distance hiérarchique X complexité
de la tache ,06 11 ,06 ,004 ,182

a. Variable dépendante : leadership partagé.
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4.2.1.5 Verification de [’effet modérateur de la complexité de la tache sur la relation entre la

securité psychologique et le leadership partagé.

L’hypothése 8 stipule que, plus la complexité de la tache est élevée, plus la relation entre la

securité psychologique et le leadership partageé est élevée. Suite aux résultats de I’analyse de

régression hiérarchique multiple (voir tableau 19), nous notons que la complexité de la tache

n’exerce pas d’effet sur la relation entre la sécurité psychologique et le leadership partagé (P =

,06; p > ,05). Ainsi, notre huitiéme hypothése n’est pas confirmée.

Tableau 19.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de la complexité de la tiche sur la
relation entre la sécurité psychologique et le leadership partagé.

Modéle B Erreur-type B AR’ R

Etape 1 :
Taille de I’équipe -,03 ,02 -,16

,044 ,044
Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13
Etape 2 :
Taille de I’équipe -,02 ,02 -,09
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,02 -,20%*
Sécurité psychologique ,70 ,10 ,027%%

,399%* 44D %*

Complexité de la tache ,05 ,05 ,09
Etape 3 :
Taille de I’équipe -,02 ,02 -,09
Ancienneté dans 1’équipe -,05 ,03 -,20%
Sécurité psychologique ,70 ,02 L%
Complexité de la tache ,06 ,05 11
Sécurité psychologique X
complexité de la tiche -,07 12 ,06 ,003 ,445

a. Variable dépendante : leadership partagé.
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4.2.1.6 Verification de [’effet modérateur de la complexité de la tache sur la relation entre
["orientation vers l’apprentissage et le leadership partagé.

L’hypothése 9 énonce que, plus la complexité de la tdche est élevée, plus la relation entre
["orientation vers [’apprentissage et le leadership partagé est élevée. Les résultats de 1’analyse de
régression hiérarchique multiple (voir tableau 20), révelent que la complexité de la tiche n’exerce
pas d’effet sur la relation entre I’orientation vers I’apprentissage et le leadership partagé (B =,03;

p >,05). Notre neuviéme hypothése n’est, donc, pas confirmée.

Tableau 20.

Analyse de régression concernant I’effet modérateur de la complexité de la tiche sur la
relation entre I’orientation vers I’apprentissage et le leadership partage.

Modéle B Erreur-type B AR’ R

Etape 1 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 -16

,044 ,044

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,03 .13

Etape 2 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 - 15

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,02 -11

Orientation vers I’apprentissage ,58 ,10 ,ST**

,347%*  390%*

Complexité de la tache ,05 ,05 ,09

Etape 3 :

Taille de I’équipe -,03 ,02 - 15

Ancienneté dans 1’équipe -,03 ,02 -11

Orientation vers I’apprentissage ,58 ,10 ,ST**

Complexité de la tache ,05 ,06 ,09

Orientation vers 1’apprentissage
X complexité de la tiche -,03 ,10 ,03 ,001 ,348

a. Variable dépendante : Leadership partagé.
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4.3  Lerole des variables de controle

La taille de 1I’équipe et I’ancienneté dans 1’équipe ont été intégrées a nos analyses, lors de la
vérification des hypothéses et ce, pour vérifier I’effet qu’elles peuvent avoir sur les variables a
I’¢étude ainsi que pour éviter tout effet confondant entre les variables. Les résultats de toutes nos
analyses révelent que les variables de controle expliquent de mani¢re combinée 4,4% de la

variance du leadership partagé (AR’ = ,044) et ce, de facon non significative.
p partag g

Cela dit, les hypotheses de relation 1 et 2 ont permis d’avoir des résultats propres a I’ancienneté
dans I’équipe. Ainsi, les résultats de ces deux hypotheses indiquent que cette variable affiche un
coefficient de régression négatif mais significatif (B = -,21; p < ,05 et B = -,19; p < ,05
respectivement). Cette caractéristique d’équipe affiche, également, des coefficients de régression
négatifs et significatifs dans les hypotheéses 5 et 8 (B = -,20; p < ,05 et B = -,20; p < ,05

respectivement).

La taille de 1’équipe et 1’ancienneté dans I’équipe affichent toutes les deux des coefficients de
régression significatifs dans les hypotheéses de modération 4 et 7. Pour ces deux hypothéses, la
taille de I’équipe se révele négative et significative (B = -,25; p < ,05 et B = -,24; p < ,05
respectivement). Il en est de méme pour I’ancienneté dans 1’équipe qui indique un coefficient de

régression négatif et significatif (B = -,22; p <,05 et B = -,22; p <,05 respectivement).

4.4  Analyses supplémentaires

Dans cette section, nous voulons vérifier si le sexe des participants a un effet sur les variables a
I’¢tude. Pour ce faire, nous allons recourir aux analyses bivariées, notamment au coefficient de
Pearson afin d’établir la présence et I’intensité de la relation entre la proportion des hommes et

les variables a 1’étude.

