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RESUME

Cette étude a pour objectifs de vérifier la structure interne d’un questionnaire visant a valider
quatre dimensions de la supervision contreproductive (les comportements d’agression, le
leadership autocratique, le leadership narcissique et le favoritisme) et de vérifier si ces
dimensions sont reliées aux dimensions de I’efficacité des équipes de travail (performance des
équipes de travail, viabilité¢ des équipes de travail et la qualité de I’expérience groupale des

équipes de travail).

Cette étude a été menée au sein d une organisation de sécurité publique située au Canada se base
sur des données recueillies par les professeurs Vincent Rousseau (Université de Montréal) et
Caroline Aubé (HEC Montréal). La méthode du questionnaire a été utilisée aupres des 381
membres faisant partie de 101 équipes de travail ainsi que des 101 superviseurs immédiats

rattachés a ces équipes.

Selon les résultats obtenus, nous validons que les quatre dimensions de la supervision
contreproductive énoncées représentent effectivement une facette de la supervision
contreproductive. Les résultats montrent aussi que les quatre dimensions de la supervision
contreproductive ne sont pas toutes significativement liées a 1’efficacité des équipes de travail.
Entre autres, contrairement a ce qui avait été prédit, les comportements d’agression ne sont pas
reliés de maniere significative a 1’efficacité des équipes de travail. Cependant, le leadership
narcissique, le leadership autocratique et le favoritisme sont reliés significativement et
négativement a certaines dimensions de 1’efficacité des équipes de travail soit, respectivement,
la performance, la qualité de I’expérience groupale et finalement, la viabilité des équipes de

travail.

Mots clés : Supervision contreproductive, équipes de travail, efficacité des équipes de travail,

viabilité des équipes de travail, qualité de I’expérience groupale des équipes de travail.



ABSTRACT

This study aims to validate the internal structure of a questionnaire which serves to validate four
dimensions of counterproductive leadership (aggressive behaviors including abusive
supervision and social obstruction behaviors, autocratic leadership including petty tyranny,
narcissistic leadership and favoritism) and to verify that those dimensions are related to
teamwork efficiency’s dimensions (teamwork performance, team viability and quality of group

experience).

This study was conducted in a Canadian public safety organization and is based on data collected
by professors Vincent Rousseau (Université de Montréal) and Caroline Aubé (HEC Montréal).
The indirect method of distributing a questionnaire was used among 381 members that were

part of 101 teams and their 101 attached leaders.

Based on the obtained results, it was validated that the previously enounced dimensions of
counterproductive leadership are effectively part of counterproductive leadership. The results
also show that those four dimensions are not all significantly related to team performance.
Among those results and contrary to what was predicted, aggressive behaviors are not
significantly related to teamwork efficiency. However, narcissistic leadership, autocratic
leadership, and favoritism are respectively significantly and negatively related to performance,
team viability and finally, quality of group experience which are dimensions of teamwork

efficiency.

Keywords: counterproductive leadership, teamwork, teamwork efficiency, team viability,

quality of group experience.



TABLE DES MATIERES

INErOAUCHION . . ..o e e e s

Pertinence de la question de recherche en relations industrielles ....................cooi
SHrUCtUre du MEMOITE.... .. ouvt ittt

Chapitre 1 : Contexte théorique......cooeiviuiiiiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiieioinieietosmnmossnmossnssssens

1.1 Les équipes de travail .......oooieiiniiiii e e
1.2 L’efficacité des équipes de travail ...........cooiiiiiiiiiii e
1.3 Les déterminants de 1’efficacité des équipes de travail ................cooiviiiiniiiiiiniiieennee,
LA Le 1eadership ...o.oiei i e
1.4.1 Le leadership transactionnel.............c.coviiiiiiiiiiiit e e
1.4.2 Le leadership transformationnel................cooiiiiiiiiiii e
1.4.3. Le leadership d’habilitation ..............coooiiiiiiiiiniieee e
1.5 La supervision contreprodUCTIVE .......oueiieitiit it et e et e e ereeereeeereeeeneas

1.5.1 Comportements d’agreSSION. .. ... ..vuueuuenttintee ittt eeanennn
1.5.1.1 Supervision abusive... ..
1.5.1.2 Comportements d’ obstmctlon soc1ale .............................................
1.5.2 Leadership autOCTAtIQUE. .........eeeriiieeiiieeiiieeiiee et eeieeeeiee et eesveeesereeseaeeeeneeenes
1.5.2.1 Leadership autocratique. ..........ooevueiuiniiiiiii e,
1.5.2.2 SUperviSion tyTranniqUe.........c.eeeeueeeriueeerreeenueeesreeessreesssseessssesssssessssseessseesns
1.5.3  Leadership NarciSSIQUE. ... ....oueuitintintit et
1.5:4  FavOritISMe. .. ..o.uintit e e

Chapitre 2 : Problématique, modéle de recherche et hypothéses .........cceveeiineineinnene,

2.1 ProblématiqUe ........ouineiiiit e
2.2Modele de recherche ..........o.uiiiin i,
2.3 Hypothese de recherche........ ..o

Chapitre 3 : Méthodologie ......covviiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiteiieiitstcsnstennscnns

3.1 Devisde recherche .........ooooiiiiiii i e
3.2 Déroulementde larecherche ......... ...
3.3 PartiCIPANTS . ..euenet et ettt ettt e
3.4 Unité et niveau d’analyse .........oouiiiiiiiiiiii e

17

17
21
23
24
26
27
28
31

33
34
35
35
36
37
37
39

42

42
44
47

58

58
59
59
60



B MALETICL. ..ot 61

3.6 Variables & PEtude. ......oouiiei i 61
3.6.1 Variable indépendante ..............coiiiiiiiii i 61
3.6.2 Variable dépendante .............coiiiiiiiiiiii e 63

3.6.2.1 Performance de I’équipe de travail..............coooeiiiiiiiiiiiiiiiin . 63
3.6.2.2 Viabilité de I’équipe de travail..............coooiiiiiiiii i, 63
3.6.2.3 Qualité de I’expérience groupale de I’équipe de travail....................... 64
3.6.3 Variables de CONtrole ..........oouiiiiii e 64

3.7 Validité et fIdEIIte. . ...t 64

3.8 Plan d’analyse des r€sultats...........ccoiiiiiiiiii e 68
3.8.1 Préparation des dOnnEes. ... ......c.oiiuiiiiiii i 68
3.8.2 Analyses Préliminaires. ... ...ouueurietentite ettt ettt et aeeeene e 69
3.8.3 Analyse factorielle et analyse de fidélité...................oi i, 70
3.8.4 ANalyses DIVATICES. .. ..ttt et 71
3.8.5 Analyses MUItiVAri€eS. .....o.uvutiti ittt 71

Chapitre 4 : RESUItats.....cooviiiniiiiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiietitareieetseatosssssssssssssssssssnsssnns 73

4.1 V¢érification de la structure interne de la supervision contreproductive..................... 73

4.2 Résultats de 1’analyse factorielle initiale...............cooiiiiiiiiiiiiiii e, 75

4.3 Résultats de la solution factorielle retenue .................oiiiiiiiiiinieiieeee 77

4.4 Analyses descriptive des variables a I’étude.............c.oooiiiiiiiiii 79
4.4.1 Agrégation des dONNEES.........cccueieiiieeiiieeiiee et et e e e e e e eeaee e ea 80
4.4.2 Analyse de fidEIite..........c.oiiiiiii e 81
4.4.3 StatistiqUues deSCIIPLIVES. ... . euuntit ettt et 81
4.4.4 Corrélation entre les variables a ’étude. ... 82

4.5 Vérification des hypotheses de relation.............oooviiiiiiiiiiiiiii i 84

4.6 Effet des variables de controle. ............ocoiiiii i 87

4.7 Analyses SUPPIEMENTAITES. ... ....uiuttti ettt ettt e e eaenans 88

Chapitre S : DiSCUSSION t..vviiniiiiniiieiiieiiiiiiietitereisetssatossssssssossssssssssssssssssssssssssns 92

5.1 Rappel des objectifs et de la problématique du mémoire ...................ccoeeeennn.. 92

5.2 Interprétation des résultats de recherche...............c.ocooi i, 93

5.2.1 Interprétation des résultats de 1’analyse factorielle.............cccooceininiiiniins 93
5.2.2 Interprétation des analyses de régression hiérarchique......................... 95

Vi



5.3 Les apports de la recherche. ...........oooiiiiiiiiii e s
5.3.1 Implications th&OTIQUES. ... ...eiuriiiitt et eee e,

5.3.2 Implications PratiqUeS..........oueenrertenteitteteate et et eierereaeenaennenns
5.4 Les forces et les limites de la recherche.................o o
5.5 Pistes pour futures recherches........ ..ot

1) 1 16 113 (1) 1

R T OIS . e eeeeeeeennnererereeneeeseesesesssssssosesessssssssssssssssssssssssnssssessssssssassssssassssssssss

vii



Tableau 1 :
;l‘ableau 2:
Tableau 3 :
Tableau 4 :
Tableau S :

Tableau 6 :
Tableau 7 :

Tableau 8 :

Tableau 9 :

Tableau 10

Tableau 11

Liste des Tableaux

StatistiqUES deSCTIPLIVES. ... uet ittt ettt et e e e et eeeeaeeeeaneeaans

Matrice des types apres rotation de la structure factorielle initiale...................
Matrice des types de la structure factorielle obtenue..................cooeeeiiiiinn..
Agrégation des dONNEES. ... ...o.uiiiiii it

Matrice de corrélation des Variables. . ....oooeeee oo

Analyse de régression multiple de I’effet des dimensions de la supervision

contreproductive sur la performance des équipes de travail..........................

Analyse de régression multiple de 1’effet des dimensions de la supervision

contreproductive sur la viabilité des équipes de travail......................o.oeai

Analyse de régression multiple de I’effet des dimensions de la supervision
contreproductive sur la qualité de I’expérience groupale des équipes de

EEAVALL. .« o ettt

Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la
supervision contreproductive sur la qualité de I’expérience groupale des

equipes de travail..... ..o e

: Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la
supervision contreproductive sur la qualité de I’expérience groupale des

équipes de travail.. ... ..o s

: Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la
supervision contreproductive sur la qualité de I’expérience groupale des

equipes de travail.... ..o e

viii

74

76

79

80

83

85

86

87

&9

90

91



Liste des Figures

Figure 1. Représentation schématique du modele de recherche



REMERCIEMENTS

Tout d’abord, je tiens a remercier mon directeur de mémoire, Vincent Rousseau, pour sa patience

inégalée et son support. Sans cela, ce mémoire n’aurait pas été possible.

Un énorme merci aussi a Pierre Durand et Nancy Beauregard, membres du jury, pour leurs
conseils, leur rigueur et surtout, cette petite dose de confiance en mes capacités qu’ils ont su

m’insuffler.

Merci a mes parents, Marie-France et Larry, pour leur amour et leur support inconditionnels,
leur patience et leur positivisme quand j’en avais besoin. Je vous I’ai dit et répété; vous étes les

meilleurs!

Mon amoureux, Michel, merci d’étre a mes cotés, de croire en moi, et surtout, d’avoir été si
compréhensif alors que je meublais nos moments libres a travailler sur ce projet. Tu es mon
phare dans la tempéte, mon pilier et mon meilleur ami. Notre prochain été sera parfait, c’est

promis...!

Et finalement, je dédie ce mémoire a Emma et Olivier, mes petits bébés d’amour. Ce mémoire,
je le fais pour vous, pour que vous soyez fiers de votre maman, mais surtout pour vous prouver
que tout est possible lorsque nous y mettons les efforts nécessaires et qu’il faut aller au bout de
ses réves. Foncez mes amours, sortez de votre zone de confort et explorez; le monde vous

appartient!



Introduction

L’intensification de la compétition industrielle et commerciale ainsi que la pénurie
de main-d’ceuvre spécialisée font partie des défis a relever des organisations pour les années
a venir. Dans ce contexte, le travail en équipe peut étre considéré comme une des différentes
approches pouvant apporter des solutions aux défis modernes rencontrés par les entreprises
(Cohen et Bailey, 1997; O'Neill et Salas, 2018; Roy, 1999; Salas, Sims et Burke, 2005). En
effet, le travail en équipe peut apporter plusieurs avantages a une organisation, tels que
I’accroissement de la productivité, I’amélioration de la qualité des produits et des services,
ainsi que la réduction des colits de production (Cohen et Ledford, 1994). C’est ainsi que
I’équipe de travail est devenue la principale stratégie ou organisation du travail utilisée par

les organisations (Gerard, 1995).

Tel que mentionné précédemment, le travail en équipe apporte son lot d’avantages a une
organisation (Cohen et Ledford, 1994), mais a ’inverse, une mauvaise gestion du travail
d’équipe peut mener a de fAcheuses conséquences pour une entreprise et ses employés.
Malgré ce fait, la plupart des recherches qui ont été faites jusqu’ici sur le leadership se
concentraient plutot sur les effets positifs de la supervision tout en évitant de discuter de
ses effets plus négatifs (Burke, 2017; Glasg, Einarsen, Matthiesen, Skogstad, 2010, Hogan
et Kaiser, 2005; Montano, Reeske, Franke et Hiiffmeier, 2016). Pourtant, il est possible
d’affirmer que certains leaders ont des comportements qui peuvent avoir un effet destructif
envers I’organisation ou ses subordonnés (Roter, 2017; Tierney et Tepper, 2007). Ainsi,

traditionnellement, la recherche sur le leadership se concentre sur les facteurs qui menent
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vers un leadership efficace en assumant qu’un leadership inefficace est souvent li¢ a un
manque de leadership tout court (Ashforth, 1994). 1l sera alors intéressant d’approfondir
I’autre c6té de la médaille: les comportements des leaders qui nuisent a 1’efficacité des
équipes de travail. Par exemple, le type de supervision auquel a recours un superviseur
immédiat et les comportements envers ses subordonnés peuvent contribuer autant au succes
qu’a I’échec d’un travail en équipe. Plus précisément, les différents comportements et
attitudes qu’adoptent les superviseurs ont des effets différents sur I’efficacité des équipes
de travail. Alors que certains styles de leadership sont reconnus comme ayant des
conséquences positives sur 1’efficacité des équipes, d’autres, au contraire, nuisent a
I’efficacité de celles-ci. Ainsi, ces styles de leaderships pergus comme étant nuisibles a
I’efficacité des équipes constituent une forme de supervision dite «contreproductive» aussi
appelé destructive par Schyns et Schilling (2013). A titre d’exemple, la supervision
abusive, une des formes de supervision contreproductive, affecte pres de 13,6% des
travailleurs américains et a des conséquences substantielles sur la qualité de vie de ces
travailleurs (Tepper, 2007). De plus, les victimes de supervision abusive rapportent que leur
bien-étre et leur qualité de vie au travail ainsi diminués ont des conséquences sur leur vie
personnelle (Schat, Frone et Kelloway, 2006). Les cotts reliés a la supervision abusive pour
les entreprises américaines en termes d’absentéisme, de soins de santé et de pertes de
productivité sont estimés a 23,8 milliards annuellement (Tepper, Duffy, Henle et Lambert,

2006).

Nous rappelons aussi la nuance a retenir entre la supervision abusive et le harcélement

psychologique (les deux étant reliés, mais non automatiquement corrélés). La supervision
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abusive peut dans certains contextes mener a du harcélement psychologique. Nous devons
donc rester vigilants face a ce type de supervision afin de s’assurer de respecter 1’obligation
des employeurs de fournir aux travailleurs un milieu de travail sain et exempt d’harcelement

psychologique (article 81.19, Loi sur les Normes du Travail du Québec).

Ainsi, malgré son apparente simplicité, le travail d’équipe pose des défis dans son
application et conséquemment, peut parfois étre géré maladroitement dans les organisations
et devenir pour ainsi dire inefficace. Concrétement, il ne suffit pas de regrouper des
travailleurs autour d’un méme projet pour que cela constitue un travail d’équipe efficace et
productif (Aubé et Rousseau, 2005). Nous croyons donc qu’en mettant en évidence les liens
qui existent entre certaines pratiques managériales dites contreproductives et 1’efficacité de
1I’équipe, les responsables d’équipe pourront avoir une idée plus définie des comportements
a éviter afin de faciliter 1’efficacité de leurs équipes. En fait, si ces derniers ne connaissent
que les bonnes pratiques et sachant qu’en réalité un leader qui adopte des comportements
dits positifs envers ses subordonnés peut tout aussi bien adopter des comportements dits
négatifs qui risquent d’influencer négativement leur performance (Skotsgad, 1997), ils ne
pourront certes pas faire en sorte d’éviter les pratiques qui nuisent a 1’efficacité de leur

équipe.

Cette recherche permet donc de voir comment le style de supervision influence I’efficacité
des travailleurs puisque méme si le travail en équipe peut s’avérer étre efficace, il peut aussi
étre particulicrement inefficace dans certaines circonstances. Nous nous penchons sur les

trois principales composantes de 1’efficacité d’une équipe de travail soit la performance, la
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viabilité de 1’équipe et la qualité de 1’expérience groupale. La performance de I’équipe est
axée sur les résultats obtenus par I’équipe de travail, alors que la viabilité de I’équipe repose
sur la volonté des membres de I’équipe a continuer de travailler ensemble ainsi que la
longévité de 1’équipe. Finalement, la qualité de I’expérience groupale représente le degré
auquel les relations entre les membres du groupe sont positives et supportent leur
développement personnel et professionnel (Aubé¢, Rousseau et Tremblay, 2011). En prenant
en considération ces différentes composantes de 1’efficacité des équipes du travail, nous
nous questionnons sur les effets de la supervision contreproductive sur 1’efficacité des

équipes de travail.

Ainsi, la question de recherche est:

Quels sont les effets de la supervision contreproductive sur efficacité des équipes de

travail?

Finalement, cette recherche vise aussi a développer et a valider un instrument de
mesure concernant la supervision contreproductive des équipes de travail. Plus
spécifiquement, un des objectifs consiste a développer une représentation
multidimensionnelle de la supervision contreproductive dans un contexte d’équipes de
travail puisque plusieurs formes de supervision contreproductive sont présentées dans la
littérature. Nous nous penchons principalement sur quatre formes de supervision
contreproductive soit les comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les

comportements d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la supervision
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tyrannique), le leadership narcissique et le favoritisme. Nous mettons en lumiére les
différentes facettes de la supervision contreproductive en exposant et en comparant ces
quatre types de supervision contreproductive a travers leurs définitions et leurs différentes
manifestations. Cette étude permet de vérifier la structure interne d’un questionnaire visant
a évaluer cette conception de la supervision, soit la supervision contreproductive, et a
vérifier si les dimensions de la supervision contreproductive sont reliées a des dimensions

de ’efficacité des équipes de travail.

