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Résumé 

Malgré que plus de 50 ans nous séparent des premières études empiriques s’attardant à 

la diversité dans les équipes de travail, il demeure difficile de tirer des conclusions claires et 

cohérentes quant à la nature et à la direction des relations qu’elle entretient avec la 

performance groupale. Ce constat a amené de nombreux auteurs à formuler diverses 

recommandations visant à sortir le domaine de recherche de l’impasse. Dans un contexte où, 

d’une part, les organisations tendent à s’appuyer de plus en plus sur des équipes afin d’assurer 

leur efficacité et, d’autre part, la diversité ne cesse de s’accroitre au rythme de l’immigration 

et de la spécialisation du savoir, il devient particulièrement pertinent de poursuivre les efforts 

de recherche en fonction de ces recommandations afin de clarifier les impacts de la diversité 

sur la performance. 

La présente thèse s’inscrit dans un courant de recherche en pleine croissance qui 

répond aux appels des chercheurs du domaine et qui vise à évaluer les effets de la structure de 

la diversité plutôt qu’uniquement ceux de la quantité de diversité dans les équipes. La théorie 

des vecteurs de failles (Lau & Murnighan, 1998), qui sont des lignes hypothétiques divisant 

les membres d’une équipe lorsque des caractéristiques de diversité concordent et créent des 

sous-groupes homogènes, constitue une avancée majeure à cet effet. Toutefois, certains 

résultats empiriques contradictoires à son sujet mettent en lumière l’importance de prendre en 

considération l’ensemble des recommandations qui ont été formulés à l’intention des 

chercheurs du domaine de  la diversité. 

À travers la lentille des vecteurs de failles, la thèse vise à approfondir notre 

compréhension du rôle de la diversité sur la performance des équipes en mettant en pratique 
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ces diverses recommandations, qui invitent à examiner le rôle des mécanismes médiateurs  

ainsi que des effets modérateurs pouvant intervenir dans cette relation, à préciser les 

typologies employées et à prendre en considération l’influence du contexte dans lequel 

évoluent les équipes de travail. Le premier article constitue un effort de synthèse empirique 

cherchant à préciser les effets différenciés que peuvent avoir divers types de failles sur divers 

types de performance et à évaluer le rôle modérateur que joue le type d’équipe étudié dans ces 

relations. Les résultats de la méta-analyse, menée à l’aide d’un échantillon de 38 études 

comprenant 3046 équipes, viennent nuancer ceux précédemment rapportés dans la 

documentation scientifique et montrent que les failles ont un effet négatif sur la performance 

comportementale mais pas sur la performance de résultats. De plus, le type d’équipe modère 

cette relation de sorte que celle-ci est plus fortement négative pour les équipes de projet et les 

équipes de gestion. 

Le deuxième article évalue empiriquement l’effet des vecteurs de faille 

informationnels sur une dimension spécifique de la performance, l’adaptabilité d’équipe, en 

examinant le rôle médiateur de la coordination implicite ainsi que l’effet modérateur de la 

clarté des rôles et responsabilités. Une analyse de médiation modérée auprès d’un échantillon 

de 14 équipes de projet révèle que la coordination implicite médie la relation négative entre les 

vecteurs de faille informationnels et l’adaptabilité d’équipe. De plus, cette relation est plus 

fortement négative lorsque les rôles et responsabilités des équipiers sont clairs ou très clairs. 

Les implications théoriques et pratiques des résultats obtenus sont discutées. 

 

Mots-clés : vecteurs de faille, diversité, performance, équipes de projet, adaptabilité, 

coordination, modèles mentaux partagés  
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Abstract 

Despite more than fifty years of research since the first empirical studies on diversity 

in work teams began, it remains difficult to draw clear and coherent conclusions on the nature 

and direction of the relationships between diversity and group performance.  

This observation has led a number of researchers to formulate recommendations to 

help break the deadlock. On the one hand, organizations are relying more and more on teams 

to ensure their efficacy, while on the other hand, diversity continues to increase along with 

immigration and knowledge specialization. In such a context as this, it becomes particularly 

relevant to pursue research efforts in terms of these recommendations, in order to clarify the 

impact of diversity on performance.  

 This thesis fits within a growing research stream that has answered the call of its 

researchers, aiming to evaluate the effects of the structure of diversity rather than simply the 

amount of diversity within teams. The Faultline theory (Lau & Murnighan, 1998) has allowed 

for major progress to this effect. Faultlines are hypothetical dividing lines that split a team 

when numerous diversity dimensions align to create relatively homogeneous subgroups. 