Le tableau 21 présente les résultats de ces analyses bivariées. Tout d’abord, pour ce qui est des
variables indépendantes, la distance hiérarchique est corrélée de manicre non significative a la
proportion d’hommes (» = 0,1; p = ,95). Il en de méme pour la sécurité psychologique et de
I’orientation vers D’apprentissage qui sont liées de facon non significative a la proportion

d’hommes (r = -0,02 et -0,05; p = ,86 et p = ,70 respectivement). En ce qui a trait a la variable
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dépendante, soit le leadership partagé, est liée de facon non significative a la proportion
d’hommes (r = 0,13; p = ,91). En ce qui concerne les variables modératrices, a savoir
I’interdépendance au travail et la complexité de la tache, elles sont toutes les deux corrélées a la
proportion d’hommes de facon non significative (» = 0,15 et 0,01; p = ,19 et p = ,92
respectivement). Finalement, pour ce qui est des variables de contrdle, la taille de 1’équipe est
corrélée de fagon non significative a la proportion d’hommes (r = 0,13; p = ,26). L’ancienneté
dans I’équipe, quant a elle, est liée de facon positive et significative a la proportion d’hommes (r

=0,25; p = ,03).

Etant donné que les résultats des relations entre les variables a ’étude et la proportion d”’hommes
sont non significatifs, cette derni¢re ne sera pas considérée lors de notre étude. Autrement dit, le

sexe des participants n’a aucun effet sur nos variables a 1’étude.

Tableau 21.
Matrice des corrélations entre la proportion des hommes et les variables a I’étude
Variables Proportion d’hommes
Distance hiérarchique ,007
Sécurité psychologique -,020
Orientation vers I’apprentissage -,045
Leadership partagé ,013
Interdépendance au travail ,151
Complexité de la tache ,012
Taille de 1'équipe ,129
Ancienneté dans I'équipe 249"

*p < 0,05, bilatéral. ** p < 0,01, bilatéral. N = 77

78R



CHAPITRE 5 - DISCUSSION

Ce chapitre est consacré a I'interprétation des résultats obtenus dans cette étude au regard des
connaissances scientifiques. Ainsi, cinq sections vont composer ce chapitre. Les objectifs du
mémoire seront d’abord rappelés. Suivra ’interprétation des résultats en lien avec les hypotheses
de recherche et des résultats des analyses supplémentaires. Ensuite, seront abordés les apports
théoriques et pratiques du présent mémoire tout comme ses limites et ses forces. Finalement,

seront exposées quelques pistes de recherches futures.

5.1 Rappel de I’objectif et de 1a problématique du mémoire

La présente étude avait pour objectif général de vérifier I’effet des normes d’équipe (distance
hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers I’apprentissage) sur le leadership partagé.
En effet, I’insuffisance des études empiriques concernant les antécédents du leadership partagé a,
en grande partie, motivé cette recherche. Ce mémoire visait également a vérifier [’effet
modérateur, d’une part, de I’interdépendance au travail et, d’autre part, de la complexité de la
tache sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé. Etant donné que la mise
en place d’équipes de travail vise généralement a améliorer la performance de 1’organisation,
cette recherche s’intéresse particulierement aux moyens qui peuvent rendre les équipes plus
performantes, notamment en ce qui a trait a leur gestion. Le leadership partagé étant susceptible
d’améliorer la performance des équipes qui I’adoptent (Carson et al., 2007; Carte et al., 2006;
Ensley et al., 2006; Hiller et al., 2006; Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam et al., 2010), il est
important d’approfondir les connaissances sur les facteurs pouvant influencer son émergence et
de ce fait, son développement. Les normes d’équipes a 1’étude étant proposées par Day (2007),
une vérification des relations qu’elles peuvent avoir avec le leadership partagé permettra une

meilleure compréhension de leurs effets sur I’émergence de ce dernier.

5.2  Interprétation des résultats des analyses
Dans cette section, nous présenterons une discussion portant sur les résultats obtenus afin de faire
le lien entre la théorie et nos résultats. Nous vérifierons si nos résultats correspondent aux

hypothéses de recherche émises tout en se basant sur la revue de littérature. Ainsi, nous
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commengons notre discussion avec les hypothéses de relation, c’est a dire I’effet de chacune des
normes d’équipe (distance hiérarchique, sécurit¢é psychologique et orientation vers
I’apprentissage) sur 1’émergence du leadership partagé. Ensuite, nous aborderons les résultats en
lien avec les hypothéses modératrices, a savoir 1’effet de I’interdépendance au travail et la
complexité¢ de la tache sur les relations entre chacune des normes d’équipe et le leadership
partagé. Finalement, nous terminerons avec une discussion des résultats qui découlent des

analyses relatives aux variables de contrdle et des analyses supplémentaires.

5.2.1 Les résultats concernant les hypothéses de relation

Notre premicre hypothése de recherche suggére que plus la distance hiérarchique est faible, plus
le niveau du leadership partagé est ¢levé. Les résultats soutiennent cette hypothése et montrent
que ces variables sont positivement et significativement reliées 1’une a 1’autre et ce, de fagon
modérée. En effet, ’effet d’une faible distance hiérarchique se traduit par un partage égalitaire du
pouvoir susceptible d’influencer les membres a adopter des comportements du leadership partagé
(Day, 2007; Wood, 2005). Un tel climat tend a encourager I’autonomie, la responsabilisation et la
participation des membres a la prise de décisions. Il s’agit de comportements fortement requis
dans le leadership partagé (Cox et al., 2003; Edmondson et al., 2001; House et al., 2004; Javidan
et al., 2006; Laschinger et Wong, 1999; Lindsay et al., 2011; O’May et Buchan, 1999; Spooner et
al, 1997). Autrement dit, ces comportements qui caractérisent les membres appartenant a une
culture a faible distance hiérarchique les conduisent a interagir de fagon collective tout en
participant ensemble a la prise de décisions susceptibles de les aider a atteindre leur objectif

commurn.