Pertinence de la question de recherche en relations industrielles

La pertinence de cette question de recherche en relations industrielles réside dans le
fait qu’elle touche a plusieurs domaines d’études des relations industrielles. Les équipes de
travail, la performance des équipes de travail et la supervision sont des sujets communs a
I’approche managériale, une branche des relations industrielles. Les résultats de cette
recherche permettent de déterminer quels comportements nuisent a 1’efficacité des équipes
de travail et ainsi, les professionnels de la gestion des ressources humaines (ex: conseillers,
directeurs) pourront les utiliser afin de coacher les superviseurs en milieu de travail a
reconnaitre leurs comportements et leurs effets afin d’adopter de meilleures pratiques de

gestion et ainsi, améliorer I’efficacité de leurs équipes de travail.
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Structure du mémoire

Ce mémoire se divise en trois chapitres distincts. Le chapitre 1 présente le
contexte théorique de la recherche. Ainsi, sont énoncés les concepts d’équipe de travail,
d’efficacité, de supervision et finalement, de supervision contreproductive. Ensuite, le
chapitre 2 sert a exposer le modele de la recherche ainsi que les hypothéses de recherche.
Le chapitre 3 explique la méthodologie utilisée lors de cette étude. Le chapitre 4 fait état
des résultats obtenus lors des analyses de factorielle et de régression hiérarchique. Le
chapitre 5 présente une discussion a la suite de ’analyse des résultats obtenus et ouvre la
porte a plusieurs interprétations de ceux-ci. Nous terminons avec la conclusion, qui nous
permet de revenir sur notre question de départ et de faire un résumé des hypothéses et les

résultats y étant associés.
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Chapitre 1: Contexte théorique

Ce premier chapitre est composé de quatre sections. La premiére section présente
les recherches expliquant ce qu’est le travail d’équipe. Ensuite, la deuxiéme section se
concentre sur les travaux effectués sur I’efficacité des équipes. La troisiéme section se
penche sur la supervision en milieu de travail. Et finalement, nous voyons les recherches

portant sur la supervision contreproductive.

1.1 Les équipes de travail

Depuis déja plusieurs décennies, nous sommes témoins d’une transformation
remarquable des structures organisationnelles a travers le monde (Lawler, Mohrman et
Ledford, 1995). Pour comprendre cette transformation ainsi que ses différents impacts sur
le monde du travail et sur son organisation, il est primordial de définir ce qu’est le travail
d’équipe et quelles en sont les composantes. Tout d’abord, nous retrouvons fréquemment
les termes « groupe de travail » et « équipe de travail » dans différents articles. Selon
Sundstrom, Mclntyre, Halfhill et Richards (2000), certains chercheurs font la distinction
entre les deux termes, alors que pour Katzenbach et Smith (1993), cette distinction ne
semble ni constante, ni largement reconnue (Guzzo et Shea, 1992; Sundstom, 1999). En
effet, dans un article de Guzzo et Dickson (1996), les termes « groupes » et « équipes » sont
interchangeables et référent a un systéme délimité composé d’un ensemble d’individus
interdépendants et organisés de sorte qu’ils réalisent des taches spécifiques qui les affectent

les uns les autres. Dans D’article de Sundstrom, DeMeuse et Futrell (1990), le terme
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« groupe » est utilisé pour faire référence a un collectif d’individus interdépendants qui
partagent la responsabilité de résultats spécifiques pour leur organisation. Quant a eux,

Kozlowski et Ilgen (2006) soutiennent que :

«une équipe de travail peut étre définie comme étant (a) deux individus et plus (b)
qui ont une interaction sociale (face a face ou virtuelle); (c) qui partagent un ou plusieurs
buts communs; (d) qui sont rassemblés pour effectuer des taches relatives a leur
organisation; (e) qui démontrent une interdépendance en ce qui concerne la quantité¢ de
travail, les buts et les résultats; (f) qui ont des rdles et des responsabilités différents; et (g)
sont intégrés dans un systéme organisationnel ayant des limites et en relation avec un
systeme plus largement défini qui inclut le contexte et les tiches de cet environnement »
(p.11, traduction libre).!

Dans notre mémoire, nous ne ferons pas de distinction entre les termes « groupe » et
« équipe » et nous nous réfererons aux articles portant sur les équipes de travail ainsi que
ceux traitant des groupes de travail. Nous retrouvons différents types d’équipe de travail
dans la littérature. Entre autres, Sundstrom et al. (2000) ont intégré les catégories de
Sundstrom et al. (1990) et de Cohen et Bailey (1997) et détaillent ces six catégories
d’équipe : (1) production, (2) service, (3) management, (4) projet, (5) action et performance

et (6) conseil.

La premiere catégorie d’équipe, 1’équipe de production, consiste en un groupe

d’employés qui sont sur la premiere ligne et qui produisent un produit tangible. La

Teams can be defined as (a) two or more individuals; (b) who interact socially (often face-to-face, but
increasingly virtual); (c) possess one or more common goals; (d) are formed to perform organizationally
relevant tasks; (e) exhibit interdependence with respect to workflow, goals and outcomes; (f) have a
differentiated structure of roles and responsibilities; (g) and are embedded in an encompassing organizational
system, with boundaries and linkages to the broader context and task environment.
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deuxieéme, 1’équipe de service, est composée d’employés qui coopérent pour transiger
directement avec des clients. La troisiéme, 1’équipe de management, référe a un
gestionnaire de niveau supérieur et aux gestionnaires qui s’y rapportent. La quatrieéme,
I’équipe de projet, est composée de membres qui proviennent de différents départements
qui ménent des projets spécialisés avec des délais définis et qui se séparent une fois le projet
terminé (Ancona et Caldwell, 1992). La cinqui¢me, 1’équipe d’action et de performance,
renvoie aux groupes d’employés qui accomplissent des taches complexes a un certain
moment limité dans le temps et impliquant souvent un auditoire, des adversaires ou un
environnement difficile et finalement, ses membres sont habituellement des experts
spécialistes qui ont des réles complémentaires (Sundstrom et Altman, 1989). Finalement,
la derniére catégorie, 1’équipe conseil, se définit comme un groupe rassemblé

temporairement pour résoudre des problémes et recommander des solutions.

En analysant les définitions de 1’équipe de travail dans la littérature, il ressort que la
plupart des définitions sont basées sur le type de taches accomplies par 1’équipe. Pourtant,
malgré cette réalité, ces équipes peuvent étre completement ou partiellement différentes
dans leur composition les unes des autres. Il peut donc étre préférable de voir les équipes
de travail autrement que simplement en définissant les taches qui doivent étre accomplies.
Hollenbeck, Beersma et Schouten (2012) proposent une autre conception pour différencier
les équipes de travail. Au lieu de se référer seulement aux taches devant étre accomplies
par I’équipe, ils ont développé un modele basé sur trois dimensions émergeant de la
littérature, soit : « (1) la différentiation des compétences (c.-a-d. le degré de spécialisation

des connaissances des membres ou leurs capacités fonctionnelles qui rend plus ou moins
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difficile leur substitution); (2) la différentiation de 1’autorité (c.-a-d. le degré de
responsabilité de chaque individu, sous-groupe de 1’équipe ou I’équipe compléte dans la
prise de décision) et (3) la stabilité¢ temporelle (c.-a-d. le degré auquel les membres de
I’équipe ont une déja travaillé ensemble dans le pass¢ et leurs attentes face a 1’idée de
retravailler ensemble dans le futur. Cette approche tridimensionnelle permet de constater
que la composition de chacune des équipes peut influencer les résultats qu’elles obtiendront
méme si elles ont exactement les mémes taches respectives. Hollenbeck et al. (2012)

donnent I’exemple suivant :

«deux équipes d’étudiants en classe peuvent travailler sur un méme projet et
pourtant, étre trés différentes 1’une de 1’autre. Une des équipes peut étre composée de
membres avec des majeures différentes (différenciation des compétences), avoir un
membre qui prend la majorité des décisions étant un expert ou une référence en la matiére
(différenciation de I’autorité) et les membres peuvent avoir déja travaillé ensemble sur
d’autres projets ultérieurement (stabilité temporelle). A 1’inverse, I’autre équipe peut étre
composée de membres qui ont tous la méme majeure, dont aucun membre n’a une influence
décisionnelle et n’ont peut-€tre jamais travaillé ensemble sur d’autres projets dans le
passé » (p.102, traduction libre).?

Suivant la logique d’Hollenbeck et al. (2012), il est donc possible que les résultats de ces
deux équipes de travail soient différents non pas parce que leurs taches sont différentes,

mais plutot parce que la composition de 1’équipe est différente. Les résultats d’une équipe

2For example, two student project teams in a class may be working on the exact same task (a business case
analysis), and yet they could reside in very different conceptual spaces as depicted in Figure 1. One team may
be composed of members with four different majors (high skill differentiation), have a single member that
makes most of the team’s decisions because of referent or expert power (high authority differentiation), and
may have worked together on many other projects as part of a multiyear program of study (high temporal
stability). In contrast, another team may be composed of members who all share the same major, have no one
person who is consistently influential across tasks, and may have never worked together on any prior projects.
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de travail, méme si les membres travaillent sur les mémes taches, sont donc différents

puisque la composition de chacune des équipes est différente.

Etant donné la diversité des équipes de travail, la conceptualisation d’Hollenbeck et
al. (2012) a pour but de simplifier la tache des chercheurs lorsque vient le moment de définir
le concept d’équipe de travail. De cette maniére, nous tentons d’éviter un phénoméne qui
se produit souvent : les chercheurs se retrouvant face a un type d’équipe qui n’appartient a
aucune catégorie en créer alors une nouvelle. Leur conceptualisation en trois dimensions
évite de devoir soit choisir une catégorie qui colle en partie avec le sujet sur lequel porte la
recherche donnée ou d’en créer une toute nouvelle qui elle, étant unique et spécifique a la
recherche, se retrouve d’une certaine maniére isolée en permettant simplement de placer le
type d’équipe selon les trois axes. Cette approche permet donc une définition plus stable
que celles présentes dans la littérature actuelle puisqu’elle demeure constante et ne

demande pas de modification a chaque fois qu’elle est utilisée.

1.2 L’efficacité des équipes de travail

La raison d’étre des équipes de travail est de produire des résultats au sein d’un
environnement organisationnel. Conséquemment, il incombe que le travail de 1’équipe en
soi soit efficace afin d’atteindre les résultats organisationnels souhaités. Selon la conception
d’Hackman (1987; Hackman et Wageman, 2005), ’efficacité d’une équipe de travail repose
principalement sur trois éléments : la performance, la viabilité de 1’équipe et la qualité de

I’expérience groupale.
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La performance des équipes de travail est un concept qui revient souvent dans la
littérature et qui a été étudié par des spécialistes issus de plusieurs disciplines différentes,
par exemple la psychologie et le management. La performance renvoie au succes; ’atteinte
des résultants tels que les produits, les décisions, les événements, etc. aux consommateurs
a I’intérieur ou a I’extérieur d’une organisation. Quant a eux, Wofford, Goodwin et Premack
(1992) opérationnalisent la performance des équipes de travail selon deux principes
distincts soit la productivité en termes de qualité¢ et de quantité ainsi que le niveau de
I’objectif qui a été déterminé versus le niveau de la performance de 1’équipe ou autrement
dit, le niveau I’atteinte de 1’objectif. La performance en termes de quantité et de qualité
inclut, par exemple, I’efficience, la productivité, le délai de réponse, la qualité ainsi que la

satisfaction du client.

Le concept de viabilité est plutdt orienté vers le futur et inclut les concepts de
continuité¢ (capacit¢ de maintenir un méme groupe d’individus dans le temps),
d’engagement (envers un but commun), de cohésion (I’engagement et les liens affectifs
positifs entre les membres de I’équipe) et d’habileté (d’accomplir le but commun; Halthill
et Huff, 2004). Balkundi et Harrison (2006) décrivent la viabilité d’une équipe comme
étant la capacité de cette équipe a retenir ses membres a travers leur attachement a leur
équipe ainsi que leur désir de rester ensemble en tant qu’équipe. IIs incluent des indicateurs
afin de mesurer la viabilit¢ d’une équipe tels que la satisfaction de chaque membre,
I’engagement de 1’équipe et la cohésion du groupe. La viabilité est aussi décrite comme un

critere selon lequel les membres de cette équipe ont un sentiment d’appartenance a une
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collectivité, alors que dans d’autres cas, la viabilité référe plutot a la stabilité de I’équipe

sur le long terme (Mathieu, Maynard, Rapp et Gilson, 2008).

Tel que mentionné précédemment, la qualité de 1’expérience groupale fait référence
aux relations des membres d’un groupe et a quel point ces relations sont positives et
encouragent le développement personnel et professionnel (Aubé et al., 2005). Le concept
de qualité de I’expérience groupale est aussi le reflet des réactions des membres de I’équipe
a travailler avec les autres membres de cette équipe. Selon Sonnentag (1996), le concept se
rapproche beaucoup du concept de bien-Etre groupal, mais au lieu de mettre 1’accent sur le
bien-étre individuel de chaque membre, il est rattaché au bien-étre de 1’équipe en tant que

collectivité (Aubé et Rousseau, 2005).

1.3 Les déterminants de I’efficacité des équipes de travail

Il y a plusieurs décennies, McGrath (1964) a introduit 1’idée d’une approche
systémique afin d’étudier 1’efficacité des équipes. Cette approche implique trois éléments :
un intrant (input), un processus (process) et un extrant (outcome). Le terme « intrant » est
utilisé pour décrire les facteurs déterminants qui encouragent ou contraignent les
interactions entre les membres de 1’équipe tels que les caractéristiques de chaque membre
(compétences, personnalités), les facteurs au niveau de 1’équipe (les taches, 1’influence du
superviseur) et le contexte organisationnel et contextuel (complexité environnementale, la
structure organisationnelle). La combinaison de ces facteurs déterminants méne au

processus de I’équipe; les interactions des membres de 1’équipe dirigées vers
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I’accomplissement des taches. Les processus sont importants puisqu’ils décrivent comment
les intrants ménent vers les résultats. Finalement, les extrants sont les résultats et produits
dérivés de I’activité de 1’équipe qui sont appréciés ou évalués par les membres ou les clients
d’une organisation (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas et Cannon-Bowers, 2000). Dans le
cadre de ce mémoire, le leadership fait figure d’intrant puisqu’il s’agit d’un facteur d’une

importance majeure ayant un effet sur la I’efficacité de I’équipe de travail, soit I’extrant.

1.4 Le leadership

La supervision de 1’équipe ou le leadership représente une influence importante sur
le succes ou I’efficacité de cette équipe. 11 existe plusieurs définitions du leadership dans la
littérature. Ainsi, le leadership peut se définir comme I’ensemble des comportements du
superviseur qui facilitent I’atteinte des objectifs du groupe (Schoel, Bluemke, Mueller et
Stahlberg, 2011). Quant a eux, Stewart et Manz (1995) définissent le leadership comme
étant 1’orientation et les directions données a une équipe de la part d’un seul individu, ce
dernier étant placé dans un role détenant 1’autorité formelle nécessaire pour influencer
I’équipe. Finalement, le leadership peut aussi €tre défini comme étant la capacité de batir
et maintenir une équipe efficace, qui surpasse la compétition (Hogan, Curphy et Hogan,

1994).

Conséquemment, le superviseur occupe un role clé dans I’atteinte d’efficacité de son
équipe. Le superviseur doit, entre autres, créer un environnement ou les membres de

I’équipe pourront atteindre des objectifs donnés et réussir les taches qui leur sont
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demandées. Ainsi, chaque membre de I’équipe apprend a connaitre ses forces et ses
faiblesses et reconnait son efficacité personnelle et peut ensuite utiliser ce sentiment
d’efficacité personnelle au sein de 1’équipe. De cette facon, les membres de 1’équipe
pourront apprendre a batir ensemble un sentiment d’efficacité non plus personnelle, mais

collective et ainsi devenir plus efficace en tant qu’équipe (Kozlowski, 2006).

Somme toute, le style de supervision d’un supérieur immédiat aura des conséquences
positives ou négatives sur la performance d’une équipe de travail. En ce sens, les travaux
de plusieurs chercheurs permettent de constater que les supérieurs immédiats peuvent
adopter certains comportements qui ont un effet positif sur leurs subordonnés (Arnold,
Arad, Rhoades et Drasgow, 2000) et en manifester d’autres dont les effets s’aveérent néfastes
pour les subordonnés (Tepper, 2007). Dans un contexte de supervision des €quipes de
travail, la supervision productive désigne les comportements des supérieurs immédiats qui
facilitent le travail en équipe (ex.: transmission d’information, reconnaissance), alors que
la supervision contreproductive renvoie aux comportements qui nuisent au travail en équipe

(ex.: favoritisme, intimidation).

Afin de mieux cerner le concept de supervision ou leadership, nous discutons
brievement des styles de leadership les plus connus et les plus utilisés en recherche et en
pratique : le leadership transactionnel, le leadership transformationnel et finalement, le

leadership d’habilitation.

25



1.4.1 Leadership transactionnel

Bass (1990) décrit le leadership transactionnel comme un échange ou une
transaction entre le supérieur immédiat et ses subordonnés. Dans cet échange, le supérieur
immédiat clarifie dés le départ ses attentes envers son subordonné et lui fait savoir qu’il
aura une récompense s’il atteint les objectifs donnés. Cet échange est en réalité une
promesse de récompense de la part du supérieur immédiat envers son subordonné s’il
performe bien. A I’inverse, un employé qui n’atteint pas les objectifs donnés se verra
pénalisé. Ce type de gestion implique que le supérieur immédiat doit constamment
surveiller pour trouver des erreurs et des fautes pour pouvoir prendre une action corrective
immédiatement. Les supérieurs immédiats ont recours, principalement, a trois types de
comportement pour surveiller les déviations des subordonnés soit la gestion active par
exception, la gestion passive par exception et le laissez-faire (Bass, 1990; Bass, Avolio,
Jung et Berson, 2003; Kozlowski et Ilgen, 2006). Le premier type de comportement se
définit par un supérieur immédiat qui surveille et cherche alors activement les problémes
afin de prendre aussitot des mesures correctives dés qu’il en rencontre. Ensuite, le leader
qui a recours a la gestion passive par exception attend que les problémes ou déviations
fassent surface d’eux-mémes et ne prend action qu’a ce moment. Finalement, le laissez-
faire est caractérisé par un leader qui fuit les responsabilités et évite de prendre des

décisions (Bass, 1990).
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1.4.2 Leadership transformationnel

Il est question de leadership transformationnel lorsque les superviseurs réussissent
a ¢largir et a élever les intéréts de leurs employés, lorsqu’ils générent une conscientisation
ainsi qu’une acceptation des buts et de la mission du groupe et lorsqu’ils inspirent leurs
employés a aller au-dela de leurs intéréts personnels au profit du bien-étre du groupe (Bass,
1990). Le but principal d’un superviseur démontrant un leadership transformationnel est
donc que ses subordonnés arrivent a agir selon I’intérét de 1’organisation ou de I’équipe de
travail au lieu d’agir uniquement selon leurs intéréts personnels et ce, en leur présentant les
objectifs a atteindre tout en les incitant a les atteindre (Bass, 1990). Toujours selon Bass
(1990), les dirigeants qui adoptent un leadership transformationnel réussissent a atteindre
cet objectif de trois principales maniéres : en utilisant leur charisme pour devenir un modele
d’inspiration pour leurs subordonnés, en comblant a la fois leurs besoins émotionnels et
intellectuels (Bass, 1990). Premic¢rement, les leaders charismatiques ont tendance a avoir
un pouvoir d’influence qui pousse les employés a leur faire confiance et a vouloir
s’identifier a eux. Leur charisme inspire donc ces subordonnés a se dépasser et a travailler
fort afin d’atteindre les objectifs donnés. Deuxiémement, ces leaders charismatiques
arrivent a bien cerner les besoins individuels de chacun des subordonnés et les incitent a se
développer sur un plan plus individuel ce qui, en retour, comble leurs besoins émotionnels.
Finalement, les leaders ayant recours a des comportements typiques de leadership
transformationnel sont capables de stimuler intellectuellement leurs subordonnés puisqu’ils
ont la capacité de leur faire voir des problématiques ou des solutions de manicres

différentes; de repousser leurs limites intellectuelles dans la recherche de solutions (Bass,
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1990). De plus, les leaders charismatiques sont capables de transmettre aux subordonnés
leur vision idéalisée du travail en leur communiquant ses attentes élevées par rapport a leur
performance et sa confiance en leur capacité a atteindre ces attentes, mais aussi en
démontrant lui-méme une confiance en soi et en ses capacités. Ce leader se comporte en
exemple pour ses subordonnés et s’attend a ce que ces derniers démontrent les mémes
comportements que lui et met ainsi I’emphase sur I’importance d’avoir une identité
collective (House, 1977; Shamir, House et Arthur, 1993). Dans le méme ordre d’idées, un
« leader transformationnel motive ses subordonnés a performer au-dela des attentes en
transformant leur attitude, leurs croyances et leurs valeurs » (Rafferty et Griffin, 2004, p.