However, certain contradictory empirical results shed light on the importance of considering 

the entirety of recommendations on diversity research that have been brought forth. 

Through the faultline lense, this thesis aims to deepen our understanding of the role of 

diversity in team performance, by putting in practice these diverse recommendations in order 

to 1) examine the role of mediating mechanisms as well as moderating effects that could play 

a part in this relationship, 2) specify the typologies of teams and performance, and 3) consider 

the influence of the context within which work teams operate.  
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The first article consists of an empirical synthesis that aims to specify the differential 

effects that various faultlines can have on various types of performance, and to evaluate the 

moderating role played by the type of team studied. The results from this meta-analysis 

conducted on a sample of 38 studies comprising 3046 teams, shed new light on those 

previously reported and reveal that faultlines have a negative effect on behavioral performance 

but not on outcome performance. Moreover, the type of team studied moderated these 

relationships such that they are more strongly negative for project teams than for management 

teams.  

The second article empirically evaluates the effect of informational faultlines on a 

specific performance dimension, team adaptability, by examining the mediating role of 

implicit coordination, as well as the moderating effect of role and responsibility clarity. A 

moderated mediation analysis, conducted on a sample of 14 project teams, revealed that 

implicit coordination mediates the negative relationship between informational faultlines and 

team adaptability. This relationship is more strongly negative when the roles and 

responsibilities of the team members are either clear or very clear. The theoretical and 

practical implications of these results are subsequently discussed.  

 

Keywords : faultlines, diversity, performance, project teams, adaptability, coordination, 

shared mental models 
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Introduction 

La pression accrue exercée par la mondialisation, les avancées technologiques et la 

compétitivité croissante des marchés sur les organisations a fait émerger, dans la dernière 

décennie, une transformation graduelle de la structure traditionnelle du travail vers une 

organisation centrée autour du travail d’équipe (Levi, 2013). Cette pression engendre 

parallèlement une diversité croissante des équipes, qui doivent conjuguer les différentes 

expertises, disciplines d’étude et expériences de travail de leurs membres afin de répondre aux 

exigences d’innovation, de flexibilité et d’adaptabilité que requièrent les marchés du 21
e
 siècle 

(Horwitz & Horwitz, 2007).  De plus, l’essor des multinationales et l’importance des échanges 

internationaux à travers, entre autres, les fusions, acquisitions, expansions et projets à l’échelle 

planétaire ont mis en lumière la diversité culturelle croissante de la main-d’œuvre (van 

Knippenberg & Schippers, 2007) si bien qu’actuellement,  plus de  95% des compagnies du 

Fortune 1000 ont mis en place des politiques et pratiques de gestion de la diversité sous toutes 

ses formes (Jackson & Joshi, 2011) afin de faire face à ce défi de taille. 

La question de la diversité dans les équipes de travail et ses conséquences sur certains 

extrants groupaux (principalement la performance, la satisfaction, les conflits, l’innovation, la 

créativité et la cohésion) a généré un grand nombre de recherches au cours des 50 dernières 

années (Shore et al., 2009). Toutefois, les résultats ont été largement contradictoires (Williams 

et O’Reilly, 1998; Horwitz & Horwitz, 2007) : les études publiées concluent autant à un effet 

positif de la diversité sur les extrants groupaux (Bantel & Jackson, 1989; Gruenfeld et al., 

1996) qu’à un effet négatif (Pelled, 1996), de même qu’à l’absence de relation statistique 

(Webber & Donahue, 2001). Ces résultats ont amené certains auteurs à soutenir qu’il n’y a pas 
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d’effet principal clair de la diversité sur la performance (Williams & O’Reilly, 1998) et 

d’autres à déclarer « la faillite de l’approche des effets principaux » de la diversité sur des 

variables groupales (van Knippenberg & Schippers, 2007, p.518; traduction libre).  