Toutefois, les résultats de nos analyses révelent que la distance hiérarchique est la norme
d’équipe qui participe le moins a I’émergence du leadership partagé et ce, comparativement aux
deux autres normes (sécurité psychologique et orientation vers I’apprentissage). Afin d’expliquer
ces résultats, nous proposons une interprétation relative au milieu fonctionnelle des participants a
notre étude. Ces derniers ceuvrant dans un milieu de sécurité publique caractérisé par une
hiérarchie formelle des statuts traduite par le grade et le protocole (Lindsay et al., 2011). Il est
donc normal pour les participants de se conformer aux régles préétablies par leurs leaders et de

suivre les décisions que prennent ces derniers.
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Notre deuxieéme hypothese s’intéresse a la relation entre la sécurité psychologique et le leadership
partagé et stipule que plus cette norme est ¢élevée, plus le niveau du leadership partagé est élevé.
Nos résultats confirment que la sécurité psychologique est positivement et significativement liée
au leadership partagé; la force de cette relation se révele assez élevée. Cette hypothese de
recherche se base sur 1’idée selon laquelle les membres sont plus enclins a manifester le
leadership partagé dans un climat ou ils ont de I’aisance a exprimer leurs idées et opinions et a
prendre des risques sans craindre les représailles de leurs collegues (Baer et Frese, 2003; Carson
et al., 2007; Day, 2007; Edmondson, 1999; Kirkman et Rosen, 1999; Lindsay et al., 2011; Marks
et al.,, 2001; Small et Rentsch, 2010). En effet, se sentir appuyés psychologiquement par leurs
collégues contribue a accroitre 1’aisance des membres a exprimer leurs idées quant aux objectifs
et décisions de 1’équipe ainsi qu’aux hypothéses émises par leurs collegues. Cela permet
¢galement aux membres de reconnaitre leur ignorance quant a des sujets particuliers (Day, 2007;
Lindsay et al., 2011). De tels comportements sont susceptibles de conduire les membres a
développer un grand niveau de confiance (Day, 2007; Small et Rentsch, 2010) favorisant ainsi
une grande interaction entre eux et les menant ainsi a améliorer leur apprentissage et a mieux
s’impliquer dans les importantes décisions que I’équipe doit prendre afin d’atteindre ses objectifs

(Carson et al., 2007; Day, 2007; Marks et al., 2001).

Pour ce qui est de notre troisieme hypothese, elle propose que les membres d’une équipe sont
plus susceptibles de s’engager dans le leadership partagé lorsque leur orientation est davantage
axée sur ’apprentissage. Cette hypothese est confirmée par nos résultats qui montrent que cette
norme d’équipe est positivement et fortement reliée au leadership partagé et ce, de manicre
significative. Les effets de 1’orientation vers 1’apprentissage sur le leadership partagé se
traduisent par la volonté et la disposition des membres a acquérir davantage de connaissances et
d’aptitudes susceptibles de les aider a s’adapter et a maitriser des situations données (Bunderson
et Sutcliffe, 2003; Lindsay et al., 2011). En effet, ces comportements vont conduire les membres
a recourir a de nouvelles pratiques et procédures qui, en plus d’élargir leur expertise vont les
mener a mieux comprendre leur tache et atteindre ainsi leur objectif (Day, 2007; Dweck, 1986).
L’interaction des membres sera, de la sorte, plus bénéfique dans une équipe ou pour atteindre leur
objectif, les membres recherchent constamment a approfondir leur apprentissage tout en essayant

de nouvelles fagons de faire.
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Cela dit, en voulant vérifier I’effet des trois normes d’équipe sur le leadership partagé, nous
avons considéré ces derni¢res de fagon simultanée dans nos analyses. Nos résultats nous ont,
d’abord, révélés que la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et ’orientation vers
I’apprentissage sont fortement reliées entre elles. Considérées ensemble, ces trois normes
contribuent de facon significative a 1’émergence et a 1’exercice du leadership partagé comme
proposé par Day (2007). Etant donné que les normes d’équipe indiquent aux membres les
comportements qu’il faut adopter afin d’atteindre 1’objectif de 1’équipe (Dufour et al., 2005;
Parks, 2011), I’espace psychologique sain qu’elles peuvent produire contribue, de ce fait, a une
plus grande implication des membres (Kolb et Kolb, 2005). Les normes d’équipe sont donc
susceptibles d’affecter la performance de I’équipe. Cette derniére étant prouvée par I’exercice du
leadership partagé (Carson et al., 2007; Carte et al., 2006; Ensley et al., 2006; Hiller et al., 2006;
Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam et al., 2002; Small et Rentsch, 2010).