330, traduction libre).?

1.4.3 Leadership d’habilitation

Le leadership d’habilitation, aussi appelé « empowerment leadership » dans certains
ouvrages, est le processus permettant de rehausser le sentiment d’efficacité personnelle des
membres d’une organisation en identifiant les conditions qui incitent au sentiment
d’impuissance et en les supprimant par des pratiques organisationnelles formelles ainsi que
des techniques d’information efficaces informelles (Conger et Kanungo, 1988). En fait, il
s’agit d’un processus par lequel un leader partage le pouvoir avec ses subordonnés (Conger

et Kanungo, 1988; D’Innocenzo, Mathieu, et Kukenberger, 2016; Travers, 2018), qui eux,

3Transormational leaders motivate followers to achieve performance beyond expectations by transforming

followers’ attitude, beliefs and values.
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sont alors plus motivés a effectuer les taches relatives a leur travail et ce, avec un sentiment
de confiance (Thomas et Velthouse, 1990). Selon Pearce, Sims, Cox, Ball, Schnelle, Smith
et Trevino (2003), la principale différence entre le leadership d'habilitation et les autres
styles de leadership tels que les leaderships transactionnels et transformationnels réside
dans le fait que I’emphase est mise sur le développement des subordonnés afin que ces
derniers puissent en venir a prendre plus d’initiatives, a étre plus créatifs et finalement, a

s’auto-diriger.

Principalement, deux études détaillent les dimensions qui composent le leadership
d’habilitation. Premi¢rement, 1’é¢tude de Pearce et al. (2003) expose cinq comportements
qui décrivent le réle de leadership que devraient exercer les gestionnaires pour donner du
pouvoir a leurs équipes. Selon cette étude, les gestionnaires devraient donc encourager la
réflexion chez leurs subordonnés, l'auto-récompense, 1'autonomie de gestion, le travail
d'équipe et I'implication ainsi que la participation des employés dans 1'atteinte des objectifs

de l'entreprise.

Similairement, Konczak, Stelly et Trusty (2000) se concentrent sur six pratiques de
gestion essentielles au leadership d’habilitation soit: la délégation de l'autorité, la
responsabilisation, 'autorité décisionnelle, le partage de l'information, le développement
des compétences et I'encouragement a l'innovation. La premiére pratique, la délégation de
l'autorité, représente un leader qui délégue certaines de ses propres taches a ses subordonnés
en leur donnant l'autorité nécessaire pour les modifier dans le but d'améliorer les procédures

et processus dans leur travail. La deuxiéme pratique, la responsabilisation, fait référence a
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un leader qui encourage ses subordonnés a étre eux-mémes responsables de la qualité de
leur travail en termes de performance et de résultats. La troisiéme pratique, l'autorité
décisionnelle, exige des gestionnaires qu’ils ameénent leurs subordonnés a résoudre eux-
mémes et de maniére autonome les problémes qui surviennent. Dans ces situations, le leader
ne donnera pas d’indication au subordonné sur la maniere dont il devrait régler une situation
problématique. La quatriéme pratique, le partage d'information, se base sur I’idée d'assurer
la qualité des résultats du travail en faisant circuler I'information pertinente a chacun des
membres d’une équipe de travail. Selon la cinquieéme pratique, le développement des
compétences, le gestionnaire s’assure que les membres de son équipe possédent les outils
nécessaires afin d’exécuter leurs tiches quotidiennes. Pour y arriver, il s’assure que ses
subordonnés soient dans une position d’apprentissage continu a travers lequel ils peuvent
aussi développer de nouvelles compétences en plus d’améliorer celles qu’ils possédent déja.
Finalement, le but de la sixieme et derniere pratique, I'encouragement a 1'innovation, est de
mettre ’emphase sur le potentiel de ses subordonnés en les encourageant de maniére
continue soit a prendre des risques ou a innover, par exemple. Le leader s’assure aussi que
les erreurs commises soient interprétées comme des opportunités d’apprentissage et que ses

subordonnés utilisent une méthode de résolution de probleme efficace.

Le leadership d’habilitation augmente la motivation intrinséque et le sentiment
d'engagement des subordonnés ce qui, conséquemment, fait augmenter la performance de
I'équipe (Srivastava, Bartol et Locke, 2006). Les employés qui se sentent impliqués et
considérés personnellement dans leur travail ont davantage tendance a mettre tous les

efforts possibles afin d’atteindre les objectifs donnés de leur organisation.
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1.5 Supervision contreproductive

Selon Bass (1990) et Yukl (1998), un grand nombre de recherches ont permis
d’explorer comment les superviseurs interagissent avec leurs subordonnés et les
conséquences associées a divers comportements utilisés par les superviseurs. Dans les
années 90, ces recherches se concentraient surtout sur les « bons » comportements des
gestionnaires. Cependant, au cours des dernicres années, les chercheurs se sont penchés sur
le c6té sombre voire destructif de la supervision et sur les comportements tels que les rages
de colére, la dépréciation, le dénigrement, le manque de considération envers ses
subordonnés ou bien, favoriser certains membres de 1’équipe au détriment des autres sans

raison valable.

Selon Marcus et Schuler (2004, p. 248), pour qu’un comportement soit qualifi¢ de

contreproductif, il doit :

1- Etre volontaire sans égard aux résultats tangibles de ce dit comportement. En
revanche, le fait que le comportement soit volontaire n’implique pas nécessairement

que la volonté est de blesser ou de faire du mal;

2- Etre potentiellement et de maniére prévisible dommageable, mais ne cause pas

automatiquement de dommage;

31



3- Etre a ’encontre des intéréts légitimes, mais ne doit pas provoquer des résultats

positifs qui sont tout aussi légitimes.

La définition du leadership destructif de Schyns et Schilling (2013) abonde dans le
méme sens en mentionnant qu’il s’agit de comportements présents sur une longue période
dans le temps qui influencent de manicre répétitive les activités, les expériences et les
relations d’un individu ou d’un membre d’une équipe de travail et qui sont considérés
comme hostiles ou nocifs. Schyns et Schillings (2013) se penchent aussi sur les possibles
effets du leadership destructeur sur la performance des membres d’équipes de travail. De
plus, des dimensions de la supervision contreproductive (la supervision tyrannique, la
supervision abusive, les comportements d’obstruction sociale) sont des concepts intégrés
dans le modele conceptuel du leadership destructeur de Schyns et Schillings (2013). Le
leadership destructeur tel que décrit par Schyns et Schillings (2013) peut non seulement
avoir un effet négatif sur I’efficacité des subordonnés, mais aussi avoir de sérieuses
conséquences sur leur santé¢ mentale (Montano et al., 2016). Les différentes manifestations
de ces conséquences peuvent en retour avoir un effet négatif sur 1’efficacité des

subordonnés concernés.

Finalement, il est primordial de préciser que les comportements caractéristiques de la
supervision abusive ne constituent pas automatiquement du harcelement psychologique
malgré leurs définitions similaires. Selon la définition de la Loi des Normes du Travail du

Québec, le harcelement psychologique se définit par :
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«une conduite vexatoire se manifestant soit par des comportements, des paroles,
des actes ou des gestes répétés, qui sont hostiles ou non désirés, laquelle porte atteinte a la
dignité ou a I’intégrité psychologique ou physique du salarié et qui entraine, pour celui-ci,
un milieu de travail néfaste. Pour plus de précision, le harcelement psychologique
comprend une telle conduite lorsqu’elle se manifeste par de telles paroles, de tels actes ou
de tels gestes a caractére sexuel. Une seule conduite grave peut aussi constituer du
harcélement psychologique si elle porte une telle atteinte et produit un effet nocif continu
pour le salarié » (Art. 81.18).

En ce sens, dans certains contextes, un comportement typique de la supervision
abusive pourrait nuire a ’efficacité d’une équipe de travail sans toutefois étre considéré
comme ¢étant du harceélement psychologique. Malgré cette nuance, nous nous devons tout
de méme de prendre en considération que la supervision abusive pourrait aussi étre

considérée dans d’autres contextes comme étant du harcelement psychologique ou du

moins comme un « terreau fertile » menant au harcelement psychologique.

Dans les sections suivantes, nous présentons les différents types de comportements
contreproductifs présents dans la littérature. Les comportements qui sont définis sont les
comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les comportements
d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la supervision tyrannique), le

leadership narcissique et le favoritisme.

1.5.1 Comportements d’agression

Tel que mentionné précédemment, nous traitons la dimension des comportements
d’agression en deux sous dimensions distinctes: la supervision abusive et les

comportements d’obstructions sociales.
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1.5.1.1 Supervision abusive

Tepper (2000) définit la supervision abusive comme étant « des comportements
hostiles verbaux et non verbaux persistants, excluant la violence physique » (p.178,
traduction libre).* Selon lui, la supervision abusive est une question de perception et est
une vision subjective des comportements observés des superviseurs envers leurs
subordonnés. Il explique aussi que cette vision dépend des caractéristiques des subordonnés

et du contexte dans lequel ces comportements sont observés.

Puisque Tepper (2000) énonce que ces comportements, pour étre considérés abusifs se
doivent d’étre persistants, il convient de faire la distinction entre un comportement qui
survient une fois dans le temps a la suite de circonstances particuliéres et un comportement
qui se répéete et auquel les subordonnés sont exposés a maintes reprises. Un comportement
qui ne survient qu’une seule fois ne constitue donc pas un exemple de supervision abusive
selon Tepper (2000) puisqu’il s’agit d’un événement isolé et exceptionnel. Finalement, pour
Tepper (2007), les comportements associés a la supervision abusive sont intentionnels et
servent a atteindre un but fixé par le superviseur, mais 1’intention ou ce but n’est pas de
blesser ou de faire du mal aux subordonnés. Les manifestations les plus communes de
comportements abusifs sont, par exemple, faire des rages de colére, ridiculiser un subalterne
en public, prendre le crédit pour les succes de ses subordonnés et blamer ces derniers

(Keashly, Trott, et MacLean, 1994).

“The sustained display of hostile verbal and nonverbal behaviors, excluding physical contact.
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1.5.1.2 Comportements d’obstruction sociale

Dufty, Ganster et Pagon (2002) définissent les comportements d’obstruction sociale
(social undermining) comme étant les « comportements qui ont pour but de diminuer, avec
le temps, 1’habileté d’établir et de maintenir des relations interpersonnelles positives, un
succes relié au travail et une réputation favorable » (p.332, traduction libre). Cette
définition est similaire a celle de la supervision abusive de Tepper (2000, 2007) en deux
points : elle exclut les agressions physiques et il y a la notion de temps; les actions sont
persistantes dans le temps. L’obstruction sociale peut prendre diverses formes qui peuvent
avoir des conséquences bien différentes selon les situations. Dans sa forme plus directe,
par exemple, le leader insulte, dénigre ou rabaisse une personne ou ses idées. A ’inverse,
omettre intentionnellement de fournir des informations importantes a un subordonné ou
I’ignorer constitue une forme indirecte de ce phénoméne. Tout comme pour la supervision
abusive de Tepper (2000), I’obstruction sociale revét un caractére subjectif, donc un
comportement bien que délibéré n’est pas contreproductif en soi. Le subordonné doit avoir
la perception qu’un comportement nuit a sa relation avec son supérieur afin de considérer

ce comportement comme contreproductif et 1’associer a I’obstruction sociale.

1.5.2 Leadership autocratique

Dans cette section, nous voyons le leadership autocratique comme tel, mais aussi la
supervision tyrannique puisque les deux dimensions se rejoignent dans leur définition et la

manifestation des comportements des supérieurs.
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1.5.2.1 Le leadership autocratique

A T’opposé du leadership d’habilitation mentionné précédemment qui prone le
partage du pouvoir, le leadership autocratique est principalement caractérisé par le fait que
le supérieur prend toutes les décisions lui-méme et en plus, il décide des méthodes et des
¢tapes a suivre afin d’atteindre les objectifs définis limitant ainsi le pouvoir décisionnel et
d’expression de ses subordonnés (De Cremer, 2007). Alors que le leadership d’habilitation
tend a encourager la prise de décision par les membres d’une équipe, le leadership
autocratique référe plutdt a une prise de décision unilatérale. Ces derniers se retrouvent
alors a devoir accepter des décisions ou des méthodes de travail qui ne sont pas les leurs et
a devoir composer avec cette situation. Il va de mise de penser que cela peut causer des
insatisfactions chez les subordonnés car ces méthodes peuvent parfois aller a I’encontre de
leur valeurs (De Cremer, 2007; Schoel et al., 2011; Stewart et Manz, 1995). Un responsable
d’équipe qui adopte un tel style de leadership n’accorde pas d’importance au
développement personnel ni au besoin d’autonomie des membres de son équipe (Schoel et
al., 2011). Cette maniere de procéder est axée sur les résultats que le supérieur a lui-méme
fixés et ses décisions peuvent parfois €tre prises dans le but d’atteindre ces objectifs peu
importe si ces décisions sont a I’avantage des membres de 1’équipe ou non (De Cremer,

2007).
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1.5.2.2 Supervision tyrannique

Ashforth (1997) définit en six dimensions ce qu’il appelle la supervision tyrannique
(petty tyranny): I’arbitraire et I’exagération, la dépréciation des subordonnés, le manque de
considération, un style de résolution de conflit contraignant, une attitude décourageante
envers I’initiative et la punition. Cependant, certains de ces comportements peuvent ne pas
étre contreproductifs dans certaines situations. Par exemple, un style de résolution de conflit
contraignant n’est pas automatiquement considéré comme étant de la supervision
tyrannique mais peut 1’étre dans certaines situations données (lorsque le subalterne est de

mauvaise foi).

1.5.3 Leadership narcissique

Le leader ayant un comportement narcissique se caractérise par un systeme de
croyances grandioses et est généralement motivé par des besoins égocentriques et des
besoins d’admiration plutot que par un souci réel pour 1’organisation qu’il dirige ainsi que
les différentes parties impliquées dans cette organisation soient les employés ou les clients
externes, entre autres (Rosenthal et Pittinsky, 2006). Ainsi, la motivation principale de ce
leader a tendance narcissique est d’obtenir un poste au sein de I’organisation qui lui
permettra d’atteindre le niveau de pouvoir nécessaire pour structurer le monde extérieur en
accord avec ses désirs intérieurs grandioses (Braun, S. 2017; Glad, 2002;). L’actualisation
du leadership narcissique se matérialise par des actions du leader telles que la mise a profit

de son charisme; la promotion de projets utopiques fascinants; le recrutement de
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collaborateurs dépendants et a son service; ainsi que le traitement machiavélique des
dossiers (Ouimet, 2010). En plus de manifester ces comportements précis, le leader utilisant
un leadership narcissique a tendance a résister aux suggestions de ses subalternes, a prendre
plus de crédit que ce qui lui est réellement di pour les succes de 1’équipe de travail et a

blamer les autres pour ses propres défaites (Hogan, Raskin et Fazzini, 1990).

Quant a eux, Brunell, Gentry, Campbell, Hoffman, Kuhnert, et DeMarree (2008) se
questionnent sur 1’émergence de leaders ayant des traits narcissiques alors que les traits
narcissiques sont associés a une performance négative. Ils analysent la possibilité que les
individus narcissiques aient des habiletés et des qualités qui sont bénéfiques pour devenir
des leaders mais qui ne sont pas bénéfiques pour devenir des leaders efficaces et
performants. Ainsi, ils montrent que les individus aux traits narcissiques ont plus tendance
que ceux n’ayant pas de traits narcissiques a prendre le pouvoir dans un groupe ou il n’y a
pas de leader présent. Les individus narcissiques assument que le leadership s’acquiert et
se maintient grace au soutien et a I’admiration des autres individus les entourant, ce qu’ils
réussissent a avoir en engageant des relations interpersonnelles efficaces. En conséquence,
ils sont souvent pergus comme ¢étant sociables, confiants, appréciables et charmants.
Conséquemment, leur talent a entretenir des relations interpersonnelles efficaces ainsi que
leur soif de pouvoir sont des facteurs facilitant quant a leur émergence en tant que leader,

mais ont des répercussions négatives sur I’efficacité de leur équipe de travail.
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1.5.4 Le favoritisme

Le favoritisme en milieu de travail survient « lorsqu’un individu ou un groupe
d’individus semble en apparence étre mieux traité que d’autres et pas nécessairement pour
des raisons reliées a une performance supérieure au travail » (Basu, 2009, p. 1, traduction
libre).” Chaput (2012) précise que le favoritisme survient surtout quand les supérieurs
basent leurs décisions en lien avec les subordonnés sur des critéres qui ne sont pas objectifs

tels que les relations personnelles ou les liens émotifs qu’ils entretiennent avec ces derniers.

Dans le cas contraire, si les décisions étaient prises en considérant d’abord des
criteres objectifs (vérifiables, fiables et observables), les supérieurs se baseraient donc
plutdt sur 1’évaluation des habiletés, des connaissances ainsi que des compétences des
subordonnés. En ce sens, Chaput (2012) cherche a établir dans quelles circonstances le
favoritisme prend place ainsi que les conséquences de ce type de leadership a I'intérieur
des groupes de travail ainsi que des organisations. Elle propose 1’idée que le favoritisme
se révele lorsqu’il y a des antécédents ou des conditions préexistantes au sein du groupe ou
de I’organisation qui favorise son émergence. Les antécédents sur lesquels elle base sa
proposition sont «la transparence, des criteres clairs et spécifiques lors de prises de
décisions, un climat éthique, la responsabilisation des superviseurs quant aux résultats et

finalement la responsabilisation des superviseurs quant aux procédures » (Chaput, 2012, p.

>when someone — or perhaps a group of people — appears to be treated better than others and not necessarily

for reasons related to superior work performance.
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2, traduction libre)®. De plus, Chaput suggére que le favoritisme est plus enclin a étre
présent dans les organisations qui manquent de clarté dans la prise de décision, qui ont une
transparence déficiente, dont les critéres de prise de décisions ne sont ni clairs ni
spécifiques, aucune culture ou climat défini, une responsabilisation insuffisante et un
manque d’engagement des superviseurs (Chaput, 2012). Alors que Chaput (2012) reconnait
I’organisation ou 1’équipe responsable de 1’apparition du favoritisme sous leur toit,
Prendergast et Topel (1996) assument plutdt que le superviseur retire des bénéfices du

favoritisme et que ce dernier en est donc 1’unique responsable.