Ce constat a généré une nouvelle orientation de recherche qui tente de mieux répondre 

à ces questions en modifiant certains paradigmes de la conduite des études sur la diversité et 

les équipes de travail (Kozlowski & Bell, 2003). Premièrement, elle appelle à revoir la 

conceptualisation de la diversité et à dépasser les modèles théoriques de dispersion (c.-à-d. la 

distribution des caractéristiques individuelles dans un groupe) qui ont dominé la recherche afin 

de se concentrer sur des modèles d’alignement qui prennent en considération la configuration 

de plusieurs caractéristiques des membres simultanément (Jehn, Bezrukova & Thatcher, 

2008). La théorie des vecteurs de failles (en anglais : faultlines) de Lau et Murningham (1998) 

constitue un tel genre de modèle. Deuxièmement, elle enjoint à raffiner la compréhension des 

impacts de la diversité sur les extrants groupaux au-delà d’un modèle par effet principal en 

ouvrant la « boite noire » (Hoffman, 1959) afin de considérer les mécanismes médiateurs  

ainsi que les effets modérateurs pouvant intervenir dans cette relation (van Knippenberg & 

Schippers, 2007). Finalement, elle propose d’intégrer l’influence du contexte dans lequel 

évoluent les équipes de travail de manière à tenir compte des contraintes et effets de 

l’environnement organisationnel sur le fonctionnement d’équipe (Johns, 2006).  

La présente thèse entend répondre à ces appels afin de contribuer à l’avancement des 

connaissances au sujet de la diversité des équipes et de ses effets sur la performance. À cette 

fin, un historique de la recherche sur la diversité sera d’abord présenté de manière à délimiter 

le concept, survoler les assises théoriques sous-jacentes au domaine et fournir une synthèse 

des études réalisées sur le sujet. Ce survol permettra de mettre en lumière les lacunes dans la 
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documentation scientifique et d’ouvrir la voie à la présentation des diverses pistes de solution 

formulées  par les auteurs. Suivant cet état des connaissances, une question de recherche sera 

formulée et les modèles de recherche proposés pour y répondre seront décrits. Comme il est 

fréquent dans la plupart des textes scientifiques du domaine, le terme équipe et groupe seront 

utilisés de manière interchangeable. 

L’étude de la diversité 

La diversification grandissante de la main-d’œuvre sur le marché du travail au 

lendemain de la Deuxième Guerre mondiale a suscité un intérêt pour l’étude des effets de la 

diversité dans les équipes de travail qui ne cesse de s’accroitre depuis (Shore et al., 2009). 

Toutefois, la définition même de la diversité n’a pas fait consensus pendant longtemps et a 

grandement évolué depuis la naissance du domaine (pour une revue de l’historique associé au 

terme, voir Ashkanasy, Härtel & Daus, 2002). Traditionnellement, la diversité est vue à travers 

la lentille de la psychologie sociale et se fonde sur l’idée que l’ethnocentrisme inhérent aux 

humains engendre une tendance naturelle à la catégorisation des individus sur la base de 

n’importe quels attributs saillants, que ceux-ci soient pertinents ou non (Allport, 1954; 

Triandis et al., 1994; Turner, 1987). La diversité, orientée par cette approche, réfère aux 

différences existant entre les membres pouvant mener à la perception qu’une autre personne 

est différente de soi (Van Knippenberg & Schippers, 2007). La question de recherche 

principale de ce domaine d’étude consiste donc à comprendre comment les différences entre 

les membres d’une équipe de travail affectent les processus et la performance groupale ainsi 

que la satisfaction des équipiers. La compréhension du phénomène est toutefois influencée par 

les moyens de mesure disponibles, qui représentent la diversité à travers des indices reflétant 

l’hétérogénéité des équipes (ce terme était d’ailleurs souvent utilisé de manière 
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interchangeable avec celui de diversité jusqu’au début des années 2000). À travers 

l’hétérogénéité, le cadre conceptuel principal se base donc sur la dispersion des attributs, c’est-

à-dire sur la façon dont les caractéristiques individuelles sont distribuées à travers un groupe 

(McGrath, 1984). Pour un attribut donné (p. ex. : la nationalité), plus il y a de sous-groupes 

présents dans une équipe et plus les équipiers sont distribués également à travers ceux-ci, plus 

l’hétérogénéité est grande (Blau, 1977). Les indices d’hétérogénéité sont ensuite mis en 

relation avec des extrants comme la performance ou des processus comme les conflits (Jehn, 

Bezrukova & Thatcher, 2008). L’approche dominante consiste donc à mesurer les effets 

principaux de la diversité en la mettant directement en lien avec des variables groupales 

importantes. En d’autres termes, les chercheurs évaluent, à travers cette méthode, quel est 

l’impact de la quantité de diversité dans les équipes. Pour ce faire, ils se sont principalement 

basés sur deux approches théoriques, soit la perspective de l’identité sociale (Turner, 1987; 

Byrne, 1971) et celle de la perspective informationnelle (Cox, Lobel & McLoed, 1991). 