Par ailleurs, ces résultats nous ont montré que seule la sécurité psychologique présentait un lien
significatif avec le leadership partagé lorsque les trois normes sont considérées conjointement. La
distance hiérarchique et I’orientation vers I’apprentissage, quant a elles, ne le sont pas. Cela nous
ameéne, comme nous ’avons observé dans les résultats relatifs a la deuxiéme hypothese, a
conclure que la sécurité psychologique est la norme d’équipe qui influence le plus le leadership
partagé. On peut I’expliquer par le fait que la confiance, que développent les membres a la suite
du soutien mutuel qu’ils s’apportent, est susceptible d’accroitre le niveau d’interaction entre eux.
Elle favoriserait également 1’expression des idées et opinions quant au travail et objectifs de
I’équipe et les conduiraient ainsi a mieux participer a la prise de décision. En somme, la sécurité
psychologique peut aider des membres appartenant a une culture a faible distance hiérarchique et
axés vers l’apprentissage a atteindre 1’objectif commun de leur équipe et ainsi prouver du

leadership partagé

5.2.2 Les résultats concernant les hypothéses de modération

Nos quatriéme, cinquiéme et sixieéme hypothéses s’intéressent a [’effet que peut avoir
I’interdépendance au travail sur les relations entre les normes d’équipe (distance hiérarchique,
sécurité psychologique et orientation vers 1’apprentissage) et le leadership partagé. Elles reposent

sur I’idée suivante : plus I’interdépendance au travail est élevée, plus les membres qui jouissent
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d’un partage égalitaire de pouvoir et qui se soutiennent mutuellement vont manifester une grande
aisance a prendre des risques et une volonté a améliorer leur apprentissage. Ce qui se traduit par
un leadership partagé. Etant donné que I’interdépendance au travail suppose une contribution de
chacun des membres au travail de ses collégues les menant ainsi a interagir fortement (Rousseau
et al., 2006a), cela ne peut qu’accroitre le partage du leadership. De plus, I’interdépendance au
travail va inciter les membres a rassembler leur expertises et savoir-faire, tout en cherchant a les
améliorer pour s’adapter et maitriser des situations d’interdépendance (Cox et al., 2003). Ceci
étant dit, et bien que les écrits abondent dans le sens de nos hypothéses, nos résultats dévoilent
I’opposé. Nous proposons de ce fait que les normes d’équipe aient un effet plus significatif sur le
leadership partagé. Une fois adoptées par les membres de 1’équipe, il serait difficile qu’un facteur
contextuel puisse les affecter. Autrement dit, 1’interdépendance au travail n’aura aucun un effet
sur des membres autonomes, responsables et investis dans la prise de décisions. Elle n’aura pas
d’effet sur une équipe dont les membres jouissent du soutien de leurs colleégues et d’une grande
aisance a prendre des risques. Elle n’aura pas non plus d’effet sur une équipe ou les membres
cherchent a parfaire leurs connaissances et expertise pour s’adapter et maitriser des situations
inhabituelles. Cela dit, et puisqu’aucune recherche antérieure n’a étudié¢ 1’effet modérateur de
I’interdépendance au travail sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé, il
serait intéressant lors de futures recherches de s’y attarder pour comparer les résultats et vérifier

s’ils aboutissent aux mémes conclusions.

Par ailleurs, il convient de s’attarder aux résultats des analyses pour expliquer les résultats de
notre étude. Ainsi, la moyenne globale des scores d’interdépendance au travail est de 4,23 sur une
échelle de 5 avec un écart-type de 0,83. Ces résultats montrent que la majorité des superviseurs
immédiats ont accordé des scores élevés aux questions relatives a I’interdépendance au travail
comparativement au reste des superviseurs qui consideérent qu’il n’y a pas un fort niveau
d’interdépendance au travail au sein de leur équipe. Nous pouvons donc conclure que les
membres des équipes, au sein de 1’organisation a ’étude, sont fortement dépendants les uns des
autres quant a la réalisation et I’accomplissement de leur travail. Ainsi, I’échantillon d’équipes
utilisé dans cette ¢tude n’a pas nécessairement permis de comparer des équipes ayant un niveau

d’interdépendance élevé avec des équipes ayant un niveau d’interdépendance faible.
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Nos septieéme, huitiéme et neuvieéme hypothéses proposent un effet modérateur de la complexité
de la tache sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé. Ainsi, il a été
suggéré que plus la complexité de la tiche est élevée, plus fortes seront les relations entre
chacune des normes d’équipe (distance hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers
I’apprentissage) et le leadership partagé. Les résultats de nos analyses ne soutenant pas ces
hypotheses, des explications plausibles a ces résultats sont envisagées. Tout d’abord, et en se
basant sur les écrits scientifiques relatifs a cette caractéristique de la tache, certains auteurs ont
avancé que la complexité de la tache peut influencer le leadership partagé (Cox et al., 2003;
Pearce et Manz, 2005). La complexité de la tiche incite les membres de 1’équipe a coordonner de
facon étroite en usant de leur expertise et habiletés tout en cherchant a développer de nouvelles
procédures et pratiques susceptibles de les aider a s’adapter et a maitriser 1’ambiguité que va
créer cette situation (Rousseau et Aubé, 2010). Ainsi, cette caractéristique de la tdche peut
fortement renforcer 1’émergence du leadership partagé dans une équipe ou le partage du pouvoir
est égalitaire et ou la sécurité psychologique et 1’orientation vers 1’apprentissage sont élevées. Or,
les résultats de la présente étude ne permettent pas de soutenir ces écrits. Nous suggérons, donc,
que les normes d’équipe ont un effet tellement fort sur le leadership partagé que la complexité de
la tdche ne puisse pas altérer. En effet, les trois normes a I’étude englobent des comportements
essentiels au partage du leadership. Une fois adoptées, elles ne peuvent pas étre affectées par la
complexité de la tiche dans une équipe ou les membres sont responsables, soutenus par leurs
collegues et préts a s’adapter a des situations inhabituelles pour atteindre 1’objectif de leur équipe.
Cela dit, il serait important d’intégrer 1’étude de cette relation dans de futures recherches afin de

vérifier si les conclusions abondent dans le sens de nos résultats.