Bassman et London (1993), quant a eux, exposent la raison pourquoi le favoritisme
est considéré comme négatif dans une organisation. Selon eux, le favoritisme devient abusif
en milieu de travail lorsque ses manifestations empéchent certains employés d’accéder a
des avantages et/ou récompenses tels que les avancements de carriere, les augmentations
de salaire ou bien des projets d’envergure au profit d’autres employé€s considérés comme
étant des favoris. Dans ces cas, il peut parfois arriver que ces employés qui ne sont pas
considérés comme étant des favoris se voient systématiquement exclus des possibilités
d’avantages mentionnés précédemment. Le favoritisme apporte son lot de conséquences en

affectant la performance de 1’équipe de travail, son moral et sa motivation. Le favoritisme

®The antecedents used in the favoritism model (Diagram 1) includes: transparency, clear and specific decision-

making criteria, ethical climate or culture, supervisor accountability for results, and supervisor accountability

for process.
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pourrait avoir comme effet de diminuer la performance des employés qui sentent que
seulement les efforts de quelques individus sont récompensés au sein de 1’équipe de travail
et que ces récompenses ne sont offertes qu’aux mémes favoris et non aux autres, peu
importe les efforts ou le mérite réels. Aussi, si ce sont toujours ces mémes « favoris » qui
sont récompensés, cela pourrait mener les membres de 1’équipe a ressentir des sentiments
négatifs tels que la jalousie, le ressentiment, le sentiment d’injustice envers ces favoris et
par le fait méme nuire a I’expérience groupale. Finalement, le favoritisme pourrait avoir
une incidence négative sur la viabilité de I’équipe de travail puisque les membres n’étant
pas reconnus comme étant les favoris peuvent décider de quitter 1’équipe a cause du

favoritisme régnant dans celle-ci.

41



Chapitre 2 : Problématique, modele de recherche et hypothéses

Le présent chapitre présente la problématique, le modéle de recherche et finalement,

les hypoth¢ses de recherche.

2.1 Problématique

Dans la littérature recensée, nous avons d’abord observé les différentes raisons pour
lesquelles des organisations implantent le travail en équipe dans leur environnement de
travail, mais la principale raison retenue est sans contredit 1’amélioration souhaitée de
I’efficacité des équipes de travail. Pourtant, il ne s’agit pas seulement d’implanter le concept
de travail d’équipe dans une organisation pour garantir I’efficacité de ces équipes; des
déterminants bien précis influencent leur efficacité et en ce sens, le leadership est considéré
comme ¢étant un élément déterminant. Selon Hogan et al. (1994), le leadership peut étre
défini comme étant I’habileté de batir et maintenir une équipe efficace, qui surpasse la
compétition. Cependant, il existe plusieurs types de leadership et ils ne menent pas tous
automatiquement a une plus grande efficacité des équipes de travail. Les recherches
antérieures se sont surtout concentrées sur 1’aspect positif du leadership, autrement dit, sur
les «bons » comportements a adopter et qui résultent des styles de leadership plutot
productifs quant a I’atteinte des objectifs déterminés alors qu’il existe, au contraire, des

types de leadership qui nuisent a 1’atteinte de ces objectifs. Nous nous concentrons sur ces

derniers; les styles de leadership dits contreproductifs soit les comportements d’agression
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(incluant la supervision abusive et les comportements d’obstruction sociale), le leadership

autocratique (incluant la supervision tyrannique), le leadership narcissique et le favoritisme.

A 1a suite de la revue de littérature effectuée, le premier objectif de ce mémoire est
de développer et valider un instrument de mesure concernant la supervision
contreproductive des équipes de travail. Ce premier objectif vise plus précisément a
développer une représentation multidimensionnelle de la supervision contreproductive
selon les dimensions de supervision retenues et ce, dans un contexte d’équipes de travail.
Ces comportements ont été étudiés de fagon isolée les uns par rapport aux autres.
Essentiellement, il s’agit de déterminer jusqu’a quel point ces comportements sont distincts
les uns des autres. En établissant la structure interne de ces comportements, il sera possible

de faire des recherches davantage complémentaires.

Le deuxiéme objectif de ce mémoire est de vérifier les relations entre les
comportements dits contreproductifs et les dimensions de 1’efficacité des équipes de travail.
Nous croyons bénéfique d’adopter une perspective multidimensionnelle incluant la
performance, mais aussi d’autres critéres pour mesurer I’efficacité des équipes de travail
tels que la qualit¢é de I’expérience groupale et la viabilit¢é de 1’équipe. Nous nous
concentrons donc a vérifier I’effet qu’ont différents comportements ou styles de leadership
contreproductifs sur la performance, la viabilit¢ de I’équipe et la qualité de I’expérience
groupale. Nous nous attendions a ce que les comportements contreproductifs étudiés
nuisent a la performance des équipes de travail, a la viabilité de 1’équipe ainsi qu’a

I’expérience groupale et ainsi, impactent négativement I’efficacité de I’équipe de travail.
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2.2 Modéle de recherche

Dans cette section, nous détaillons le mod¢le de recherche utilisé dans la recherche
et les différentes hypothéses sont exposées. Plus spécifiquement, nous décrivons nos
variables indépendante et dépendante. Les liens qui unissent ces variables y sont également

expliqués.

Dans notre mod¢le de recherche présenté a la Figure 1, nous pouvons voir que nous
cherchons a vérifier les effets qu’a la supervision contreproductive sur 1’efficacité des

équipes de travail ainsi que 1’effet des variables de contrdle sur la variable dépendante.

Figure 1. Représentation schématique du modéle de recherche

Variable indépendante Variable dépendante
Supervision Efficacité des équipes de travail
contreproductive
- Performance
Comportements d’agression - Viabilité
Leadership autocratique - Qualité de I’expérience groupale
Leadership narcissique
Favoritisme -

Variables de controle /

- Taille de I’équipe
- Ancienneté des membres de
I’équipe
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Dans le contexte de notre mémoire, la variable indépendante est la supervision
contreproductive en incluant les quatre sous dimensions y étant rattachées. Il convient de
rappeler que pour étre considéré comme contreproductif, un comportement doit selon

Marcus et Schuler (2004) :

1- Etre volontaire sans égard aux résultats tangibles de ce dit comportement. En
revanche, le fait que le comportement est volontaire n’implique pas nécessairement
que la volonté est de blesser ou de faire du mal;

2- Le comportement doit étre potentiellement et de maniére prévisible dommageable,
mais ne cause pas automatiquement de dommage;

3- Finalement, le comportement doit étre a I’encontre des intéréts 1égitimes, mais ne

doit pas provoquer des résultats positifs qui sont tout aussi légitimes.

La variable dépendante est ’efficacité des équipes de travail ainsi que les trois
criteres qui la définissent. Il est a rappeler que la conception d’efficacité d’une équipe de
travail se traduit en trois éléments principaux, soit la performance, la viabilité de 1’équipe
ainsi que la qualité de I’expérience groupale. La performance de 1’équipe repose sur les
résultats obtenus par I’équipe de travail. La viabilité de I’équipe est la volonté des membres
de I’équipe a continuer de travailler ensemble ainsi que la longévité de 1’équipe. La qualité
de I’expérience groupale désigne le degré auquel les relations entre les membres du groupe
sont positives et favorisent leur développement personnel et professionnel (Aubé et al.,

2011).
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L’inclusion de variables de controle dans notre modele de recherche permet de
mieux cerner les relations entre les variables a 1’étude en minimisant les effets confondants.
Puisque nous nous intéressons principalement a 1’efficacité des équipes de travail, les deux
variables de contrdle utilisées portent sur des caractéristiques de 1’équipe comme telle et
des membres qui constituent celle-ci. Les variables de contréle comprennent la taille de
I’équipe et I’ancienneté des membres de 1’équipe. Des recherches similaires montrent que
ces deux variables de contrdle sont préférables (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, et Rosen,
2007; McDaniel, Schmidt, et Hunter, 1988). Dans 1’échantillon utilisé, la taille des équipes
varie d’une équipe a 1’autre, ce qui peut influencer, entre autres, la performance ainsi que
la qualité de I’expérience groupale des équipes. Par exemple, la taille de 1’équipe pourrait
avoir comme conséquence un manque de cohésion rendant I’engagement des membres de
I’équipe envers les objectifs ainsi affecter négativement la performance de I’équipe en
faisant en sorte que 1’équipe ne réussit pas a atteindre ses objectifs communs (Renn, 2003).
A T’inverse, le fait de travailler ensemble, donc en cohésion, pour atteindre les buts
communs de 1’équipe peut inciter les membres de cette équipe a batir des liens positifs entre
eux et conséquemment influencer positivement la qualité de I’expérience groupale et ainsi,

avoir un impact positif sur ’efficacité de I’équipe de travail (Weldon et Weingart, 1993).

A Dinstar de la taille de I’équipe de travail, I’ancienneté des membres pourrait
¢galement avoir une influence sur la performance, la viabilité et la qualité de I’expérience
groupale. Nous pouvons supposer que plus I’ancienneté des membres est élevée, plus ces
derniers sont engagés envers les objectifs d’équipe, et que plus les membres sont attachés

aux objectifs d’équipe, plus ils sont enclins a les atteindre. McDaniel et al. (1988) ont
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démontré que 1’ancienneté des membres de 1’équipe et ’efficacité de 1’équipe sont
positivement liées car plus I’ancienneté est élevée, plus la performance du travailleur est
¢levée. Ensuite, I’ancienneté élevée d’une équipe de travail peut influencer le désir des
membres a rester dans cette équipe et a vouloir que sa composition reste la méme. Par
défaut, plus ’ancienneté est élevée au sein des membres de 1’équipe, plus 1’équipe sera
cohésive et constante, ce qui peut influencer positivement la viabilité de 1’équipe et par

ricochet, la qualité de I’expérience groupale.

2.3 Hypotheses de recherche

L’examen des travaux recensés nous permet de dresser une liste comptant une
vingtaine d’éléments. L’analyse conceptuelle de ces éléments en termes de similitudes et
de différences permet effectivement de dégager quatre dimensions véritablement distinctes
sur le plan conceptuel. Cette analyse consiste a comparer les définitions des dimensions et

leurs indicateurs comportementaux respectifs.

Notre étude vise a vérifier quatre hypothéses. Dans notre mémoire, nous définissons
la supervision contreproductive selon quatre dimensions distinctes : les comportements
d’agression (qui incluent la supervision abusive et les comportements d’obstruction
sociale), le leadership autocratique (qui inclut la supervision tyrannique), le leadership
narcissique ainsi que le favoritisme. Nous voulons vérifier que ces quatre dimensions sont
bel et bien reliées a la supervision contreproductive et ensuite, qu’elles peuvent faire partie

intégrante d’une nouvelle définition de ce qu’est la supervision contreproductive.
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Tout d’abord, la premiére dimension de supervision contreproductive définie dans
ce mémoire est les comportements d’agression, incluant distinctivement les comportements
de supervision abusive et les comportements d’obstruction sociale. Tepper (2000, p.178)
définit la supervision abusive comme étant « des comportements hostiles verbaux et non
verbaux persistants, excluant la violence physique ». Ensuite, Duffy et al. (2002), définit
les comportements d’obstruction sociale (social undermining) comme ¢étant les
« comportements qui ont pour but de diminuer, avec le temps, I’habilit¢ d’établir et de
maintenir des relations interpersonnelles positives, un succes relié au travail et une

réputation favorable » (p.332, traduction libre)’.

La deuxiéme dimension présentée est le leadership autocratique qui lui, est
principalement caractérisé par le fait que le supérieur prend toutes les décisions lui-méme
et de plus, ils décident des méthodes et des étapes a suivre afin d’atteindre les objectifs
définis (Schoel et al, 2011) limitant ainsi le pouvoir décisionnel et d’expression de ses
subordonnés (De Cremer, 2007). Le leader tyrannique utilise quant a lui son pouvoir afin
d’oppresser ses subordonnés et de garder le pouvoir entre ses mains évitant ainsi le partage
du pouvoir. (Ashfort, 1997). Un superviseur adoptant ce style de leadership ne tient
généralement pas compte des besoins professionnels ni des besoins personnels de ses

subordonnés.

"behavrior intended to hinder, over time,the ability to establish and maintain positive interpersonal

relationships, work-related success, and favorable reputation.
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La troisiéme dimension revue est le leadership narcissique. Cette dimension est
caractérisée par des leaders avec « un systeme de croyances grandiose et généralement
motivés par leurs besoins égomaniaques et leurs besoins d’admiration (Kets de Vries et
Miller, 1997) plutot que par un souci réel pour I’organisation qu’ils dirigent ainsi que ses

différentes parties (Conger, 1997; Rosenthal and Pittinsky, 2006).

Et finalement, la quatriéme dimension de la supervision contreproductive est le
favoritisme en milieu de travail survenant « lorsqu’un individu ou un groupe d’individus
semble en apparence étre mieux traité que d’autres et pas nécessairement pour des raisons

reliées a une performance supérieure au travail » (Basu, 2009, p. 1, traduction libre)®.

En résumé, nous supposons que les différences conceptuelles entre les
comportements reliés a la supervision contreproductive identifiés précédemment sont
susceptibles de se traduire par des facteurs distincts dans un instrument de mesure. Ainsi,
nous voulons montrer que notre instrument de mesure comprend bel et bien quatre

dimensions distinctes soit les dimensions mentionnées ci-dessus.

Hypothése 1: La supervision contreproductive peut se décliner en quatre
dimensions, a savoir les comportements d’agression, le leadership autocratique, le

leadership narcissique et le favoritisme.

8when someone — or perhaps a group of people — appears to be treated better than others and not necessarily

for readons related to superior work performance.
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Selon Harris et Hogan (1992), il existe une corrélation négative entre les
caractéristiques plus « sombres » des superviseurs et la performance des équipes de travail.
Par exemple, le stress relié au fait d’avoir un superviseur avec un style de leadership abusif
qui occlut socialement un ou des membres de I’équipe aurait un effet négatif sur la
performance de son équipe de travail (Hobfoll, 1989). En effet, le stress occasionné par le
comportement abusif du superviseur pourrait mener a un manque de concentration faisant
alors en sorte que les subordonnés n’accomplissent pas les tAches prévues correctement ou
selon les attentes. Nous pouvons aussi déduire qu’un subordonné a qui le superviseur a
recours a des comportements d’obstruction sociale, par exemple un superviseur qui lui
fournit des informations erronées, ne sera pas en mesure de bien accomplir son travail

puisqu’il lui manque des informations pour étre performant (Tepper, 2000).

Nous pouvons faire ainsi le parallele avec le leader démontrant un leadership
autocratique, qui lui, prend ses décisions lui-méme, sans égard aux besoins, ni aux idées de
son équipe de travail ou de 1’organisation. Dans une recherche de Pearce et Sims (2002),
ce type de leadership est négativement reli¢ aux facteurs qui favorisent la performance de
I’équipe. Tout comme 1’équipe du leader ayant des traits narcissiques, celle-ci est plongée
dans I’échec face a I’organisation. Un superviseur adoptant un style de supervision
tyrannique pourrait aussi nuire a la performance de 1’équipe de travail en empéchant ses
membres de prendre des initiatives en ce qui concerne leur travail puisque ces derniers ne
sont pas en mesure d’utiliser toutes leurs capacités afin d’atteindre leur plein potentiel
(Ashfort, 1987). De plus, méme si les membres de I’équipe rappellent les objectifs a ce

leader ou lui font part de leurs idées pour atteindre les objectifs, il n’aura pas tendance a les
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écouter ni a les prendre en considération. Dans ce sens, Stewart et Manz (1995) proposent
que le leadership overpowering, comparable au leadership autocratique, est néfaste a

I’efficacité de 1’équipe et en limite sa performance.

Un responsable d’équipe adoptant un leadership narcissique montrera aussi des
comportements qui nuiront a 1’efficacité de 1’équipe de travail. Plus précisément, il aura
tendance a se survaloriser, ce qui influencera négativement I’efficacité de son équipe et se
traduira par une performance extréme de celle-ci, c’est-a-dire soit extrémement efficace ou
extrémement inefficace (Eisenhardt, 1989). Par exemple, si nous nous retrouvons face a un
leader qui fait passer ses propres désirs ¢gomaniaques avant ceux de 1’organisation, la
performance de son équipe de travail évaluée selon les critéres de I’organisation risque d’en
souffrir. Ainsi, les objectifs de 1’organisation ne seront pas atteints puisque le responsable
de I’équipe n’a pas mis I’accent sur ces derniers et I’organisation pourrait alors trouver cette
équipe extrémement inefficace selon ses critéres établis. Eisenhardt (1989) met ainsi en
lumic¢re I’hypothése qu’un leader qui ne respecte ou n’atteint pas les objectifs
organisationnels en mettant plutét de I’avant ses propres objectifs pourrait avoir une
influence négative sur I’efficacité de I’équipe qu’il supervise puisqu’il les place en situation

d’échec face a I’organisation.

Finalement, le favoritisme est la derni¢re forme de supervision contreproductive que
nous allons étudier dans ce mémoire. La théorie des attentes de Vroom (1964) explique que
plus la récompense est jugée importante par les subordonnés, plus ils travailleront fort pour

I’obtenir. Conséquemment, s’il existe un systéme de récompenses clair, précis et
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transparent, les subordonnés ne percevront pas de favoritisme et travailleront de maniére
efficace (en lien avec les objectifs donnés). Inversement, s’ils pergoivent du favoritisme,
ils auront tendance a se démotiver, ne voyant plus le lien direct entre leur performance et la

récompense, et ainsi leur performance pourrait en souffrir.

Hypothése 2: Les dimensions de la supervision contreproductive soit les
comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le

favoritisme sont corrélées négativement avec la performance des équipes de travail.

La supervision contreproductive pourrait avoir un effet négatif sur la viabilité des
équipes de travail dans le sens ou ce type de supervision pourrait influencer négativement
I’ambiance de travail et affecter négativement I’attachement des membres a I’équipe et leur
volonté de rester réunis ensemble en tant qu’équipe (Balkundi et Harrison, 2006). Ainsi, un
superviseur qui démontre « des comportements hostiles verbaux et non verbaux persistants,
excluant la violence physique » (Tepper, 2000, p. 178, traduction libre)’ contribue a créer
un climat malsain et stressant dans lequel il peut étre difficile de travailler a court, moyen
ou long terme. Les membres de I’équipe de travail pourraient en arriver a un point ou ils
ne sont plus capables de supporter ces comportements et voudront quitter 1’équipe, ce qui
a pour effet de nuire a la stabilité de I’équipe. Les membres d’une équipe instable auront
donc plus de difficulté & communiquer entre eux, a échanger des informations importantes

et a se fixer des buts communs, ce qui en conséquence, nuit a la viabilité de I’équipe comme

9The sustained display of hostile verbal and nonverbal behaviors, excluding physical contact.
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telle (Balkundi et Harrison, 2006). De fagon similaire, omettre intentionnellement de
fournir des informations importantes a un subordonné ou 1’ignorer, qui constitue une forme
indirecte d’obstruction sociale pourrait aussi nuire a la viabilité de 1’équipe pour les raisons
citées ci-haut (Tepper, 2000). Les membres se sentant mis a 1’écart n’auront certainement

pas tendance a vouloir rester au sein d’une équipe au long terme.

Une autre dimension de la supervision contreproductive est celle ou le superviseur
utilise un leadership dit autocratique. Puisque ce superviseur n’accorde typiquement pas
d’importance au développement personnel ni au besoin d’autonomie des membres de son
équipe (Schoel et al, 2011), les membres pourraient €tre incités a quitter leur équipe ce qui
en échange, pourrait avoir des conséquences négatives sur la viabilit¢ de 1’équipe.
Similairement, les membres d’une équipe de travail cherchant a se développer et a acquérir
plus d’autonomie décisionnelle pourraient aussi étre incités a quitter leur équipe de travail
s’ils font face a un superviseur démontrant un style de leadership tyrannique. Le manque
de considération et le pouvoir coercitif de ce type de superviseur nuirait ainsi a la viabilité

de I’équipe (Ashfort, 1997).