La perspective de l’identité sociale se fonde sur la théorie de la catégorisation de soi et 

celle de l’identité sociale. La théorie de la catégorisation de soi (Tajfel & Turner, 1986) 

avance que les individus classent les membres d’un groupe en catégories en fonction des 

similarités et des différences qu’ils perçoivent afin de définir l’identité sociale des personnes 

(Turner, 1987) et prédire leurs interactions futures. Les individus similaires deviennent 

membres de l’endogroupe et ceux qui ne sont pas similaires sont classés dans l’exogroupe. 

L’identité sociale des gens est dès lors partiellement déterminée par les caractéristiques de leur 

endogroupe; de plus, ils tendent à avoir davantage confiance envers les membres de 

l’endogroupe, à les favoriser par rapport à ceux de l’exogroupe et à être plus enclins à 

coopérer avec eux (Van Knippenberg, 2007), même lorsque ces appartenances sont 
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déterminées aléatoirement sur la base de caractéristiques sans fondements (Brewer & Brown, 

1998). Ce processus de catégorisation peut encourager la discrimination envers l’exogroupe et 

la formation de stéréotypes et de préjugés néfastes aux équipes de travail. À cette théorie 

s’ajoute celle de l’effet du paradigme de la similarité et de l’attraction (en anglais : similarity-

attraction paradigm) (Byrne, 1971), qui avance que les individus sont généralement attirés par 

ceux qui leur sont similaires, que ce soit en termes d’attitudes, de traits de personnalité, d’âge, 

d’éducation, de nationalité ou de profession (Newcomb; 1961, Griffitt, 1966; Buss, 1985); en 

ce sens, une plus grande diversité dans une équipe pourrait alors entraver sa cohésion. La 

perspective de l’identité sociale avance donc que les équipes de travail homogènes 

fonctionnent mieux et sont plus cohésives que les équipes hétérogènes, en plus de prédire un 

effet négatif de la diversité sur la performance. 

 Un autre courant de pensée, la perspective informationnelle, propose au contraire que 

l’hétérogénéité offre un plus grand bassin de connaissances, habiletés, talents, opinions et 

perspectives accessibles à ses membres et favorise ainsi l’accomplissement de tâches (Van 

Knippenberg, 2007). Il est postulé que ce grand bassin de ressources peut aider les équipes à 

faire face à des problèmes nouveaux en stimulant l’intégration d’informations et d’opinions 

différentes, menant ainsi à des solutions plus créatives et novatrices. L’effet de la diversité est 

donc vu comme étant positif : les équipes plus diversifiées risquent de ratisser plus large lors 

de la recherche d’informations, de considérer davantage de solutions alternatives et de 

s’engager dans des débats plus soutenus avant de prendre des décisions, augmentant ainsi leur 

qualité (Jackson & Joshi, 2011).  

 Malheureusement, plusieurs méta-analyses et revues de la documentation scientifique 

montrent que les résultats empiriques ne soutiennent ni l’un ni l’autre de ces courants de 
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pensée lorsque les approches des effets principaux et de la dispersion sont utilisées et 

soutiennent qu’il n’existe peu, voire pas, de liens congruents entre la diversité et la 

performance (Bowers et al., 2000; Horwitz & Horwitz, 2007; Van Knippenberg & Schippers, 

2007; Webber & Donahue, 2001; Williams & O’Reilly, 1998). Face à ce constat, nombre 

d’auteurs ont formulé des recommandations visant à raffiner et améliorer la recherche sur la 

diversité : une précision typologique de la diversité et de la performance (Webber & Donahue, 

2001), une étude des processus médiateurs (Van Knippenberg & Schippers, 2007), une prise 

en considération du contexte dans lequel évoluent les équipes (Johns, 2006; Joshi & Roh, 

2009) et, finalement, une nouvelle conceptualisation de la diversité permettant la prise en 

compte de la structure de la diversité en plus du degré d’hétérogénéité (Lau & Murnighan, 

1998). Ces diverses pistes d’action sont discutées plus bas. 

Recommandations visant une nouvelle orientation de la recherche 

Les types de diversité 

Afin de mettre de l’ordre dans les construits du domaine d’étude, plusieurs auteurs ont 

proposé de diviser les types de diversité en deux (Bowers et al., 2000; Milliken & Martins, 

1996; Harrison et al., 1998). Bien que ces nomenclatures diffèrent, la logique derrière les 

catégories est similaire et différencie entre les attributs sociaux et les attributs reliés à la tâche. 