Une explication conceptuelle peut, également, étre avancée quant a ces résultats. Contrairement a
certains chercheurs qui défendent 1’effet positif de la complexité de la tache sur le travail des
membres, Ohly, Sonnentag et Pluntke (2006) appuient 1’idée selon laquelle la routine est
susceptible de favoriser la créativité et le comportement proactifs des membres. Dans leur étude
portant sur 278 employés travaillant pour une compagnie allemande de technologie de pointe,
Ohly et al. (2006) ont montré que la routine peut étre bénéfique a la créativité. Selon ces auteurs
(Ohly et al., 2006, p. 259; traduction libre), cette caractéristique de la tiche « permet aux

employés de repenser les différents aspects de leur travail tout en économisant le temps (...), ce
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qui accroitra le niveau de la créativité ». Vu sous cet angle, nous pouvons donc comprendre le
fait que la complexité de la tache ne puisse pas renforcer les relations entre les normes d’équipe

et le leadership partagé.

Une autre explication est relative aux indicateurs utilisés pour évaluer la complexité de la tache.
Il se pourrait que ces derniers ne soient pas assez clairs pour les répondants causant, ainsi, une
confusion dans la distinction entre le caractére complexe et le caractere routinier de la tiche. En
effet, les superviseurs pourraient associer I’emploi des membres d’équipes au caractére routinier
de la tdche. Autrement dit, leur emploi se limite a la réalisation de taches habituelles. Or, la
réalisation des taches peut étre modifiée, voire altérée par un caractére qui va requérir d’autres
procédures, pratiques, habiletés et expertise différents, pouvant s’avérer importants. Ce qui
explique la complexité d’une tiche. En outre, étant donné que les résultats soient basés
uniquement sur les réponses des superviseurs, il se pourrait donc qu’ils soient biaisés par la

perception de ces derniers.

5.2.2 Les résultats concernant les variables de controle

Les résultats de nos analyses de régression ont montré que les variables de controle, a savoir la
taille de I’équipe et I’ancienneté dans 1’équipe sont significativement liées a certains concepts a
I’étude. Tout d’abord, il appert que 1’ancienneté de 1’équipe soit négativement li¢e a 1’effet de la
distance hiérarchique et a la sécurité psychologique sur le leadership partagé. Il en de méme en ce
qui concerne 1’effet modérateur de I’interdépendance au travail sur les relations entre la distance
hiérarchique ainsi que l’effet de la complexité¢ de la tache sur les relations entre la sécurité
psychologique et le leadership partagé. Ces résultats n’appuient pas les suggestions de certains
chercheurs qui avancent que 1’ancienneté dans 1’équipe favoriserait 1’adoption du leadership
partagé (Carson et al., 2007; Small et Rentsch, 2010; Perry et al., 1999). En effet, le leadership
partagé serait plus susceptible d’émerger dans des équipes matures ou ses membres ont
développés des fortes relations interpersonnelles permettant a chacun d’eux de comprendre les
comportements, aptitudes et compétences de ses collegues (Pearce et Sims, 2000). Ce qui les
conduira a ressentir davantage d’aisance a prendre des risques et de faire face a des situations
d’interdépendance ou de complexité quant a leur tache et ce, notamment dans un climat de faible

distance hiérarchique. Cela peut s’expliquer par la possibilité d’une faible maturité des équipes a
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I’étude. 11 serait, donc, bénéfique que les futures recherches s’y intéressent afin de vérifier si nos
résultats concordent.

Par ailleurs, nos résultats dévoilent que la taille de 1’équipe n’est pas reliée a la plupart des
analyses réalisées. Nos résultats abondent dans le sens de certaines études qui suggerent que la
taille de I’équipe peut avoir un effet négatif sur la performance des équipes et ainsi sur
I’émergence du leadership partagé (Guzzo et al., 1995; O’Connell et al., 2002). En effet, il est
plus facile de communiquer et de rassembler les compétences dans des petites équipes (Horwitz,

2005).

5.2.3 Les résultats concernant les analyses supplémentaires

Lors des analyses supplémentaires, et étant donné que notre échantillon est composé
majoritairement d’hommes, nous avons voulu vérifier 1’effet de la proportion d’hommes sur les
variables a 1’étude. Il ressort des résultats que cette variable n’est reliée a aucune de nos
variables. Ces résultats concordent avec ceux de plusieurs études qui ont intégré le sexe des
participants dans les études relatives au leadership partagé (p.ex., Carson et al., 2007; Gupta et
al., 2010; Hakan, 2012, Small et al., 2010). Cela dit, il se pourrait que nos résultats soient biaisés
par le fait que notre étude ait porté sur le domaine de la sécurité publique: un domaine caractérisé
par la domination des hommes a I’emploi (Balkin, 1988; Cortney, 2008). Il serait donc bénéfique
d’intégrer la proportion d’hommes dans des études portant sur des domaines autres que la
sécurité publique (le domaine de santé, d’enseignement, etc.) et ce, afin de vérifier si les résultats

vont abonder dans le sens des notres.