Nous avons mentionné précédemment qu’un superviseur ayant un comportement
narcissique aura une influence sur D’efficacité et que cette influence se traduira en
performance extréme par cette derniére; une performance soit extrémement efficace ou
extrémement inefficace (Eisenhardt, 1989). Dans une équipe supervisée par un individu
manifestant des comportements narcissiques qui a une influence négative sur sa

performance, c’est-a-dire qui démontre une performance inefficace, les membres de
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I’équipe pourraient en arriver a se décourager voire méme s’épuiser puisqu’ils sont en
constante situation d’échec. Certains membres auront donc tendance a se distancier ou
méme quitter cette équipe afin d’éviter d’autres situations ou leur performance serait

inefficace.

La viabilité de 1’équipe serait aussi négativement influencée par du favoritisme
présent au sein de cette méme équipe. S’il n’existe pas un systéme de récompense clair,
précis et transparent et que certains membres de I’équipe sont favorisés au détriment
d’autres membres pour des raisons non légitimes, il est a supposer que les membres laissés
pour compte pourraient avoir un sentiment d’injustice sachant que leurs exploits
professionnels ne seront pas reconnus ni récompensés (Briggs, 1986). Ce sentiment
d’injustice pourrait éventuellement faire en sorte qu’ils voudront quitter cette équipe pour
une équipe dans laquelle 1l n’y a pas de favoritisme et au sein de laquelle ils seront reconnus

a leur juste valeur.

Hypothése 3: Les dimensions de la supervision contreproductive soit les
comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et

le favoritisme sont corrélées négativement avec la viabilité des équipes de travail.

L’expérience groupale peut étre influencée négativement par des comportements
d’agression de la part d’un superviseur puisque ces comportements contribuent a créer un
environnement de travail malsain et stressant (Anderson et Pearson, 1999; Aubé¢ et al, 2011;

Lim, Cortina, et Magley, 2008). De plus, la supervision abusive peut mener les membres
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de I’équipe a ressentir des émotions négatives telles que la frustration, la peur ainsi que la
colére, ce qui nuit définitivement a leur attitude envers leur équipe de travail, voyant cette
équipe comme génératrice d’émotions malsaines (Neuman et Baron, 2005). Dufty et al.
(2002) sont d’avis que les comportements d’obstructions sociales affaiblissent
graduellement les liens entre les membres de 1’équipe et nous croyons que cette

conséquence nuit a I’expérience groupale.

Parallélement, les mémes conséquences pourraient survenir dans le cas ou le
superviseur d’une équipe a un comportement autocratique. Ce dernier prend ses décisions
lui-méme, sans consulter les membres de son équipe pour recueillir leurs idées et surtout,
sans se soucier de leur développement personnel ni de leur besoin d’autonomie ce qui
pourrait causer des insatisfactions chez les subordonnés puisque les décisions de ce
superviseur peuvent parfois aller a I’encontre de leur valeurs (De Cremer, 2007; Schoel et
al, 2011; Stewart et Manz, 1995). D’autant plus, un superviseur avec des comportements
caractéristiques de la supervision tyrannique pourrait nuire a 1’expérience groupale des
membres de 1’équipe dans laquelle régne un conflit en voulant régler ce conflit de maniére
contraignante sans égard aux besoins des membres impliqués. Ainsi, il pourrait imposer des
mesures ou des solutions a ces membres et finalement, ne pas régler le conflit a la source
et par conséquent, causer de l’insatisfaction ou de la frustration au sein de 1’équipe.
(Ashfort, 1997). L’expérience groupale en serait de toute évidence négativement affectée
puisque ces membres ressentent de la frustration et que leurs besoins professionnels ne sont

pas pris en considération ni respectés.
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Dans le cas ou un superviseur manifeste des comportements narcissiques, a tendance
a exagérer ses exploits ou se vante continuellement, le comportement de ce dernier pourrait
affecter négativement la qualité de I’expérience groupale. La théorie de ’identité sociale
de Tyler (1999) vient en partie expliquer le phénomene. « Cette théorie prétend que les
individus se sentent reconnus a 1’intérieur de leur groupe et essaient de s’investir dans ce
groupe lorsqu’on reconnait la valeur de leurs contributions personnelles a son
fonctionnement » (Aubé et al., 2011, p. 362, traduction libre)'°. Un superviseur démontrant
un comportement narcissique qui vante ses propres exploits pourrait selon Brown (1996)
alors diminuer progressivement le sentiment d’appartenance et d’identification a I’équipe
puisque ce type de comportement témoigne d’un manque de respect et de considération

pour le travail des autres membres de 1’équipe (Aubé et al., 2011).

Finalement, dans les équipes de travail au sein desquelles il y aurait du favoritisme,
les comportements de supervision contreproductive devraient avoir un effet négatif sur
I’expérience groupale. En effet, le favoritisme est une forme d’injustice sociale qui, selon
Roberson et Colquitt (2005), peut entrainer des effets négatifs qui affecteront la qualité de

vie au travail des membres de 1’équipe de maniére négative (Aubé et al., 2011).

Hypothése 4: Les dimensions de la supervision contreproductive soit les

comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et

19This theory states that individuals feel recognized in their group and try to invest in it when the group values

their personal contributions to its functioning.
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le favoritisme sont corrélées négativement avec la qualité de I’expérience groupale

des membres.
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Chapitre 3 : Méthodologie

Le présent chapitre détaille la méthodologie utilisée dans notre recherche. Il est
successivement mention de la fidélité et de la validité d’un instrument de mesure, du devis
de recherche, du déroulement de la recherche, de notre échantillon, des instruments de
mesure ainsi que des considérations éthiques a observer. Le plan d’observation et la
structure de la preuve sont présentés ainsi que 1’échantillonnage (unité d’analyse, niveau de
I’analyse, et population), la méthode de collecte de données, les instruments d’observation
ainsi que la validité de la recherche sur le plan interne et externe. Le plan d’analyse suit
avec une explication de la méthode d’analyse statistique utilisée. Nous voyons aussi le type
de recherche effectué afin de mesurer les effets de la supervision contreproductive sur la

performance des équipes de travail.

3.1 Devis de recherche

Cette étude se base sur des données recueillies par les professeurs Vincent Rousseau
(Université de Montréal) et Caroline Aubé (HEC Montréal). Une enquéte a ét€ menée au
moyen de la distribution d’un questionnaire. Un devis transversal a été préconisé dans cette
recherche, ce qui consiste a réaliser une seule collecte de données a un moment précis dans

le temps.
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3.2 Déroulement de la recherche

La méthode d’observation indirecte par questionnaire a ¢été utilisée. Le
questionnaire a été auto-administré pour réduire les risques de biais associés a la présence
de ses administrateurs et pour donner aux répondants le choix du moment ou ils désirent
répondre, ce qui avait I’avantage d’augmenter le taux de réponses (Neuman, 2001). Deux
questionnaires ont été utilisés pour recueillir des données auprés des membres et des
responsables d’équipes. Ainsi, la supervision contreproductive a été évaluée par les
membres de 1’équipe, alors que la performance, la viabilité et la qualité de 1’expérience

groupale ont été évaluées par les superviseurs immédiats.

3.3 Participants

La population visée dans la présente étude représente les membres des équipes de
travail au sein d’une organisation de sécurité publique située au Canada. Cette organisation
a pour mission de renforcer et appliquer la loi ainsi que de faire la promotion du bien-étre
public et a plusieurs services décentralisés. Les équipes ayant participé sont responsables
des services de premicre ligne tels que les interventions reliées a la sécurité routicre et les
opérations d’urgence. Les données recueillies a 1’aide du questionnaire utilisé proviennent
de 381 membres faisant partie de 101 équipes de travail ainsi que des 101 superviseurs

immédiats rattachés a ces équipes.
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Le taux de réponse moyen des équipes était de 91% (ET= 15%) et la taille des
équipes variait de 2 a 10 membres (M= 4,17, ET= 1,90). Les chercheurs ont da exclure 27
équipes soit parce que leur taux de participation était inférieur a 50%, soit parce que leur
superviseur immédiat n’avait pas rempli le questionnaire. Par conséquent, le taux de
participation au sein de I’organisation était de 73% au niveau des équipes (c’est-a-dire 101
des 138 équipes de travail) et de 72% au niveau individuel (c’est-a-dire 381 des 528
individus). Pour ce qui est de 1’échantillon des équipes de travail, la proportion d’hommes
était de 70%, 1’Age moyen était de 41,1 ans (ET= 8,6) et ’ancienneté moyenne dans
I’organisation était de 11,2 ans (ET= 7,6). Pour I’échantillon des superviseurs, la proportion
d’hommes était de 90%, 1’Age moyen était de 42,9 ans (ET= 7,0) et I’ancienneté moyenne

dans 1’organisation était de 13,7 ans (ET= 8,4).

3.4 Unité et niveau d’analyse

L’unité d’analyse renvoie au type d’unité que le chercheur utilise quand il prend ses
mesures (Neuman, 2001). Le niveau d’analyse, quant a lui, référe a la réalité sociale qui est
en jeu et envers laquelle les explications phénoménologiques s’adressent. Dans notre étude,
I’unité d’analyse est 1’équipe de travail puisque nous nous intéressons a des attributs qui
représentent ce systéme social dans son ensemble. En ce sens, notre variable indépendante
concerne donc les comportements contreproductifs d’un superviseur envers 1’ensemble de
son équipe et la variable dépendante réfere aux dimensions de ’efficacité de 1’équipe de

travail.
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3.5 Matériel

Un questionnaire auto-rapporté a été utilis€ comme instrument de collecte de
données dans lequel les différentes réponses sont associées a une valeur numérique (échelle
de Likert) ce qui permet une analyse statistique des données recueillies. Ainsi, les réponses

fournies par les participants sont quantitatives puisqu’ils choisiront en fait une valeur.

3.6 Variables a I’étude
Dans cette section, nous détaillons les items du questionnaire utilisés pour définir la

variable indépendante et les quatre dimensions qui la définissent.

3.6.1 Variable indépendante

La supervision contreproductive a été mesurée en quatre dimensions soit les
comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les comportements
d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la supervision tyrannique), le
leadership narcissique et le favoritisme et chaque dimension est mesurée en utilisant une
échelle en cinq items ¢élaborée par Aubé et Rousseau (2005) allant de « pas du tout vrai » a

« tout a fait vrai ».

Chacune des quatre dimensions a été mesurée en plusieurs items. Premiérement, les
cinq items utilisés pour mesurer les comportements d’agression sont : 1- Notre supérieur

immédiat ridiculise certains membres, 2- Notre supérieur immédiat réprimande certains
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membres en public, 3- Notre supérieur immédiat se montre impoli (grossier) envers certains
membres, 4- Notre supérieur immédiat intimide certains membres par ses comportements
et 5- Notre supérieur immédiat s’emporte a 1’égard de certains membres. Deuxiémement,
les cinq items utilisés pour mesurer le leadership autocratique sont: 1- Notre supérieur
immédiat exige que nous suivions ses directives sans poser de questions, 2- Notre supérieur
immédiat monopolise tout le temps de parole durant les réunions d’équipe, 3- Notre
supérieur immédiat prend seul les décisions concernant 1’équipe, 4- Notre supérieur
immédiat exige que le travail soit réalis¢ a sa facon ainsi que 5- Notre supérieur immédiat
refuse de changer son point de vue (ou de revenir sur ses décisions). Troisiémement, les
cinq items utilisés pour mesurer le leadership narcissique sont : 1- Notre supérieur immédiat
présente les idées et réalisations des membres comme s’ils s’agissaient des siennes, 2- Notre
supérieur immédiat s’attribue publiquement les succes de 1’équipe, 3- Notre supérieur
immeédiat agit comme si tous les mérites lui revenaient, 4- Notre supérieur immédiat se
vante de la quantité de travail qu’il réalise par rapport aux membres et ensuite, 5- Notre
supérieur immédiat agit comme s’il était meilleur que les membres. Et finalement, les cing
items utilisés pour mesurer le favoritisme sont : 1- Notre supérieur immédiat traite certains
membres mieux que d’autres, 2- Notre supérieur immédiat se montre inéquitable dans la
répartition du travail entre les membres, 3- Notre supérieur immédiat accorde des faveurs
a certains membres en particulier, 4- Notre supérieur immédiat fait preuve de discrimination
dans ses décisions (ex. : sexe, age, origine ethnique) et 5- Notre supérieur immédiat fait

preuve de favoritisme a 1’égard de certains membres.

62



3.6.2 Variable dépendante

Dans cette section, nous traitons la variable dépendante a travers trois critéres selon
lesquels elle est mesurée: la performance de 1’équipe, la viabilit¢ d’équipe ainsi que la

qualité de I’expérience groupale.

3.6.2.1 Performance de I’équipe

Il a été demandé aux superviseurs immédiats (n=101) de répondre en se basant sur
les six derniers mois pour évaluer la performance de I’équipe. La performance de I’équipe
a ¢ét¢ mesurée en utilisant une échelle en cinq items (Rousseau et al., 2010) dont les
indicateurs sont : 1- La productivité (quantité de travail), 2- La qualité du travail accompli,
3- L’atteinte des objectifs de performance, 4- Le respect des échéanciers et 5- Le respect

des cotits. L’¢échelle de Likert en 7 points allant de « extrémement faible » a « excellent ».

3.6.2.2 Viabilité d’équipe

La viabilité de 1’équipe a été mesurée en utilisant une échelle en trois items (Aubé
et al, 2005) dont les indicateurs sont : 1- Les membres de cette équipe s’adaptent aux
différents changements qui surviennent dans leur environnement de travail, 2- Les
nouveaux membres sont facilement intégrés a cette équipe, 3- Lorsqu’un probléme survient,
les membres de cette équipe parviennent a le résoudre. L’échelle de réponse est ¢laborée

en trois points allant de « pas du tout vrai » a « tout a fait vrai ».
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3.6.2.3 Qualité de I’expérience groupale de I’équipe

La qualité¢ de I’expérience groupale de 1’équipe a ét€¢ mesurée en utilisant une
échelle en trois items (Aubé et Rousseau, 2005) : 1- Le climat de travail a I’intérieur de
cette équipe est bon, 2- Dans cette équipe, les membres entretiennent des relations
harmonieuses, et 3-. Il y une « bonne chimie » entre les membres de 1’équipe. L’échelle de

réponse varie en cinq 5 points allant de « pas du tout vrai » a « tout a fait vrai ».

3.6.3 Variables de controle

Les superviseurs immédiats devaient répondre a la question concernant la taille de
I’équipe (combien de membres font partie de votre équipe?) alors que les membres de
I’équipe devaient indiquer leur ancienneté (depuis combien de temps travaillez-vous au sein

de I’équipe?), ce qui constitue en fait nos deux variables de contrdle.

3.7 Validité et fidelité

Un des objectifs de notre recherche est de vérifier la validité et la fidélit¢ d’un
instrument de mesure concernant la supervision contreproductive. La validité de
I’instrument de mesure se rapporte « au degré auquel un outil particulier mesure ce qu’il
est supposé mesurer plutdt qu’un autre phénomene » (Drucker-Godard, Ehlinger et Grenier,
2002, p. 271). Un instrument de mesure doit, pour étre valide, pouvoir donner des résultats

représentants le phénomene étudié. Plusieurs formes de validité d’un instrument de mesure
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existent : la validité de construit, la validité de contenu, la validité d’apparence, la validité
de critére ainsi que la validité externe. La validité du construit renvoie a 1’évaluation du
degré d’adéquation entre la structure d’un instrument de mesure et la représentation
théorique sur laquelle est basée cet instrument de mesure (Drucker-Godard et al, 2002;
Howell, Miller, Park, Sattler, Schack, Spery, Widhalm et Palmquist, 2005; Trochim, 2006).
Nous devons nous assurer que les items qui sont présents dans le questionnaire et qui nous
servent pour mesurer le phénomene étudié sont de bonnes représentations de celui-ci. La
validation du construit peut se faire a 1’aide de I’analyse factorielle exploratoire et
confirmatoire (Sauvé, 2005). Il est donc possible de vérifier cette forme de validité de fagon
objective a I’aide de 1’analyse de données. La présente recherche s’attarde sur ce type de
validité puisque ce mémoire cherche a établir la structure interne d’un construit. Il convient
de noter que la validité de construit est la premiére a étre vérifiée lorsqu’un questionnaire

est développé (Hinkin, 1998).

La validité du contenu est le degré auquel la mesure refléte le domaine du concept
qui est étudié¢ (Howell et al., 2005). Il est nécessaire d’avoir une description détaillée du
concept pour s’assurer que les énoncés retenus permettent de cerner totalement le
phénoméne que I’on veut observer, ce qui n’est pas toujours le cas (Trochim, 2006). Les
jugements du chercheur ou de I’expert servent a vérifier ce type de validité, puisque c’est a
eux de décider si la mesure retenue refléte réellement le domaine du concept qui est a

1I’é¢tude (Sauvé, 2005).
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La validité d’apparence référe a « comment » un indicateur se manifeste (Howell et
al, 2005). Cette forme de validité nous permet de vérifier si un indicateur est réellement 1i¢
au concept qu’il prétend mesurer (Sauvé, 2005). Cette approche est subjective puisqu’elle

est basée sur le jugement du chercheur et ainsi, peu fiable.

La validité de critére, aussi appelée validité instrumentale, est une forme de validité
objective qui, pour montrer 1’exactitude d’une mesure, la compare avec une autre mesure
qui a déja été prouvée comme valide par le passé (Howell et al, 2005; Trochim, 2006). Nous
la qualifions d’objective puisque le chercheur se base sur un instrument dont la validité est

déja démontrée pour la vérifier (Howell et al, 2005).

Selon Neuman (2001), la validité externe se caractérise au niveau de la généralisation
des résultats de recherche a I’extérieur de celle-ci ou autrement dit, la capacité de

généraliser ces résultats dans un contexte tout autre que celui de notre recherche.

Trochim (2006) décrit la fidélité, dans le contexte d’une recherche, comme étant
synonyme de cohérence. Sauvé (2005), consideére que pour étre fidele, un instrument de
mesure doit permettre aux chercheurs de mesurer plusieurs fois le méme élément et obtenir
chaque fois un résultat similaire et ce, en considérant que I’élément mesuré reste constant.
Il existe plusieurs types de fidélité s’appliquant dans un contexte de développement d’un

outil de mesure: la fidélité inter-juges, la stabilité temporelle et la cohérence interne.
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Lorsque deux individus ou plus parviennent aux mémes résultats et ce en utilisant le
méme instrument de mesure, nous faisons alors référence a la fidélité inter-juges (Howell

et al, 2005). Dans ce cas, I’instrument de mesure :

« doit permettre a des observateurs différents de faire des mesures concordantes d’un
méme sujet avec le méme instrument, ou de permettre a un observateur d’établir des
mesures similaires d’'un méme sujet a des moments différents, toujours avec le méme
instrument » (Drucker-Godard et al, 2002, p.266).

La stabilité temporelle fait référence a un méme outil de mesure qui est utilisé a
plusieurs reprises, mais a moments différents dans le temps (Howell et al., 2005 et Trochim,
2006). Lorsqu’il y a stabilité temporelle, cela veut dire qu’en comparant les résultats

obtenus a ces différents moments, il n’y a aucun changement majeur.