La diversité fondée sur la catégorisation sociale réfère aux attributs observables qui 

contribuent à forger les relations interpersonnelles mais qui n’ont généralement pas d’effet 

direct apparent sur la performance liée à la tâche – par exemple, le sexe, l’âge ou la nationalité 

(Jehn et al., 1997). Certains auteurs parlent de diversité orientée vers les relations (Jackson et 

al., 2003) ou démographique pour référer au même concept. Ce sont des caractéristiques 

auxquelles les gens ont facilement accès lorsqu’ils entrent en interaction et qui peuvent induire 
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des réponses de l’ordre de la théorie de l’identité sociale (p. ex. : catégorisation endogroupe et 

exogroupe, biais, préjugés). Suivant cette logique, les auteurs ont postulé que la diversité de 

catégorie sociale aurait des effets négatifs sur les extrants groupaux. 

 La diversité fondée sur la catégorisation informationnelle réfère à des attributs acquis 

par les individus qui les différencient en termes de connaissances et de perspectives (Jehn et 

al., 1999) et qui ont un impact sur l’accomplissement des tâches – par exemple, le niveau 

d’éducation, l’expérience de travail ou le nombre d’années en poste (Jackson & Joshi, 2011). 

Certains auteurs parlent de diversité orientée vers la tâche (Jackson et al., 2003), de diversité 

de profondeur (Harrison et al., 1998) ou fonctionnelle pour référer au même concept. Ces 

caractéristiques deviennent de plus en plus saillantes au fil des interactions entre les membres 

et permettent l’accès à des ressources cognitives plus variées qui outillent les équipes en 

termes d’informations, de talents, d’habiletés et d’expériences utiles à la réalisation des tâches. 

Cette approche de la diversité s’arrime à la perspective informationnelle et postule qu’une plus 

grande diversité entraine des conséquences positives sur les extrants groupaux par l’accès à 

des expertises et des savoirs étendus qui favorisent la créativité, l’innovation et la résolution 

de problèmes (Jehn et al., 2008).  

Deux méta-analyses montrent qu’il y a un certain gain à faire en divisant les attributs 

de diversité de la sorte : Horwitz et Horwitz (2007) ont rapporté un lien positif entre la 

diversité de tâche et la qualité (ρ = 0,13) ainsi que la quantité (ρ = 0,07) de performance tandis 

que Joshi et Roh (2009) ont trouvé un lien négatif entre la diversité démographique et la 

performance (ρ = –0,03) ainsi qu’un lien positif entre la diversité de tâche et la performance (ρ 

= 0,04). Bien qu’encourageants, ces résultats demeurent assez modestes et appellent à 

l’exploration de modérateurs influençant ces relations.  
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Les types de performance 

La recommandation visant une plus grande précision typologique s’applique également 

au construit de la performance. À ce sujet, deux points important sont à soulever. D’une part, 

bon nombre d’études tiennent pour acquis une compréhension implicite du concept de 

performance et ne détaillent pas toujours le critère choisi pour le représenter (Chen et al., 

2009) ou encore ne s’appuient pas sur un raisonnement théorique qui lierait la dimension de 

diversité et le critère de performance choisis (Li & Hambrick, 2005). De plus, on retrouve à 

travers la documentation scientifique une grande variabilité par rapport au critère de 

performance, rendant les portraits synthétiques difficiles à réaliser : certains choisissent des 

mesures visant la satisfaction de la clientèle alors que d’autres privilégient les profits de 

l’organisation, le volume des ventes, l’innovation, la productivité ou encore des mesures auto-

rapportées par les équipiers ou par leurs superviseurs (Barkema & Shvyrkov, 2007; Choi & 

Sy, 2010; Homan et al., 2008; Minichilli et al., 2010; Vora, 2009). D’autre part, dans la foulée 

des appels émis par certains auteurs à conceptualiser et relier de façon cohérente les 

phénomènes étudiés en fonction du niveau auquel ils se produisent – organisationnel, groupal 

ou individuel – (Kozlowski & Klein, 2000), des chercheurs ont mis en lumière le potentiel 

d’erreur logique écologique dans le cas d’études mettant en relation de variables groupales 

avec les indicateurs de performance organisationnels (p. ex. : profits, parts de marché, bonus).  