5.3 Les implications de la recherche
La présente étude comporte plusieurs apports. Ainsi, cette section présentera, d’abord, les

implications théoriques suivies par les implications pratiques.

5.3.1 Les implications théoriques
La présente étude contribue, sur le plan de I’avancement des connaissances scientifiques, a
améliorer les connaissances par rapport a I’effet des normes d’équipe sur le leadership partagé,

notamment sur son émergence. Il appert, au vu de nos résultats, que la distance hiérarchique, la
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sécurité psychologique et ’orientation vers 1’apprentissage sont reliées de facon significative au
leadership partagé. Toutefois, bien que ces normes soient fortement liées ’'une a ’autre, la
sécurité psychologique participe le plus a I’émergence du leadership partagé comparativement
aux deux autres normes d’équipe. La considération simultanée des trois normes d’équipe dans
notre étude permet une étude plus précise et plus compléte, et ainsi une meilleure compréhension

des relations entre ces deux concepts.

Un autre apport théorique de notre mémoire réside dans 1’inclusion et la vérification de 1I’effet
modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tche sur les relations entre
les normes d’équipe et le leadership partagé. Contrairement a toute attente et aux études ayant
présentées les effets positifs de ces caractéristiques du travail, nos résultats ont révélé que ces
derniéres n’affectent pas les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé. Bien que
I’effet modérateur ne soit pas confirmé, il n’empéche que notre étude a contribué a 1’avancement
des connaissances.

Par ailleurs, notre étude est novatrice en ce sens qu’aucune recherche n’a étudié I’effet des
normes d’équipe sur le leadership partagé comme nous le faisons. Il en va de méme en ce qui
concerne ’effet modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tache sur les

relations entre ces deux concepts.

5.3.2 Les implications pratiques

Notre étude présente d’importantes implications pratiques pour les organisations, notamment les
gestionnaires. Ces derniers auront avantage a encourager le leadership partagé qui représente un
facteur a la performance (p.ex., Carson et al., 2007; Carte et al., 2006; Ensley et al., 2006; Hiller
et al., 2006; Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam et al., 2002; Small et Rentsch, 2010).

Les résultats de notre étude se révelent, par ailleurs, trés utiles pour le domaine de la sécurité
publique qui tirera avantage a promouvoir les normes d’équipes associées a une faible distance
hiérarchique, & une forte sécurité psychologique et a une forte orientation vers I’apprentissage
afin de faciliter la mise place du leadership partagé et ce, afin d’atteindre la performance.

De plus, les résultats de notre étude s’aveérent importants pour les organisations et ce, compte tenu
qu’ils soutiennent les relations qui existent les normes d’équipe et le leadership partagé. En effet,

en comprenant le role et I’effet régulateur des normes, il serait plus facile pour les organisations
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de soutenir et d’encourager leur mise en place. Cette dernicre passera par I’établissement d’un
environnement a faible distance hiérarchique susceptible de favoriser 1’autonomie des membres
tout en les incitant a développer des nouvelles fagons de faire qui les aideront a s’adapter et a
maitriser des situations inhabituelles. Les organisations devraient, ainsi, encourager les membres
a se soutenir mutuellement dans la prise de risques tout en les responsabilisant davantage afin
d’accroitre leur participation a la prise de décision. De tels comportements conduiront les
membres a davantage s’engager dans leur travail, ce qui est favorable a 1’émergence et au
développement du leadership partagé et ainsi a la performance (Carson et al., 2007; Small et

Rentsch, 2010) .

5.4  Les limites et les forces de la recherche

Notre étude présente plusieurs limites qui auront avantage a étre traitées dans les futures
recherches. Tout d’abord, il est question d’une limite méthodologique relative au devis
transversal; les données ayant été colligées a un seul moment. Bien que cette méthode permette
de faire certaines associations entre les variables, elle ne permet pas d’établir des relations
causales entre les variables a 1’étude. Autrement dit, on ne peut affirmer avec certitude que ce
sont les normes d’équipe qui ont un effet sur le leadership partagé et non I’inverse. L’utilisation
de données secondaires constitue une deuxiéme limite & notre étude. A cet égard, nous devions
nous limiter a utiliser les concepts étudiés par les professeurs Rousseau et Aubé (2012-2013). La
taille de 1’échantillon pourrait également présenter une autre limite a notre étude et ce, bien que la
taille de 1’échantillon soit acceptable sur le plan des études portant sur les équipes de travail
(Aubé et Rousseau, 2011). Un échantillon plus important aurait permis d’accroitre la puissance
statistique pour mettre a 1’épreuve les effets modérateurs attendus. Une limite supplémentaire a
notre étude est relative au fait que toutes les équipes a 1’étude proviennent de la méme
organisation. En effet, I’approche de la contingence suggere que 1’émergence du leadership se
fera de mani¢re différente dépendamment des caractéristiques internes ou externes a
I’organisation ou a I’équipe. Ainsi, et bien que notre stratégie d’échantillonnage augmente la
validité interne de 1’étude, cela a pour effet de limiter la capacité de généraliser les résultats
obtenus a d’autres organisations, d’ou la nécessité d’étendre notre étude a d’autre types d’équipe

appartenant a d’autres domaines.
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Notre étude présente, toutefois, des forces qu’il conviendrait de mentionner. Il s’agit
principalement du contexte organisationnel : les données provenant d’une seule et méme
organisation permettant ainsi de limiter des biais susceptibles d’influencer nos résultats (Aubé et
Rousseau, 2011). Notre étude trouve sa force, également, dans I’utilisation de deux sources
d’évaluation : les membres et les superviseurs, ce qui permet de minimiser le biais de la variance

communce.