Finalement, la cohérence interne est reliée a I’homogénéité des indicateurs ou le
degré auquel les indicateurs qui sont compris dans la méme dimension mesurent le méme
construit (Howell et al, 2005). Les résultats des différents indicateurs présents dans une
méme catégorie devraient donc montrer une certaine cohérence lorsque comparés entre eux
pour qu’on puisse pour qu’on puisse affirmer qu’il y a une cohérence interne. La cohérence

interne est la forme de fidélité qui sera évaluée dans la présente étude.
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3.8 Plan de I’analyse des résultats

L’analyse des données a pour but premier de vérifier empiriquement les hypothéses
que nous avons énoncées (Quivy et Campendhout, 2006). Nous utilisons donc la section
suivante pour donner des informations concernant la maniére dont nos données sont
analysées pour ensuite pouvoir répondre & nos propositions. Le choix de nos analyses
statistiques nous conduit a considérer les analyses suivantes et de les présenter bri¢vement
en débutant par les analyses préliminaires soit les analyses descriptives, I’analyse factorielle

et I’analyse de fidélité, et finalement, les analyses de régression hiérarchique.

3.8.1. Préparation de données

La préparation des données consiste en un « nettoyage » de ces dernieres afin de ne
conserver que celles qui sont pertinentes a la recherche. Tabachnick et Fidell (2001)
proposent d’effectuer une vérification des données manquantes, une évaluation de la taille
de I’échantillon et une vérification des données aberrantes. A ce dernier sujet, Neuman
(2001) affirme que lorsque les données sont encodées dans un logiciel statistique qui
effectuera des analyses quantitatives, nous nous devons d’étre vigilants. I propose donc
deux méthodes afin de réduire au maximum les erreurs de codage. Premieérement, il faut
repérer les codes impossibles pour chacune des catégories et ensuite, il faut croiser les

variables et trouver les combinaisons impossibles.
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3.8.1.1 Agrégation des données

Les données ont été recueillies auprés des membres des équipes ou autrement dit, a
un niveau individuel alors que nous voulons plutdt nous concentrer sur les résultats de
I’équipe dans son ensemble (et non de chacun des membres des équipes) donc elles doivent
étre agrégées au niveau de 1’équipe en calculant la moyenne de points pour chaque équipe.
Afin d’atteindre ce résultat, il convient de calculer I’indice rwg (James, Demaree, & Wolf,
1984, 1993). La valeur moyenne de I’indice doit étre supérieure au seuil de ,70 pour étre
reconnue comme étant acceptable. Nous calculons aussi le ratio F' dans le but de vérifier
les variations entre les équipes concernées. Finalement, nous utilisons les coefficients de
corrélation intraclasse ICC1 et ICC2 pour s’assurer de la pertinence d’effectuer une
agrégation de données. L utilisation de ces trois indices (I’indice rwg, le ratio F, I'ICCI et
I’ICC2), nous permet de conclure si I’agrégation des données individuelles vers des scores

d’équipe est appuyée.

3.8.2 Analyses préliminaires

Nous débutons I’analyse de nos données par des analyses descriptives. Celles-ci ont
pour objectif de décrire sommairement nos résultats pour leur donner une vue d’ensemble
(Weiss, 2004). Elles incluent les moyennes et les écart-types. La moyenne indique le centre
ou la valeur typique des données alors que 1’écart-type référe a la variation de I’ensemble

des données.
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3.8.3 Analyse factorielle et analyse de fidélité

Pour vérifier I’hypothése 1, nous utilisons le logiciel SPSS afin d’effectuer une
analyse factorielle exploratoire de facon a déterminer les dimensions qui seront retenues et
la répartition des items de chacune de ces dimensions. La méthode de rotation privilégiée
est de nature oblique (oblimin). L’analyse factorielle est une méthode statistique qui a pour
but de réduire la complexité de I’information obtenue lors de la passation de questionnaires
(Tabachnick et Fidell, 1996). Ce type d’analyse sert aussi a organiser et a structurer des
données provenant de scores obtenus par des participants ayant répondu a des
questionnaires. Nous [’utilisons surtout pour étudier la validité de construit des
questionnaires et sert a faire émerger un petit nombre de dimensions latentes sous-jacentes

d’un ensemble de données afin de les interpréter et les structurer.

Nous effectuons ensuite une analyse de fidélité en utilisant le calcul de la cohérence
interne. L’alpha de Cronbach est I’indice de cohérence utilisé afin de vérifier le degré
auquel I'ensemble des items mesure bien la méme chose (Cortina, 1993). Nous utilisons
I’alpha de Cronbach qui varie entre 0 et 1 et qui constitue un indice de cohérence des items
de l'échelle, c'est-a-dire le degré. Ce coefficient interne de fidélité est mesuré pour chacune
des dimensions et si la corrélation obtenue entre les items est plus grande que ,70, cela veut
dire que celle-ci est acceptable conséquemment, le rejet de cet item n’est pas nécessaire

(Nunnally et Bernstein, 1994).
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3.8.4 Analyses bivariées

Des analyses corrélationnelles sont également menées. Il s’agit d’analyses
bivariées, car elles ont pour objectif de montrer a quel point deux variables varient ensemble
(Neuman, 2001). Les variables indépendantes sont ainsi mises en relation avec les variables
dépendantes. Les résultats obtenus varient entre —1 et +1. Un résultat négatif indique que
les variables n’évoluent pas dans le méme sens alors qu’un résultat positif indique au
contraire qu’elles varient dans la méme direction. Plus le résultat s’approche de —1 ou +1,
plus la relation est forte. Enfin, ce genre d’analyses ne permet pas d’impliquer des liens de
causalité¢ (Neuman, 2001), car elles ne peuvent que montrer le degré de covariance de deux

variables et ne donnent aucune explication sur ce phénomeéne.

3.8.5 Analyses multivariées

Les analyses multivariées précisent les effets entre les variables car elles en mettent
plusieurs en relation simultanément (Haon et Jolibert, 2008). Cela permet de prendre en
compte I’effet spécifique attribuable a chacune des variables évaluées (Fortin, 2006).
L’avantage d’une telle analyse est qu’elle permet de contrdler I’effet de plusieurs variables
de facon concomitante (Fox, 1997). Les analyses multivariées sont un moyen de répondre

aux hypotheses de relation.

Conséquemment, les hypotheéses 2 a 4 étant des hypothéses de relation, nous

effectuons des analyses de régression hiérarchique, une forme d’analyse multivariée. Ce
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type d’analyse fait agir plusieurs variables indépendantes simultanément sur la variable
dépendante ce qui permet de mesurer la contribution de chacune des variables
indépendantes quant a leur effet sur la variable dépendante (Neuman, 2001). Cette mesure
s’exprime avec le R? et est utile afin de spécifier la portée de nos trois hypothéses. Ce type
d’analyse permet de répondre a nos hypothéses qui se présentent sous forme relationnelle

puisqu’elles réfeérent a la relation entre les variables.
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Chapitre 4 : Résultats

Le chapitre 4 sert a exposer les résultats des analyses effectuées. Tout d’abord,
nous vérifions la structure interne de la supervision contreproductive a 1’aide de 1’analyse
factorielle exploratoire. Par la suite, nous présentons les résultats des analyses descriptives
des variables a 1’étude, de 1’agrégation des données, de 1’analyse de fidélité¢ et des
statistiques descriptives et corrélations entre les variables. Ensuite, nous verrons les
analyses de régression hiérarchique utilisées dans le but d’examiner les trois hypotheses de

relation.

4.1 Vérification de la structure interne de la supervision contreproductive

L’hypothése 1 vise a confirmer que la supervision contreproductive inclut
effectivement quatre dimensions: les comportements d’agression (incluant la supervision
abusive et les comportements d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la
supervision tyrannique), le leadership narcissique et le favoritisme. L’approche de I’analyse
factorielle exploratoire est utilisée afin d’en faire la démonstration. Nous rappelons que
I’objectif d’une analyse factorielle est de faire ressortir un petit nombre de dimensions

latentes a partir d’un plus grand nombre de données (Worthington et Whittaker, 2006).
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Les statistiques descriptives de notre échantillon nous permettent de faire ressortir
les moyennes ainsi que les écarts-types des items (voir Tableau 1). Les moyennes se situent
entre 1,08 et 1,67. Nous constatons que la moyenne indiquée pour I’item AGR3 « se montre
impoli (grossier) envers certains membres » est plus faible que les autres moyennes et que
I’item AUT3 « prend seul les décisions concernant I’équipe » démontrent une moyenne

plus forte. Les écart-types quant a eux se retrouvent entre ,40 et 1,00.

Tableau 1
Statistiques descriptives

Items Moyenne Ecart-
type
NARI. jette le blame sur certains membres lorsque des problémes surviennent. 1,30 ,70
NARRQ. s’attribue publiquement les succés de 1’équipe. 1,22 ,67
NARS3. agit comme si tous les mérites lui revenaient. 1,18 ,62
NARA4. se vante de la quantité de travail qu’il réalise par rapport aux membres. 1,16 ,56
NARS. agit comme s’il était meilleur que les membres. 1,26 ,69
AUT1. exige que nous suivions ses directives sans poser de questions. 1,59 1,00
AUT?2. monopolise tout le temps de parole durant les réunions d’équipe. 1,35 ,79
AUTS3. prend seul les décisions concernant 1’équipe. 1,67 95
AUTA4. exige que le travail soit réalisé a sa facon. 1,62 ,94
AUTS. refuse de changer son point de vue (ou de revenir sur ses décisions). 1,54 ,96
AGRUI. ridiculise certains membres. 1,15 ,50
AGR2. réprimande certains membres en public. 1,26 71
AGR3. se montre impoli (grossier) envers certains membres. 1,08 ,40
AGRA4. intimide certains membres par ses comportements. 1,27 72
AGRS. s’emporte a I’égard de certains membres. 1,29 74
AGREG. fait preuve de discrimination dans ses décisions (ex. : sexe, age, origine 1,09 43
ethnique).
FAV1. traite certains membres mieux que d’autres. 1,57 95
FAV2. se montre inéquitable dans la répartition du travail entre les membres. 1,39 ,87
FAV3. accorde des faveurs a certains membres en particulier. 1,44 ,89
FAV4. fait preuve de favoritisme a I’égard de certains membres. 1,46 ,86
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4.2 Résultats de I’analyse factorielle initiale

Nous devons d’abord effectuer certaines vérifications avant de faire une analyse
factorielle exploratoire. Nous devons nous assurer que la valeur de ’indice Kaiser-Meyer-
Olkin est pres de un (Tabachnick et Fidell, 1996), ce qui est le cas puisque celle-ci se situe
a,91. Un score pres de un indique que la matrice de corrélation des items peut étre soumise
a ’analyse factorielle. Ensuite, le test de sphéricité de Bartlett est significatif (y> =
4829,552, dl = 190, p < ,001), ce qui signifie que la matrice de corrélations des items

provient d’un échantillon ou les variables présentent des liens corrélatifs non nuls.

La cohérence avec I’hypothése 1 est démontrée si 1’examen des valeurs propres
(eigenvalue) montre que quatre facteurs ont une valeur propre supérieure a un et le contenu
des facteurs soit cohérent avec les dimensions de 1’hypothese énoncée. La matrice des types
apres rotation de la solution factorielle initiale est représentée dans le Tableau 2. Rappelons
que les critéres d’une structure simple sont les suivants : les items doivent avoir un indice
de communauté d’au moins ,35 et il doit y avoir un écart d’au moins ,15 entre les indices
de communauté croisés sur deux facteurs. Les résultats de la solution factorielle de la
premiere matrice ne présentent donc pas une structure simple car quelques items de cette
structure sont associés a plus d’un facteur. Cette particularité a fait en sorte que cette
solution factorielle initiale n’a pas été retenue puisqu’elle ne respecte pas les critéres d’une
structure simple. Dans ce cas-ci, il y a trois items en particulier qui posent probléme (NARI,
NARS et AUT2). Bien que la valeur de I’indicateur de saturation de 1’item FAV4 est de -

1,00, cet item est conservé puisqu’une telle valeur peut s’expliquer par la forte
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intercorrélation entre les items. Nous avons donc réalisé des analyses factorielles par

itération en retirant un a un les items qui ont un indice de saturation inférieur a ,35 et un

¢écart de saturation croisée inférieur a ,15.

Tableau 2
Matrice des types apreés rotation de la structure factorielle initiale®
Facteur
Indice de
1 2 3 4 communauté
(h?)
AGR3. se montre impoli (grossier) envers certains 92 12 56
membres.
AGRS5. s’emporte a I’égard de certains membres. ,59 -21 -, 17 ,84
AGRI. ridiculise certains membres. 58 -,18 77
AGRA4. intimide certains membres par ses comportements. ,54 -,15 -,20 ,49
AGRG6. fait preuve d? dlscr}rplnatlon .dans ses décisions 45 12 27 58
(ex. : sexe, age, origine ethnique).
AGRY7. réprimande certains membres en public. 37 .11 -,47 57
FAV4. fait preuve de favoritisme a 1’égard de certains
-1,00 44
membres.
FAV3. accorde des faveurs a certains membres en
o -,92 49
particulier.
FAV1. traite certains membres mieux que d’autres. -,79 ,69
FAV2. se montre inéquitable dans la répartition du travail
-,52 .13 ,73
entre les membres.
NAR?2. s’attribue publiquement les succés de 1’équipe. 13 -,93 41
NARS3. agit comme si tous les mérites lui revenaient. -85 33
NAR4. se vante de la quantité de travail qu’il réalise par 25 40 -16 70
rapport aux membres.
NARS. agit comme s’il était meilleur que les membres. 27 -,36 -,29 ,60
NARIL. jette 1? blame sur certains membres lorsque des 28 17 36 -5 61
problémes surviennent.
AUTS. refuse de changer son point de vue (ou de revenir
s ,13 -,85 ,73
sur ses décisions).
AUT4. exige que le travail soit réalisé a sa fagon. -,75 ,33
AUT]1. exige que nous suivions ses directives sans poser de 73 ]]
questions. ’ ’
AUT3. prend seul les décisions concernant 1’équipe. -,64 41
AUT2. monopolise tout le temps de parole durant les 13 26 36 91

réunions d’équipe.

*Les valeurs des indices de saturation inférieures a ,10
ne sont pas présentées pour des fins de clarté.
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4.3 Résultats de la solution factorielle retenue

Tel qu’expliqué précédemment, la solution factorielle retenue indique que la valeur
de I’indice Kaiser-Meyer-Olkin est pres de un (Tabachnick et Fidell, 1996), ce qui est le cas
puisque celle-ci se situe a ,88. De plus, le test de sphéricité de Bartlett est significatif (y~ =
3930,43, dl =136, p <.001). L’examen des valeurs propres (eigenvalue) montre que quatre
facteurs ont une valeur propre supérieure a un, ce qui est cohérent avec I’hypothése 1. La
matrice de la solution finale retenue comprend quatre facteurs qui expliquent 70,3 % de la

variance totale.

Finalement, les quatre facteurs retenus sont les suivants: 1- comportements
d’agression, 2- leadership autocratique, 3- favoritisme et 4- leadership narcissique. Nous
constatons que les items correspondant au facteur représentant les comportements
d’agression réfeérent aux items suivants (Tableau 3) : AGR3 « se montre impoli (grossier)
envers certains membres », AGRS « s’emporte a I’égard de certains membres », AGR1
«ridiculise certains membres », AGR4 «intimide certains membres par ses
comportements », AGR6 « fait preuve de discrimination dans ses décisions (ex. : sexe, age,
origine ethnique) », et AGR2 « réprimande certains membres en public ». Ensuite, les items
correspondant au facteur représentant le leadership autocratique sont les suivants (Tableau
3) : AUTS « refuse de changer son point de vue (ou de revenir sur ses décisions) », AUT4
«exige que le travail soit réalisé a sa fagon », AUT1 « exige que nous suivions ses directives
sans poser de questions » et AUT3 « prend seul les décisions concernant 1’équipe ». Quant

au facteur correspondant au leadership narcissique, il inclut les items (Tableau 3): NAR3 «
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agit comme si tous les mérites lui revenaient » et NAR2 « s’attribue publiquement les
succes de 1I’équipe ». Et finalement, les items reli€s au facteur correspondant au favoritisme
sont (Tableau 3): FAV4 « fait preuve de favoritisme a I’égard de certains membres », FAV3
« accorde des faveurs a certains membres en particulier », FAV1 « traite certains membres
mieux que d’autres » et FAV2 « se montre inéquitable dans la répartition du travail entre

les membres ».

Dans I’ensemble, les résultats des analyses factorielles appuient 1’hypothése 1. La

supervision contreproductive inclut donc quatre dimensions soit les comportements

d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le favoritisme.
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Tableau 3
Matrice des types de la structure factorielle obtenue*

Facteurs
Indice de
1 2 3 4 communauté
(h?)
AGR3. se montre impoli (grossier) envers certains
,93 11 74
membres.
AGRS. s’emporte a I’égard de certains membres. 58 -,25 -,16 ,60
AGRI. ridiculise certains membres. 57 -,21 42
AGRA4. intimide certains membres par ses 53 _19 -20 59
comportements.
AGRG. fait preuve d@ dlscrlmlnatlon dans ses décisions 44 13 24 36
(ex. : sexe, age, origine ethnique).
AGR2. réprimande certains membres en public. ,39 18 -, 10 ,39
FAV4. fait preuve de favoritisme a 1’égard de certains -1.00° 31
membres. i ’
FAV3. accorde des faveurs a certains membres en 91 9
particulier. ’ ’
FAV1. traite certains membres mieux que d’autres. =77 73
FAV2. se montre inéquitable dans la répartition du
] -,49 -,14 ,33
travail entre les membres.
NAR3. agit comme si tous les mérites lui revenaient. 91 ,88
NAR2. s’attribue publiquement les succes de 1’équipe. ,82 ,75
AUTS. refuse de changer son point de vue (ou de 11 83 69

revenir sur ses décisions).
AUT4. exige que le travail soit réalisé a sa fagon. -,75 ,73
AUT1. exige que nous suivions ses directives sans 71 55
poser de questions. ’ ’
AUTS3. prend seul les décisions concernant 1’équipe. -,66 51
*Méthode d'extraction : Factorisation en axes principaux.

Meéthode de rotation : Oblimin avec normalisation de Kaiser.
La rotation a convergé en 8 itérations.
a. La valeur obtenue (-,999) a été arrondie a -1,00.

4.4 Analyses descriptives des variables a I’étude

Cette section explique tout d’abord la manieére dont nous avons procédé pour

I’agrégation des données et présente ensuite la fidélité de ces dernieres. Nous exposons la

moyenne et 1’écart-type des items des échelles pour chacune des variables a 1’étude
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(variable indépendante, variable dépendante et les variables de controle). Nous terminons

avec une présentation des corrélations entre les variables a I’étude.

4.4.1 Agrégation des données

Trois indices sont calculés afin de justifier ’agrégation des données des dimensions
de la variable indépendante : I’indice rwe, le ratio F et le coefficient de corrélation
intraclasse de type 1 (ICC1) et 2 (ICC2). Cette agrégation doit étre effectuée pour les quatre
dimensions évaluées par les membres des équipes de travail : les comportements
d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le favoritisme. Ces
résultats sont présentés dans le Tableau 4. Dans ’ensemble, ces valeurs viennent appuyer
I’agrégation des données individuelles au niveau de 1’équipe pour ces quatre dimensions

(rwg > ,70, valeurs du ratio F significative et valeurs de I’ICC1 et de I'ICC2 élevée).