Certains efforts méta-analytiques ont tenté de surmonter ces difficultés en divisant le 

construit de performance selon qu’il traite d’efficience ou d’innovation (Bell et al., 2011) ou 

encore en fonction de la qualité ou de la quantité de performance (Horwitz et Horwitz, 2007) 

afin de préciser l’effet différencié que peut avoir la diversité sur la performance. Bien que 

louables, ces divisions ne sont toutefois pas ancrées dans un raisonnement théorique solide 
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s’inscrivant dans des typologies modernes de la performance des équipes (Borman & 

Motowidlo, 1997); en ce sens, un potentiel de précision typologique demeure inexploité.  

L’étude des processus médiateurs 

Une troisième avenue de réponse aux échecs de l’approche des effets principaux 

consiste à étudier l’impact des processus médiateurs pouvant expliquer la relation entre la 

diversité et la performance. Les variables les plus étudiées jusqu’à présent en ce sens 

demeurent les conflits et la communication (Jackson & Joshi, 2011). Bien que les résultats 

empiriques liant la diversité et les conflits aient généré des résultats contradictoires, une méta-

analyse menée par Stahl et al. (2010) rapporte un lien positif entre la diversité culturelle et les 

conflits au sein des équipes (ρ = 0,07). Ce lien est à son plus fort lorsqu’il évalue l’effet de la 

diversité sur les conflits de tâche (ρ = 0,10). Deux méta-analyses récentes (de Wit et al., 2012; 

O’Neill et al, 2013) ont démontré que ce type de conflit pouvait avoir un effet positif sur la 

performance groupale à travers des discussions soutenues et des débats d’idées entre les 

membres, favorisant ainsi l’émergence de nouvelles solutions (Jehn et al., 1999). Les tailles 

d’effet rapportées montrent que cette relation s’applique particulièrement aux équipes appelées 

à prendre de nombreuses décisions et également dans les cas où les conflits de tâche ne 

mènent pas à des conflits relationnels.  

Concernant la communication, les études tendent à confirmer l’hypothèse de la 

catégorisation sociale et rapportent un effet négatif de la diversité sur la communication 

groupale (Klein et al., 2004; Reagans & Zuckerman, 2001; Zenger & Lawrence, 1989). En 

effet, dans une revue de la documentation scientifique, Jackson et Joshi (2011) avancent que 

les études empiriques indiquent clairement un effet délétère de la diversité sur la 

communication intragroupe. Au final, bien que ces efforts de recherche aident à comprendre 
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les mécanismes liant la diversité à la performance, plusieurs processus essentiels au bon 

fonctionnement des équipes demeurent inexplorés et offrent des avenues prometteuses : on 

peut penser, notamment, à la collaboration, la coordination, la clarté des rôles ou encore la 

cohésion. 

L’influence du contexte 

L’idée qu’il soit important de prendre en considération le contexte entourant les 

variables soumises à une étude empirique n’est pas nouvelle en soi (Cappelli & Scherer, 

1991); toutefois, il semble que cet élément continue d’être sous-estimé par les chercheurs en 

psychologie, comme en font foi les appels de différents auteurs à cerner et rapporter davantage 

celui-ci lors de la réalisation d’études (Johns, 2006; Kozlowski & Bell, 2003). Cette lacune a 

une implication majeure lorsqu’on considère l’impact que peut avoir le contexte dans l’étude 

du comportement organisationnel, en raison de sa capacité à affecter la direction de causalité 

entre des variables, à inverser la valence de ces relations, à causer des effets curvilinéaires, à 

expliquer des relations précaires et à restreindre la variabilité des variables étudiées (Johns, 

2006). En réponse à cette préoccupation, Joshi et Roh (2009) ont réalisé une méta-analyse 

explorant le lien diversité-performance en prenant soin d’évaluer l’effet de modérateurs 

contextuels. Leurs résultats montrent que les effets directs peuvent changer de direction ou 

doubler et même tripler de taille lorsque sont pris en considération des variables telles que le 

secteur d’activité, le type de profession ou le type d’équipe à l’étude. Par exemple, l’effet de la 

diversité démographique sur la performance (ρ = –0,03) change en fonction du type d’équipe, 

s’inversant pour les équipes existant durant une courte période de temps (ρ = 0,09) et 

s’accentuant pour celles appelées à exister longtemps (ρ = –0,14). Cette recherche met non 

seulement en lumière la pertinence d’intégrer l’évaluation de facteurs contextuels dans l’étude 
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de l’effet de la diversité sur la performance mais souligne aussi l’impact important que peut 

avoir le type d’équipe sur la direction et la magnitude des liens rapportés. 