5.5  Les recherches futures

Les futures recherches s’intéressant au leadership partagé et a ses antécédents gagneraient a
porter une grande attention aux limites de notre étude, mais également a explorer d’autres
nouvelles pistes de recherche. Tout d’abord, les résultats de nos analyses n’ayant pas permis de
confirmer 1’effet modérateur de I’interdépendance au travail et de la complexité de la tache. 1l
serait pertinent de revoir les indicateurs de 1’échelle adoptée afin de comparer la compatibilité des
résultats des autres études avec les notres. Il serait, également, bénéfique de considérer d’autres
variables modératrices possiblement susceptibles d’accentuer les relations entre les normes
d’équipe et le leadership partagé telle que la culture organisationnelle. Il serait important
d’étudier la mesure dans laquelle les valeurs qu’elle promeut pourraient renforcer ou atténuer les
relations entre les deux concepts de la présente recherche. Ces valeurs étant « reflétées dans les
modeles de comportement individuel et interpersonnel et sont exprimées dans les normes, les
symboles, les rituels et les systemes formels de l'organisation » (Hakan, 2012, p. 105; traduction
libre). La culture dans le domaine de la sécurité publique se désignant par plusieurs normes qui
lui sont propres, notamment en ce qui a trait a la distance hiérarchique et au machisme (Cortney,
2008; Herbert, 1998). L’étude d’une culture a dominance féminine ou promouvant 1’¢galité du
genre menera possiblement a d’autres résultats. Dans le méme ordre d’idées, il serait également
intéressant d’explorer le type de la culture organisationnelle qui pourrait renforcer les relations
entre nos deux concepts. En effet, il semblerait que le type de la culture organisationnelle soit
susceptible d’exercer un effet sur I’émergence et le développement du leadership partagé
(Adobor, 2004). De plus, la culture organisationnelle a été étudiée en tant que variable
modératrice (p.ex., Hakan, 2012). Il serait donc profitable de I’intégrer comme variable

indépendante pour vérifier son effet sur le leadership partagé.
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Les systemes de formation, de récompense et de reconnaissance ainsi que la nature de la tache de
I’équipe pourraient également faire figure de variables modératrices. En effet, ces systémes
sembleraient exercer un effet sur le leadership partagé (Carson et al., 2007; Hackman, 1987).
Compte tenu qu’ils peuvent encourager 1I’engagement et la responsabilisation des membres des
équipes (Doucet et Sweeney, 2010), il serait intéressant de tester leur effet modérateur sur les

relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.

De plus, et afin de mieux généraliser nos résultats, il serait bénéfique d’utiliser nos concepts dans
une étude qui porterait sur un domaine autre que la sécurité publique, notamment le domaine de
I’innovation et de la créativité et / ou sur un autre type d’équipe. En effet, il semblerait que le
leadership partagé soit important dans les domaines requérant un niveau élevé d’innovation et de
créativité, ou les organisations sont soucieuses d’offrir de meilleurs produits et services a leurs
clientéles (Pearce et Sims, 2000; Pearce et Manz, 2005). En effet, en encourageant le leadership
partagé, les organisations gagneront en avantage compétitif, et ce compte tenu que cette forme de
leadership encourage la diffusion et le partage de connaissances et d’expertise entre les membres

(Carson et al., 2007).
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Conclusion

Le présent mémoire avait pour objectif de contribuer a 1’avancement scientifique des études
portant sur les antécédents du leadership partagé. Il visait surtout a apporter de nouvelles
connaissances pouvant 1’inscrire dans le champ des relations industrielles. Participer a combler le
vide présent dans la littérature concernant les antécédents du leadership partagé est ce qui a animé
la présente démarche scientifique. A cet effet, nous voulions comprendre la mesure dans laquelle
les normes d’équipe (la distance hiérarchique, la sécurité psychologique et I’orientation vers
I’apprentissage), proposées par Day (2007), peuvent contribuer a I’émergence du leadership
partagé tout en tenant compte de 1’effet modérateur de I’interdépendance au travail et de la
complexité de la tache. Le leadership étant intimement li¢ aux équipes de travail, I’étude du
leadership partagé et de ses antécédents représente un sujet d’actualité car faisant référence aux
équipes de travail qui sont considérées comme un facteur de performance et d’efficacité (Aubé et
Rousseau, 2009). C’est ainsi que bon nombre d’organisations ont entrepris de se doter d’équipes
de travail pour faire face aux mutations rapides que connait le monde et qui les contraignent a
repenser leurs pratiques afin de s’y adapter (Delarue et al., 2007; Kozlowski et Ilgen, 2006;
Richter et al., 2011; Roy et Audet, 2003). Le leadership partagé pouvant avoir un effet positif sur
la performance des équipes (Carson et al., 2007; Carte et al., 2006; Ensley et al., 2006; Hiller et
al., 2006; Pearce et Sims, 2002; Sivasubramaniam et al., 2002; Small et Rentsch, 2010), la
littérature reste encore insuffisante sur les facteurs favorisant ce concept. Conséquemment, il est
important de s’attarder sur ses antécédents afin de faciliter son émergence, son développement et

sa diffusion et ce, pour atteindre la performance des équipes et ainsi celle des organisations.