Tableau 4
Agrégation des données
\ELLELIG Fug 1CC1 1CC2 F
Comportements d’agression 95 22 1 2,05%*
Leadership autocratique ,83 25 ,56 2,26%*
Leadership narcissique 91 ,20 ,49 1,97**
Favoritisme ,86 28 ,59 2,44%**

* p <,05, bilatéral. ** p <,01, bilatéral.
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4.4.2 Analyse de fidélité

La cohérence interne ou fidélité est mesurée a 1’aide du coefficient alpha de
Cronbach pour lequel la valeur se situe entre 0 et 1. L’alpha de Cronbach réfere au degré
auquel ’ensemble des items compris dans chacune des dimensions mesure bien la méme
chose (Nunally et Bernstein, 1994). Pour étre acceptable, sa valeur doit étre supérieure a
0,70 donc une valeur supérieure a 0,90 est considérée comme étant excellente. Tout
d’abord, les comportements d’agression, le favoritisme, le leadership narcissique ont tous
les trois un alpha de Cronbach d’une valeur de 0,89, ce qui est relativement ¢élevé. Ensuite,
le leadership autocratique a une valeur d’alpha de Cronbach de 0,86, ce qui est également
¢levé. La performance présente un alpha de Cronbach de 0,82, la viabilité¢ de 0,86 et
finalement, la qualité de 1’expérience groupale de 0.94 ce qui constitue des valeurs tout a

fait acceptables.

4.4.3 Statistiques descriptives

Selon Perrier et Tremblay (2006, p. 1), « faire une analyse descriptive, c'est dresser
le portrait de la situation telle qu'elle nous apparait suite a la compilation et du classement
des données qualitatives ou quantitatives obtenues ». Dans le cadre de cette recherche, il
s’agit d’'une mesure de tendance centrale (la moyenne) et d’une mesure de dispersion

(I’écart-type).
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Les comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les
comportements d’obstruction sociale) ont une moyenne de 1,18 et un écart-type de 0,32 ce
qui est tout pres de de la moyenne obtenue dans 1’étude de Tepper (2000) soit 1,38. Les
comportements du leadership narcissique ont une moyenne de 1,21 et un écart-type de 0,42
alors que dans I’étude de Brunell, Gentry, Hoffman, Kuhnert et DeMaree (2008), la
moyenne pour ce type de comportement est de 0,38 (selon une échelle de réponse de 0 a 1).
Finalement, les comportements rattachés au favoritisme ont une moyenne de 1,41 et un
¢cart-type de 0,54. Nous pouvons constater que les moyennes dans les différentes études
concernant les dimensions de supervision contreproductive utilisée aux fins de ce mémoire

sont relativement similaires et faibles.

La performance présente une moyenne de 5,11 et un écart-type de 0,70, la viabilité
une moyenne de 3,9 et un écart-type de 0,67 et I’expérience groupale une moyenne de 4,11

et un écart-type de 0,83.

En ce qui concerne les variables de contrdle, la taille de 1’équipe a une moyenne de
4,17 et un écart-type de 1,90, alors que 1’ancienneté au sein de 1’équipe a une moyenne de

3,56 ans et un écart-type de 3,07.

4.4.4 Corrélation entre les variables a I’étude

En observant le Tableau 5, nous constatons que lorsque nous mettons en lien la

performance de I’équipe avec les comportements d’agression, le leadership autocratique, le

82



leadership narcissique et le favoritisme, les corrélations sont négatives. Nous faisons le
méme constat lorsque nous mettons en lien la viabilité¢ de 1’équipe ainsi que la qualité de
I’expérience groupale avec ces quatre mémes dimensions. Nous retrouvons aussi des
corrélations négatives corrélations négatives concernant les relations que la taille de
I’équipe a avec la performance d’équipe ainsi qu’avec la qualité de I’expérience groupale.
Finalement, il y a des corrélations négatives entre 1’ancienneté au sein de 1’équipe et les
comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique ainsi que

la qualité de I’expérience groupale.

Tableau 5
Matrice de corrélation des variables et coefficient de cohérence interne
Variables 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. C(’)mport.ements (.89)
d’agression
2. Leadership 69+ (86)

autocratique

3. Leadership 61%% 66%* (,89)

narcissique

4. Favoritisme ,62%* ,61%* JSTH* (,89)

5. Performance -28%*  _30** -,06 -,18 (,82)

6. Viabilité -,19 -,19 -13 -,20%%* LA %% (,86)

7. Qualité de

I'expérience -,23% -,34%* -17 -, 29%* ,40%* ,79%* (,94)
groupale

8. Taille de 1'équipe ,19 ,22% 11 ,29%% -,22% ,02 -,13 -

9. Ancienneté au sein de

vao s , -,03 -,09 -,03 12 ,25% ,01 -,02 ,01
I'équipe (en années)

*p <,05, bilatéral. ** p < 01, bilatéral
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4.5 Vérification des hypotheses de relation

Dans cette section, les hypothéses 2, 3, et 4 sont vérifiées en utilisant des analyses
de régression hiérarchique. La procédure relative a la régression hiérarchique se fait en deux
étapes : 1- introduire les variables de controle (I’ancienneté et la taille des équipes) et 2- les
variables indépendantes sont ajoutées dans le modéle de régression pour observer leurs

relations avec la variable dépendante.

Rappelons que I’hypothése 2 stipulait que les dimensions de la supervision
contreproductive (c.-a-d. les comportements d’agression, le leadership autocratique, le
leadership narcissique et le favoritisme) sont reliées négativement avec la performance des
équipes de travail. Dans le Tableau 6, nous observons que la seule dimension de la
supervision contreproductive qui est significativement reliée a la performance des équipes
de travail est la dimension du leadership narcissique et que cette relation est positive. Les
trois autres dimensions ne sont pas significativement reliées a la performance des équipes
de travail. Les dimensions de la supervision contreproductive expliquent 11% de la variance
de la performance des équipes. L hypothese 2 n’est donc pas appuyée et elle est méme
infirmée puisque les résultats de 1’analyse de régression vont dans le sens contraire a ceux

attendus.
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Tableau 6
Analyse de régression multiple de I’effet des dimensions de la supervision contreproductive sur la
performance des équipes de travail

B Erreur type B AR* R?
Etape 1 "
Taille de 1'équipe 08 04 22
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,006 ,02 ,25% 1 11
Etape 2
Taille de 1'équipe ,05 ,04 15
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,05 ,02 ,23%
Leadership narcissique 47 21 ,29%
Leadership autocratique =31 17 -,26
Comportements d'agression =51 ,30 -,02
Favoritisme -,05 17 -,04 11 22

a. Variable dépendante : Performance des équipes de travail

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

Il était mentionné dans 1’hypothése 3 que les dimensions de la supervision

contreproductive (les comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership

narcissique et le favoritisme) sont corrélées négativement avec la viabilité¢ des équipes de

travail. Nous observons dans le Tableau 7 que seul le favoritisme est relié négativement et

significativement a la viabilité¢ (f = -,34, p < ,05). Les dimensions de la supervision

contreproductive expliquent 11% de la variance de la viabilité des équipes de travail. Nous

concluons tout de méme que I’hypothése 3 est partiellement appuyée.
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Tableau 7
Analyse de régression multiple de ’effet des dimensions de la supervision contreproductive sur la
viabilité des équipes de travail

Modéle B Erreur type B AR? R?
Etape 1 ,01 ,04 ,02
Taille de I'équipe
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,00 ,02 ,01 ,00 ,000
Etape 2 ,05 ,04 13
Taille de 1'équipe
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,010 ,02 ,04
Leadership narcissique ,16 21 ,05
Leadership autocratique -,07 ,175 -,06
Comportements d'agression -,05 31 -,03
Favoritisme -,43 ,18 -,34% 11 11

a. Variable dépendante : Viabilité des équipes de travail

L’hypothése 4 mentionnait que les dimensions de la supervision contreproductive
(les comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le
favoritisme) sont corrélées négativement avec 1’expérience groupale des membres des
équipes de travail. Nous observons dans le Tableau 8 que seul le leadership autocratique est
négativement et significativement lié¢ a la qualité de I’expérience groupale (f = -,35, p <
,05). Les dimensions de la supervision contreproductive expliquent 12% de la variance de
I’expérience groupale des membres des équipes de travail. Nous concluons que

I’hypothese 4 est partiellement appuyée.
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Tableau 8
Analyse de régression multiple de I’effet des dimensions de la supervision contreproductive sur la
qualité de ’expérience groupale des équipes de travail

Modéle B Erreur type i} AR?> R?
Etape 1 -,06 ,04 513
Taille de 1'équipe
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,01 ,03 -,02 ,02 .02
Etape 2 -,01 ,04 -,03
Taille de I'équipe
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,01 ,03 -,03
Leadership narcissique 27 ,26 ,14
Leadership autocratique -,49 21 -,35%
Comportements d'agression ,05 ,38 ,02
Favoritisme -,24 21 -,16 12 14

a. Variable dépendante : Qualité de l'expérience groupale

4.6 Effet des variables de controle

Nous avons utilisé des variables de contréle dans le processus de vérification des
hypotheses afin de voir I’effet de celles-ci sur les variables a I’étude et aussi dans le but
d’éviter de possibles effets confondants entre les variables. Les analyses de régression en
lien avec les hypothéses 2, 3 et 4 ont donc permis d’obtenir des résultats spécifiques quant
a Deffet de la taille de 1’équipe et ’ancienneté des membres dans 1’équipe. Ainsi, les
résultats révelent que ces deux variables sont reliées significativement a la performance
d’équipe (voir Tableau 6), mais que leurs relations avec la viabilité d’équipe et la qualité de

I’expérience de groupe ne sont pas significatives (voir Tableaux 7 et 8).
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4.7 Analyses supplémentaires

Puisque nos hypothéses de relation (hypothéses 2 a 4) ne sont pas ou partiellement
appuyées, il convient lors de la deuxiéme étape d’insérer une par une chacune des quatre
dimensions de la supervision contreproductive soit les comportements d’agression
(incluant la supervision abusive et les comportements d’obstruction sociale), le leadership
autocratique (incluant la supervision tyrannique), le leadership narcissique et le favoritisme,

de maniere séparée afin de vérifier ces hypotheses.

Sur la base de ces analyses, nous constatons que dans le cas de I’hypothése 2, le
leadership autocratique (f = -,24, p <,05) et les comportements d’agression (f = -,24, p <
,05) sont significativement et négativement reliés a la performance des équipes de travail

(Tableau 9).

Ensuite, en ce qui concerne I’hypothese 3, le leadership autocratique (f = -,21, p <
,05), les comportements d’agression (5 = -,20, p <,05) ainsi que le favoritisme (f =-,33, p

<,05) sont significativement et négativement reliés a la viabilité des équipes de travail.

Finalement, les résultats en lien avec I’hypotheése 4 montrent que le leadership
autocratique (f = -,33, p <,05), les comportements d’agression (f = -,22, p < ,05) et le
favoritisme (f = -,27, p <,05) sont significativement et négativement reli¢ a la qualité de

I’expérience groupale.
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Tableau 9
Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la supervision contreproductive sur la
performance des équipes de travail

Modéle B Erreur type i} AR? R?
Etape 1
Taille de 1'équipe -,08 ,04 -22%
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,06 ,02 J25% 11 11
Etape 2
Taille de I'équipe -,08 ,04 -,22
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,06 ,02 25
Leadership narcissique -,04 15 -,03
Etape 2
Taille de I'équipe -,07 ,04 - 17
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,05 ,02 ,23
Leadership autocratique -,29 1 -,24%
Etape 2
Taille de I'équipe -,07 ,04 -,18
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,06 ,02 ,24
Comportements d’agression -,54 ,21 -,24*
Etape 2
Taille de I'équipe -,07 ,04 -,18
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,06 ,02 27
Favoritisme =21 ,13 -16

a. Variable dépendante : Performance des équipes de travail
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Tableaul0
Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la supervision contreproductive sur la
viabilité des équipes de travail

Modéle B Erreur type B AR?>  R?
Etape 1
Taille de 1'équipe ,01 ,04 ,02
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,00 ,02 ,01 ,00 ,000
Etape 2
Taille de 1'¢quipe ,01 ,04 ,04
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,00 ,02 ,00
Leadership narcissique =21 ,16 -,14
Etape 2 ,02 ,04 ,07
Taille de I'équipe
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,00 ,02 -01
Leadership autocratique -,24 ,12 -,21%
Etape 2
Taille de I'équipe ,02 ,04 ,06
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,00 ,02 ,000
Comportements d’agression -,43 ,22 -,20%
Etape 2
Taille de 1'équipe ,04 ,04 12
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,01 ,02 ,05
Favoritisme -,42 ,13 -33*%*

a. Variable dépendante : Viabilité des équipes de travail
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Tableau 11
Analyse de régression multiple de chacune des dimensions de la supervision contreproductive sur
la qualité de I’expérience groupale des équipes de travail

Modéle B Erreur type B AR? R?
Etape 1
Taille de I'équipe -,06 ,04 -13
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,01 ,03 -,02 ,02 .02
Etape 2
Taille de 1'équipe 05 04 11
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,01 ,03 -,02
Leadership narcissique -,29 ,19 -15
Etape 2
Taille de 1'équipe -,03 ,04 -,06
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) -,01 ,03 -,05
Leadership autocratique -47 ,14 -,33%*
Etape 2
Taille de 1'équipe -,04 ,04 -,09
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,01 ,03 -,02
Comportements d’agression -57 ,26 -22%
Etape 2
Taille de 1'équipe -,02 ,04 -,05
Ancienneté au sein de 1'équipe (en années) ,00 ,03 ,02
Favoritisme -,42 ,16 =, 27%*

a. Variable dépendante : Qualité de 1’expérience groupale des équipes de travail
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Chapitre 5 : Discussion

Ce cinquiéme chapitre sert principalement a interpréter les résultats obtenus dans ce
mémoire et d’établir des liens entre ceux-ci et les connaissances scientifiques sur le sujet
¢tudié. Autrement dit, nous intégrons les résultats obtenus a la problématique de départ pour
ainsi montrer la pertinence de ces résultats dans la réalité. Nous débutons donc par un bref
rappel des objectifs principaux et de la problématique du mémoire. Nous poursuivons avec
I’interprétation des résultats de 1’analyse factorielle pour ensuite continuer avec
I’interprétation des analyses de régression hiérarchique. Nous voyons ensuite quels sont les
apports théoriques et pratiques de cette étude, quelles sont ses forces ainsi que ses limites.
Finalement, nous établissons les possibilités de recherches futures suite a celle-ci. En ce
sens, les résultats obtenus nous serviront aussi de base pour élaborer de nouvelles pistes de

recherches (Perrier & Tremblay, 2006).

5.1 Rappel des objectifs et de 1a problématique du mémoire

Rappelons tout d’abord que ce mémoire vise les deux objectifs suivants :

1-Développer et valider un instrument de mesure concernant la supervision

contreproductive des équipes de travail. Ce premier objectif vise plus précisément a

développer une représentation multidimensionnelle de la supervision contreproductive

selon les dimensions de supervision retenues et ce, dans un contexte d’équipes de travail.
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2- Vérifier si les dimensions retenues de la supervision contreproductive sont reliées a des
dimensions de I’efficacité des équipes de travail. Dans cette section, nous présentons une
discussion sur les résultats obtenus afin d’établir des liens entre les travaux antérieurs et les
résultats de notre étude. Pour ce faire, nous revoyons les quatre hypothéses de recherche
selon la revue de littérature présentée précédemment et vérifions si nos résultats sont
cohérents avec ce que nous avions anticipé. Nous interprétons d’abord les résultats de

I’analyse factorielle (H1) et ensuite les résultats des analyses de régression (H2 a H4).

5.2 Interprétation des résultats de la recherche

Cette section sert principalement a revoir les hypothéses de départ. Ainsi, nous
interprétons les résultats de 1’analyse factorielle (hypothése 1) et ensuite les analyses de

régression hiérarchiques (hypothése 2 a 4).

5.2.1 Interprétation des résultats de I’analyse factorielle

Selon I’hypothese 1, laquelle soutenait que la supervision contreproductive peut se
décliner en quatre dimensions, a savoir les comportements d’agression (incluant la
supervision abusive et les comportements d’obstruction sociale), le leadership autocratique
(incluant la supervision tyrannique), le leadership narcissique et le favoritisme. A la suite
de I’analyse factorielle exploratoire, nous constatons que les quatre dimensions de départ

sont bel et bien des dimensions de la supervision contreproductive.
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Quant a la supervision abusive, elle rameéne a I’essentiel de ce qu’est un
comportement dit contreproductif car elle nuit directement aux personnes qui y en sont
victimes. Rappelons que selon Tepper (2007), les comportements associés a la supervision
abusive, par exemple, sont intentionnels et servent a atteindre un but fixé par le superviseur,
méme si I’intention n’est pas de blesser ou de faire du mal aux subordonnés. Par contre,
méme s’ils ne sont pas posés dans le but de leur nuire directement, ces comportements

peuvent nuire a leur performance au travail en leur causant des émotions négatives.

Le leadership autocratique référe au superviseur qui, entre autres autre, exerce un
pouvoir décisionnel unique et unidirectionnel (De Cremer, 2007). Ce type de comportement
risque de nuire aux membres d’une équipe menée par un tel superviseur en limitant leur
sentiment de participation a I’atteinte des buts fixés ainsi que d’utilité et d’apport a 1’équipe.
Les membres pourraient ressentir une insatisfaction et désengagement face a leur équipe
puisque leurs besoins d’autonomie ne sont pas comblés (Schoel et al, 2011). Selon toute
logique, un désengagement face a 1’équipe ou aux buts fixés semble nuisible a la

performance des équipes de travail.

Le leadership narcissique, quant a lui, référe a un superviseur ayant un comportement
centré sur lui-méme sans égards aux membres de son équipe et qui peut parfois avoir des
idées ou des objectifs démesurés afin d’assouvir son égo (Rosenthal et Pittinsky, 2006). Les
comportements de ce type de superviseur peuvent nuire a la performance de son équipe de
travail en leur fixant des objectifs trop élevés, entre autres, et miner le moral des membres

qui ne sont pas en mesure d’atteindre ces objectifs et atteindre leur sentiment d’efficacité
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au travail. Un membre de cette équipe pourrait se sentir décourager et cesser de fournir les

efforts exigés, ce qui aurait un effet indésirable sur la performance des équipes de travail.

Finalement, le favoritisme est une composante évidente de ce que peut étre un
comportement contreproductif puisque les membres qui en sont victimes peuvent en venir
a sentir que leurs réalisations ne sont pas prises en considérations ou que d’autres membres
de I’équipe moins performants ou non qu’eux ont des priviléges auxquels ils n’ont pas
acces. Le superviseur faisant preuve de favoritisme ne prend pas nécessairement la
performance des membres de son équipe en considération lorsqu’il favorise des membres
au détriment des autres membres (Chaput, 2012). Ainsi, la performance au travail peut

devenir moins importante aux yeux des membres de 1’équipe.

5.2.2 Interprétation des analyses de régression hiérarchique

Nos hypotheses de relation (hypothéses 2 a 4) n’étant pas ou partiellement appuyées,
nous avons inséré lors de la deuxiéme étape de notre analyse une chacune des quatre
dimensions de la supervision contreproductive, donc de maniere séparée, afin de les
vérifier. Les dimensions de la supervision contreproductive étant reliées les unes aux autres,
la précision du coefficient de corrélation diminue. Effectivement, la multi-colinéarité des
dimensions de la supervision contreproductive pourrait expliquer le fait qu’une seule
dimension ressort comme étant significative lorsqu’analysée collectivement alors qu’en les

analysant séparément, plusieurs dimensions ressortent comme étant significatives. Ainsi, le
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coefficient de corrélation se précise davantage lorsque chaque donnée est analysée

individuellement.