À ce sujet, de nombreux auteurs se sont efforcés de proposer des typologies permettant 

de classer la multitude d’équipes existantes (Devine, 2002; Hollenbeck et al., 2012; Sundstrom 

et al., 2000). En effet, celles-ci peuvent prendre de nombreuses formes, qu’elles soient 

structurées autour de la production, du service, de la gestion, de l’action, du conseil ou des 

projets (Sundstrom et al., 2000). Les équipes de projet constituent une forme d’équipe qui a 

plus particulièrement attiré l’attention des chercheurs dans les dernières années suite à l’essor 

qu’elles ont connu, autant dans les domaines de la construction, de la fabrication et de la 

recherche que de la communication, de l’éducation et de la santé (Kloppenberg & Opfer, 

2002) grâce à la mondialisation des marchés et au développement des technologies de 

l’information. En ce sens, ces équipes sont appelées à jouer un rôle de plus en plus important 

dans les organisations et méritent que les chercheurs s’attardent à leur dynamique particulière. 

De plus, elles sont particulièrement intéressantes pour les chercheurs du domaine de la 

diversité en raison de la nature du travail qu’elles effectuent. Parce que les projets sont 

habituellement des tâches complexes, les équipes qui y travaillent se doivent d’être 

diversifiées; en effet, elles requièrent souvent la participation de membres de professions et de 

niveaux d’expérience différents, ce qui augmente également la diversité sur le plan de l’âge, 

du sexe et de l’ethnicité (Hobbs, sous presse). 

Les équipes de projet se distinguent des autres types d’équipes de nombreuses façons 

et sont particulièrement pertinentes à l’étude de l’influence du contexte. Elles sont comprises 

comme étant des organisations humaines complexes contraintes par un contexte qui requiert 

du travail de projet (Chiocchio, Grenier, O'Neill, Savaria, Willms, 2012). Il importe donc de 
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définir ce qu’est une équipe et ensuite de clarifier le contexte du projet. Une équipe est un 

groupe d’individus dont les tâches sont interdépendantes, qui sont imputables collectivement, 

qui se considèrent et sont considérés par les autres comme une entité sociale, enchâssée dans 

un ou plusieurs systèmes sociaux, et qui gèrent leurs relations par-delà les frontières 

organisationnelles (Cohen & Bailey, 1997). Elles donnent lieu à un travail de tâche (en 

anglais : taskwork), c’est-à-dire un phénomène individuel où les connaissances, habiletés et 

attitudes des personnes sont utilisées pour accomplir des tâches spécialisées, et à un travail 

d’équipe, où l’organisation du travail de tâches, c’est-à-dire des processus dynamiques, 

simultanés et récursifs, inhibent ou contribuent à la performance de l’équipe. Bien qu’utile, 

cette définition ne suffit pas pour décrire une équipe de projet.  

Chiocchio (sous presse) définit formellement les équipes de projet comme suit : 

Une équipe de projet unit des personnes détenant des 

connaissances, expertises et expériences variées qui, à 

travers la durée du projet mais durant de longs cycles de 

travail, doivent acquérir et mettre en commun de grandes 

quantités d’information afin de définir ou clarifier leurs buts 

et/ou de se donner les moyens d’élaborer progressivement un 

concept, un service, une activité, un produit partiellement ou 

radicalement nouveau ou, de manière plus générale, afin de 

générer du changement (Chiocchio, sous presse, p.14; 

traduction libre) 

Trois éléments définissent un projet (Chiocchio et Essiembre, 2009). Un projet, et donc 

le travail qu'il implique, est temporaire (c.-à-d. le processus est contraint par une échéance) 
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(Turner et Müller, 2003), unique (c.-à-d. les tâches ne sont pas routinières) (Cohen & Bailey, 

1997) et élaboré progressivement (Project Management Institute, 2008). L'élaboration 

progressive signifie qu'au début du projet, seule une compréhension globale de la résultante et 

du processus pour l'obtenir sont connus. Le travail est planifié le plus clairement possible au 

début, mais à mesure que les connaissances s'accumulent et que le projet progresse, tant le 

processus que les résultants se précisent (Webster & Knutson, 2006). Le concept d’élaboration 

progressive cerne le caractère itératif de la boucle de planification, d’exécution et de contrôle 

avec laquelle ce type d’équipe doit bâtir son projet pour le mener à terme. Cette boucle, 

délimitée par une initiation et une fermeture de l’action, se retrouve à chaque phase de la vie 

d’une équipe de projet, soit la formation, le fonctionnement (qui peut contenir de multiples 

phases) et la fermeture (Wysocki, 2009).  