Dans le but d’étudier 1’effet des normes d’équipe sur le leadership partagé, trois questions de
recherches, articulant les objectifs de notre étude, ont été posées : Quelle est !'influence des
normes d’équipe (distance hiérarchique, sécurité psychologique et orientation vers
["apprentissage) sur ’émergence du leadership partagé ? L’interdépendance au travail modere-
t-elle les relations entre les normes d’équipe et le leadership partage ? La complexité de la tache

modere-t-elle les relations entre les normes d’équipe et le leadership partage ?

Pour répondre aux questions de recherche, neuf hypothéses de recherche ont été formulées. Les

premicre, deuxiéme et troisiéme hypothéses de recherche portaient sur les relations entre les trois
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normes d’équipe et le leadership partagé. A cet égard, ces trois hypothéses de recherche avaient
pour objectif de vérifier I’effet de chacune des normes d’équipe (la distance hiérarchique, la
sécurité psychologique et 1’orientation vers I’apprentissage) sur notre concept. Ensuite, les
quatriéme, cinquiéme et sixieme hypothéses de recherche tentaient d’observer I’effet modérateur
de I’interdépendance au travail sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.
Finalement, les septieme, huitieme et neuviéme hypothéses consistaient a vérifier 1’effet

modérateur de la complexité de la tache sur les relations entre les deux concepts a 1’étude.

Afin de vérifier ces hypotheses, nous nous sommes basés sur des données secondaires collectées
en 2012-2013 aupres de 356 membres provenant d’une méme et seule organisation ceuvrant dans
le domaine de la sécurité publique au Canada. Ces participants font partie de 77 équipes de travail

et de 77 superviseurs immédiats.

Bien que certaines de nos hypotheses de recherche ne soient pas confirmées, elles permettent de
contribuer a 1’avancement des connaissances en relations industrielles. Des analyses de
régressions multiples ont été utilisées pour vérifier nos hypotheses de relations. Les résultats de
nos premiere, deuxiéme et troisiéme hypothéses ont, d’une part, confirmé que les trois normes
d’équipes sont significativement reliées au leadership partagé. D’autre part, ils ont montré que la
distance hiérarchique, la sécurité psychologique et D’orientation vers I’apprentissage sont
fortement corrélées entre elles. En d’autres mots, et comme 1’a suggéré Day (2007), ces trois
normes sont interdépendantes. Considérées de facon combinée, elles sont susceptibles
d’influencer significativement le leadership partagé. En ce qui a trait au reste de nos hypotheses
de recherche, les résultats n’ont pas permis de les confirmer. L’interdépendance au travail et la
complexité¢ de la tache ne semblent pas affecter les relations entre les normes d’équipe et le
leadership partagé et ce, contrairement aux suggestions faite par certains auteurs appuyant 1’effet
significatif de ces caractéristiques de travail sur le leadership partagé (Cox et al., 2003; Pearce et
Manz, 2005). Ainsi, pour ce qui est de I’interdépendance au travail, nos résultats peuvent
s’expliquer, d’une part, par le type des équipes de 1’organisation a 1’étude : des équipes semi-
autonomes caractérisées par 1’interdépendance de ses membres envers leur travail. Nos résultats
peuvent, d’autre part, s’interpréter par 1’effet des normes d’équipe. Ce dernier est d’un tel niveau

que l’interdépendance au travail ne peut atteindre les relations entre nos deux concepts. Cette
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explication est également valable pour interpréter les résultats correspondant a la complexité de la
tache et son effet modérateur sur les relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé.
Par ailleurs, la créativité et les comportements proactifs générés par une tache routini¢re (Ohly et
al., 2006) semblent également traduire I’effet non significatif de cette caractéristique du travail.
Finalement, les résultats peuvent étre interprétés par les indicateurs utilisés lors de I’évaluation de
I’effet modérateur de la complexité de la tache. Ces derniers n’étant pas clairs, ils ont di affecter

les réponses des participants.

Les résultats de notre étude offrent d’importantes implications et ce, aussi bien au niveau
théorique que pratique. En effet, il appert, au vu des résultats obtenus, que les normes d’équipe
sont significativement liées au leadership partagé. Ainsi, les gestionnaires tireront avantage a
accorder une attention particulieére a ces normes lors de 1’organisation de leurs équipes de travail.
Ils participeront, de la sorte, a faciliter leur établissement par les équipes de travail et ce, dans le

but d’assurer un exercice plus étendu du leadership partagé et d’améliorer ainsi la performance.

Pour terminer, la présente étude ne prétendait pas répondre a toutes les questions concernant les
relations entre les normes d’équipe et le leadership partagé. Elle visait surtout a apporter une
meilleure compréhension de ces relations tout en y ajoutant 1’interdépendance au travail et la
complexité de la tiche comme modérateurs. Nous estimons que notre démarche scientifique
contribue de fagon pertinente aux connaissances relatives aux antécédents du leadership partagé
et ce, tout en offrant des pistes pour les futurs chercheurs désirant approfondir le champ des

relations industrielles.
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