Selon I’hypothése 2, les dimensions de la supervision contreproductive soit les
comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le
favoritisme sont corrélées négativement avec la performance des équipes de travail. Les
analyses de régression hiérarchique ne montrent que de faibles relations significatives entre
les dimensions de la supervision contreproductive et la performance des équipes de travail
et seulement lorsqu’elles sont analysées individuellement; c’est-a-dire que les dimensions
de la supervision contreproductive n’ont que peu d’influence significative sur la
performance des équipes de travail contrairement & ce qu’ont mentionné par Harris et
Hogan (1992). Bien que peu significatives, les relations entre les dimensions de la
supervision contreproductive sont négatives, a part pour la dimension du leadership
narcissique qui tend a montrer une corrélation positive. Dans ce cas, nous pourrions
supposer que 1’équipe a atteint les résultats fixés au départ et sont habitués au fait que leur
superviseur se voit attribué les mérites, contrairement a ce qu’en déduisait Eisendhart
(1989). Nous pourrions aussi croire que le milieu de travail hautement hiérarchisé dans
lequel évoluent les participants vient expliquer partiellement ces résultats puisque lorsque
I’équipe performe, il se peut que ce soit le chef hiérarchique qui en retire les bénéfices
puisque c’est lui qui a pris les décisions. Les participants n’ont probablement que trés peu
de pouvoir concernant les décisions qui sont prises et les plans d’interventions qui leur sont
soumis et performent alors dans un contexte dans lequel leur pouvoir décisionnel est peu

sollicité, ce qui pourrait expliquer qu’un comportement autocratique n’a que peu
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d’influence sur leur performance. En ce qui concerne les comportements d’agression, les
comportements autocratiques et finalement, le favoritisme, ils n’ont, selon nos résultats,
pas d’influence sur la performance des équipes de travail; ce qui laisse supposer que les
participants sont indifférents face a ces types de comportements. Plus précisément,
concernant les comportements d’agression, les participants semblent performer méme si
leur supérieur hiérarchique crie, les insulte ou bien les isole. Leur formation et leur contexte
de travail font en sorte qu’ils doivent faire face a des situations exigeantes les confrontant
dans leurs schémes de pensées et savoir comment y réagir tout en gardant leur sang-froid.
Leur capacité a rester concentrés sur leurs objectifs tout en gérant leurs émotions en
contexte négatif peut expliquer leur capacité a performer malgré le comportement agressif
d’un supérieur. Finalement, tel que déja mentionné, ce milieu de travail laisse fort
probablement peu de place au favoritisme étant donné la hiérarchie présente et le peu de
marge de manceuvre que cela accorde aux différents participants dans 1’activité de leurs
fonctions. Etant donné que ces derniers doivent obéir & des ordres précis, il serait peu
probable qu’ils puissent se démarquer au point de créer des injustices ou du favoritisme. Le

fait que les participants soient syndiqués élimine aussi peut-étre que certaines faveurs

puissent étre accordées a certains membres au détriment des autres.

Tel que vu précédemment, 1’hypotheése 3 soutient que les dimensions de la
supervision contreproductive soit les comportements d’agression, le leadership
autocratique, le leadership narcissique et le favoritisme sont corrélées négativement avec la
viabilité des équipes de travail. Nous constatons que la seule dimension démontrant un lien

significatif est le favoritisme — ce lien étant négatif. Tel qu’expliqué par Balkundi et
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Harrison (2006), la supervision contreproductive peut avoir une influence négative sur
I’ambiance de travail et ainsi causer des conséquences néfastes sur 1’attachement et la
volonté des membres de 1’équipe a rester a évoluer ensemble. Plus concrétement, il semble
plutot logique de croire que les membres d’une équipe victimes d’intimidation ou de
violence physique et/ou verbale de la part d’un supérieur immédiat voudront quitter cette
équipe de travail et pour ainsi dire, mettre un frein a la situation percue comme étant
agressive. Etonnamment, nos résultats montrent que les comportements d’agression sont la
dimension le moins fortement 1i¢ a la viabilité de 1’équipe et que le favoritisme est le plus
fortement relié. Il semblerait que les comportements d’agression soient plus tolérés au sein
des équipes participantes que le favoritisme en ce qui a trait au désir des membres de
continuer a faire partie de 1’équipe. D’autre part, il semble que de faire partie d’'une équipe
de travail laquelle ayant un supérieur immédiat démontrant des comportements de
supervision autocratique ne semble pas avoir d’influence sur les membres a faire partie de
cette équipe ou non. Nous pouvons supposer qu’en réalité, les membres de 1’équipe
s’attendent a ce que leur supérieur prenne les décisions état donné la nature du travail et la
forte structure hiérarchique existante. Il est donc probablement per¢u comme normal que
les membres de 1’équipe aient un pouvoir décisionnel limité. Finalement, a 1’instar des
résultats concernant la performance de 1’équipe de travail, le leadership narcissique n’a pas
une influence significative sur la viabilité des équipes. Dans ce cas, il serait pertinent de se
questionner sur la performance du leader puisque si ce dernier démontre un leadership
narcissique, mais est performant selon son équipe, cette derniére pourrait simplement lui
emboiter le pas en étant performante et ainsi, les membres de 1’équipe auront envie de rester

au sein d’une équipe performante. Il est possible de faire un lien avec le fait que si le
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superviseur possede un énorme pouvoir décisionnel, il va alors de soi qu’il tend a s’accorder

le mérite du succes de son équipe.

Finalement, selon I’hypothése 4, les dimensions de la supervision contreproductive
soit les comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et
le favoritisme) sont corrélées négativement avec la qualité de I’expérience groupale des
membres. Cette derniére hypothése est partiellement appuyée puisque bien que les
dimensions de comportements contreproductifs soient reliées négativement a la qualité de
I’expérience groupale, seule la dimension du leadership autocratique a une relation négative
significative sur la qualité de 1’expérience groupale. Autrement dit, un leader démontrant
des comportements autocratiques semble étre celui qui influence le plus fortement la qualité
de I’expérience groupale et donc, nous pouvons supposer que les équipes participantes
s’attendent a étre consultées lors de la prise de décision afin que les décisions prises cadrent
avec leurs propres valeurs car autrement, cela leur cause de la frustration (De Cremer, 2007;
Schoel et al., 2011; Stewart et Manz, 1995). Cela est particulierement étonnant puisque
selon I’hypothése 3, les comportements de supervision autocratique n’ont que peu
d’influence sur le désir des membres de 1’équipe a vouloir rester au sein de leur équipe de
travail. Autrement dit, bien que ces comportements autocratiques nuisent a la qualité de leur
expérience au sein de 1’équipe, ils ne les poussent pas a vouloir quitter cette équipe.
Parall¢lement, quoique la relation est faible, le favoritisme nuit quelque peu a la qualité de
leur expérience en tant que groupe de travail de méme que les comportements d’agression
semblent avoir un trés peu d’effet sur la qualité de I’expérience groupale. Dans le contexte

du milieu de la sécurité publique, il est peut-étre mieux toléré de montrer certains
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comportements dits agressifs selon les circonstances en comparaison avec d’autres milieux
de travail. Pour conclure, le leadership narcissique semble ne pas avoir d’effet négatif sur
I’expérience groupale. Cela pourrait s’expliquer, entre autres, par 1’idée que le leader qui
fixe les objectifs de travail tout en respectant les objectifs de 1’équipe et de I’organisation
et qui atteint ces résultats. Si tel est le cas, les membres de 1’équipe semblent approuver

qu’il en prenne le mérite.

5.3 Les apports de la recherche

Cette section nous permet d’expliquer quels seront les apports de cette recherche

dans un contexte théorique et pratique.

5.3.1 Implications théoriques

Principalement, ce mémoire a permis de développer et valider un instrument de
mesure concernant la supervision contreproductive des équipes de travail. Nous avons donc
atteint notre premier objectif qui était de réussir a développer une représentation
multidimensionnelle de la supervision contreproductive selon les dimensions de
supervision retenues et ce, dans un contexte d’équipes de travail. Cet aspect novateur
représente un avancement théorique puisque ce modele pourra étre repris afin de vérifier
les relations des dimensions de supervision contreproductive avec d’autres concepts autre

que ’efficacité des équipes de travail.
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Notre mémoire permettra sans doute de mieux cerner et comprendre les liens entre
les dimensions retenues soit les comportements d’agression, les comportements du
leadership autocratique, les comportements du leadership narcissique et les comportements
du favoritisme et 1’efficacité au travail dans un milieu distinct, soit un milieu policier. Il
n’existe, a notre connaissance, aucun autre mémoire n’ayant fait de liens entre la
supervision dite contreproductive et I’efficacité des équipes de travail dans ce milieu en soi.
Notre recherche pourrait donc servir a d’autres chercheurs désirant acquérir une meilleure

connaissance de ce milieu.

5.3.2 Implications pratiques

De maniére concréte, les différentes dimensions de la supervision contreproductive
peuvent étre évaluées dans le cadre d’un processus d’évaluation formel des gestionnaires
d’une organisation. En cernant le type de comportements contreproductifs utilisés par un
gestionnaire, nous pouvons mieux évaluer ses besoins de formation afin de 1’amener a
travailler sur ses points de vigilance et a développer les leviers qu’il possede déja et que
nous voulons mettre de 1’avant. Par exemple, en évaluant les comportements utilisés par
ces derniers, si nous décelons que le gestionnaire démontre des comportements en lien avec
le favoritisme, les experts en ressources humaines peuvent développer des outils afin de
I’accompagner dans une démarche d’amélioration de ses comportements de gestions. Des
exemples d’objectifs pour ce gestionnaire afin d’améliorer ses comportements de gestion
pourraient d’étre plus clair et transparent dans ses attentes vis-a-vis les membres de son

équipe et de montrer plus d’équité dans les récompenses qu’il accorde a ceux-ci. Dans le
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cas d’un gestionnaire démontrant des comportements d’agression, du coaching pourrait lui

étre offert afin d’améliorer son approche envers les membres de son équipe.

De plus, notre étude permettra sans doute aux organisations de mieux identifier les
critéres d’efficacité de leurs équipes de travail et ainsi, de mieux les mesurer lors d’un
processus d’évaluation de rendement des équipes de travail, mais aussi des supérieurs de
ces équipes. Autrement dit, dans le processus d’évaluation de rendement, les indicateurs
d’efficacité pourraient étre la performance, la viabilité des équipes de travail ainsi que la

qualité de leur expérience groupale.

5.4 Les forces et les limites de la recherche

Une des forces de cette recherche est qu’au lieu d’étre représentée par une seule
dimension, soit la performance, ’efficacité des équipes de travail est ici représentée par
trois dimensions : la performance, la viabilit¢ de 1’équipe et la qualité de 1’expérience
groupale (Rousseau, 2009), ce qui enrichit considérablement le concept en
I’approfondissant. Une autre force qui se doit d’étre soulevée est le fait que nous utilisons
deux sources d’évaluation différentes pour recueillir nos données. Ces dernieres ont en effet
été recueillies auprés des membres de 1’équipe et des superviseurs de ces €quipes, ce qui

permet d’avoir un regard plus complet sur la problématique étudiée.

Parmi les limites de notre recherche, nous reconnaissons le manque de validité

externe, donc de généralisation possible a I’extérieur du groupe étudié. En fait, nos
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participants font partie d’une organisation publique offrant des services d’urgence, ce qui
en soit est un milieu trés spécifique avec des normes, lois et processus qui lui sont propres
ce qui nuit a la validité externe de la recherche Il serait alors impossible de considérer nos
résultats comme étant transposables a une organisation privée dans un autre domaine. Une
autre limite de notre recherche est le fait que les données recueillies sont des données basées
sur ’appréciation et la compréhension de participants de nos questions. Il s’agit ici d’un
biais dii a la perception des participants. Par exemple, un participant peut avoir vécu une
situation avec son supérieur immédiat pendant laquelle ce dernier s’est montré agressif en
lui criant aprés alors qu’aucun autre participant n’a vécu ce genre de situation avec ce méme
supérieur. De toute évidence, I’'un d’eux pourrait alors répondre que ce superviseur
démontre un comportement type de la supervision abusive alors que les autres ne le noteront
pas ainsi, ce qui vient influencer les résultats. De plus, nous sommes limités par le fait que
nous utilisons des données secondaires. Enfin, le ratio d’hommes et de femmes ayant
répondu au questionnaire, soit 70% d’hommes pour 30% de femmes nous empéche une

généralisation de nos résultats dans des milieux au sein desquels ce ratio serait différent.

5.5 Pistes pour futures recherches

Il serait intéressant de reprendre le méme questionnaire et I’administrer dans une
organisation qui n’offre pas de service relié¢ a la sécurité publique telle une organisation
privée ou méme publique, mais dans un service autre que celui touchant a la sécurité
publique. Ce type d’organisation a plus souvent qu’autrement une mission singuliere et ses

membres ont un profil qui ne se retrouve pas nécessairement ailleurs dans d’autres sphéres
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du monde du travail. Ainsi, nous pourrions comparer les résultats obtenus et analyser si les
liens qui ont été faits dans notre étude sont propres a ce milieu de travail ou s’ils sont
généralisables a d’autres populations. Par exemple, ’interprétation des comportements
d’agression, plus spécifiquement ceux de supervision abusive selon Tepper (2000), dépend
largement de la perception des membres d’une équipe donnée et revét donc un caractere
subjectif. Autrement dit, il serait fort intéressant d’analyser ces mémes comportements dans

un contexte différent.

Une autre observation plutdt intéressante est que les comportements liés au
leadership autocratique ne semblent pas étre un frein dans le milieu étudié¢ dans ce présent
mémoire puisqu’il est particulierement efficace dans des milieux ou le degré de contrdle de
I’équipe est élevé ou nettement inférieur ou lors de situations d’urgence alors que le
supérieur possede 1’expertise que ses subordonnés n’ont pas pour prendre des décisions
(Schoel et al., 2011), ce qui est de toute évidence le cas dans notre étude puisque les
membres évoluent dans un milieu hautement hiérarchisé dans lequel une seule personne
détient I’autorité de prendre des décisions au sein de 1’équipe et dans lequel les situations

d’urgence se vivent au quotidien.

Aussi, 70% des membres des équipes étudiées était des hommes. Conséquemment,
nous pourrions conduire cette étude dans un milieu avec une présence féminine plus forte
afin de voir s’il existe des différences entre les comportements dits contreproductifs et les
liens avec la performance d’équipes de travail féminines qui sont ressortis de cette présente

étude
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Somme toute, cette recherche ouvre la porte sur plusieurs possibilités pour de futures
¢tudes avec des participants ayant des caractéristiques différentes et dans des milieux de

travail différents de celui étudié dans cette présente recherche.
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Conclusion

Les organisations d’aujourd’hui font face a plusieurs défis actuels et a venir causés
entre autres par I’augmentation de la concurrence mondiale du marché du travail lesquels
les plongent dans un contexte de changement et de renouvellement, autant au sein des
organisations publiques que privées. Les organisations, pour pallier I’augmentation de la
compétition sur le marché et aux besoins des nouvelles générations, se doivent d’innover
et de développer des méthodes de travail et de gestion qui leur permettront de s’adapter au
nouveau contexte de travail et ainsi de relever les défis sous-jacents (Kozlowski et al.,
2006). Le travail en équipe est souvent une des solutions apportées et préférées pour relever
les défis modernes des organisations (Cohen et Bailey, 1997; Roy, 1999; Salas et al., 2005,
Richter, Dawson, & West, 2011; O'Neill et al., 2018). Nous voyons effectivement depuis
plusieurs années un essor du travail en équipe, petites ou plus grandes, fixes ou en constants
changements, etc. Par contre, tel que vu au début de ce mémoire, il ne suffit simplement
de créer une équipe de travail pour que celle-ci soit efficace et une multitude de facteurs
viennent influencer 1’efficacité d’une équipe de travail (Richer et al., 2011) dont, entre
autres, le style de leadership qu’utilise le superviseur en charge. Le style de leadership
démontré par un superviseur peut en effet avoir des conséquences positives ou négatives
sur I’efficacité de son équipe selon, par exemple, le contexte, le travail, la composition de
I’équipe. La littérature se penchant plutot sur les bonnes pratiques de supervision, nous
avons décidé¢ d’étudier le coté plus sombre de la supervision soit la supervision
contreproductive et ses effets sur 1’efficacité des équipes de travail. Nous espérons que cette

recherche permettra aux gestionnaires de cerner leurs comportements qui favorisent ou non
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I’efficacité de leurs équipes de travail et ainsi, les influencer dans la gestion de celles-ci.
Ces derniers seront aussi en mesure d’utiliser nos conclusions afin d’analyser leurs propres
comportements et peut-&tre apporter les correctifs ou ajustements nécessaires afin de mieux

diriger leurs équipes vers une efficacité optimale.

Cette étude cherchait tout d’abord a vérifier si la supervision contreproductive a des
effets sur I’efficacité des équipes de travail. Paralléelement, nous tentons de valider le
concept selon lequel la supervision contreproductive inclut quatre dimensions, a savoir les
comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les comportements
d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la supervision tyrannique), le

leadership narcissique et le favoritisme.

Tout d’abord, nous rappelons que la question de départ était « Quels sont les effets
de la supervision contreproductive sur [’efficacité des équipes de travail? ». Nous avons
voulu d’abord déterminer quelles étaient les dimensions de la supervision contreproductive
que nous allions mettre en lien avec I’efficacité des équipes de travail. Suite a une revue de
la littérature sur le sujet, nous avons démontré que la supervision contreproductive inclut
effectivement les quatre dimensions de la supervision contreproductive choisies au départ
(comportements d’agression (incluant la supervision abusive et les comportements
d’obstruction sociale), le leadership autocratique (incluant la supervision tyrannique), le
leadership narcissique et le favoritisme). Les analyses factorielles ont démontré que les

items (nos questions) correspondaient de maniere distincte a nos dimensions.

107



Par la suite, nous avons mis en lien ces quatre dimensions de la supervision
contreproductive avec les trois critéres de [’efficacité des équipes de travail soit la
performance, la viabilit¢ de I’équipe ainsi que la qualité de 1’expérience groupale
(Hackman, 1987, Hackman er Wageman, 2005). Ainsi, nous n’avons pas pu montrer que
les comportements d’agression, le leadership autocratique, le leadership narcissique et le

favoritisme ont un effet négatif significatif sur la performance des équipes de travail.

Ensuite, nous n’avons pu montrer que partiellement que les comportements
contreproductifs ont un effet négatif significatif sur la viabilité des équipes de travail étant
donné que nous avons constaté que seuls les comportements reli€s au leadership narcissique

ont un lien significatif avec le désir des membres de faire partie de leur équipe de travail.

Pour ce qui est de la qualité de I’expérience groupale, seul le leadership autocratique
semble I’affecter négativement de manicre significative. Comment expliquer que les
comportements reliés au leadership autocratique nuisent plus a la qualité de 1’expérience
groupale que des comportements dits agressifs? De plus, bien que le leadership autocratique
rende leur expérience au sein de I’équipe plus négative, ce type de leadership n’influence
pas leur désir de rester ou de quitter cette équipe? Il y aurait peut-étre lieu de creuser cette

idée; les membres ressentent-ils un sentiment d’impuissance acquise?

Ces résultats, étonnants dans certains cas, ouvrent selon nous la porte a de futures

recherches afin de mieux comprendre la dynamique qui existe au cceur du domaine de la
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sécurité publique et mieux comprendre quels comportements semblent étre mieux tolérés

que d’autres et lesquels nuisent a I’efficacité de ces équipes.
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