Le projet peut donc être compris comme constituant le contexte dans lequel l’équipe 

opère. Dans cette optique, la présente thèse cherchera à considérer et à rapporter les 

particularités inhérentes aux équipes de projet afin de capter des éléments contextuels 

importants pouvant influencer les relations observées. 

Vers un nouveau paradigme de recherche 

En 1998, Lau et Murnighan ont bousculé plus de 50 ans de tradition dans la recherche 

sur la diversité fondée sur l’hétérogénéité en formulant une question simple mais lourde de 

conséquence : et si, au-delà de la quantité de diversité, la structure de la diversité avait un 

impact sur les équipes? Ce changement de paradigme a nécessité de revoir la définition même 

du construit, qui réfère depuis à la composition des groupes (Jackson & Joshi, 2011). Cette 

conceptualisation nouvelle a fait place à la prise en compte simultanée du degré 

d’hétérogénéité et de la structure des différences dans les équipes. Cette structure est 
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représentée par la notion de vecteurs de failles (Lau & Murnighan, 1998), qui sont des lignes 

hypothétiques divisant les membres d’une équipe lorsque des caractéristiques de diversité 

concordent et créent des sous-groupes homogènes. Selon ce modèle, la profondeur de la faille 

créée est proportionnelle à la quantité d’attributs qui s’y alignent. Par exemple, une équipe 

composée d’hommes et de femmes possède une faille basée sur le sexe. Dans le cas où tous les 

hommes sont jeunes et toutes les femmes âgées, la faille constituée est deux fois plus 

profonde. Si, de surcroit, les hommes sont cadres mais pas les femmes, la faille est encore plus 

profonde, s’approfondissant au fur et à mesure de l’alignement des caractéristiques. La théorie 

des vecteurs de faille postule donc que l’alignement de caractéristiques de diversité risque 

d’avoir un effet plus grand sur les extrants groupaux que lorsque ces dernières sont prises 

séparément; en ce sens, l’alignement prédirait mieux les extrants que l’hétérogénéité 

considérée simplement sous l’angle de la dispersion. Ainsi, les équipes fragmentées par  des 

failles risquent de voir leurs interactions se polariser autour de sous-groupes plus homogènes 

et ainsi favoriser l’émergence de biais, de préjugés et de discrimination endogroupe et 

exogroupe menant à une plus faible performance (Jehn et al., 2008). Bien que la théorie des 

vecteurs de faille se fonde essentiellement sur les mêmes assises théoriques et conceptuelles 

que l’étude de la diversité traditionnelle afin d’expliquer l’importance des différences 

individuelles dans les groupes et la manière dont les sous-groupes en viennent à exister 

(Byrne, 1971; Tajfel & Turner, 1986; Turner, 1987;), elle étend ces conceptualisations afin de 

décrire les mécanismes qui mènent à l’émergence des frontières entre les sous-groupes. En ce 

sens, la contribution de Lau & Murnighan (1998) consiste à explorer le niveau meso- plutôt 

que le niveau individuel ou groupal des dynamiques d’équipes, comme cela avait 

généralement été le cas dans la documentation scientifique sur la diversité jusque-là. 
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Afin d’aider à départager les effets contradictoires des failles sur les extrants groupaux 

obtenus dans les premières études, Jehn et al. (2008) ont proposé de catégoriser les types de 

failles de façon similaire aux distinctions faites dans les théories de dispersion, c’est-à-dire 

différencier entre des failles relationnelles et informationnelles. En ce sens, les failles 

relationnelles constitueraient des vecteurs divisant une équipe en sous-groupes homogènes 

basés sur des caractéristiques de catégorie sociale (âge, nationalité, sexe), tandis que les failles 

informationnelles diviseraient en fonction de caractéristiques acquises qui ont un impact direct 

sur la tâche (l’expérience de travail, l’éducation, les années en poste).  

La théorie des vecteurs de failles étant relativement récente, un nombre restreint mais 

rapidement croissant d’études ont à ce jour exploré ses liens avec des extrants groupaux. Les 

résultats obtenus jusqu’à présent vont dans le sens d’un lien négatif entre les failles et la 

performance, ainsi qu’avec plusieurs processus d’équipe (Meyer et al., 2011; Halevy, 2008; 

Jehn & Bezrukova, 2010; Li & Hambrick, 2005; Zanutto et al., 2010). Les premiers efforts de 

synthèse réalisés récemment à ce sujet montrent un effet négatif méta-analytique des failles 

sur la performance  de  ρ = –0,37  (Thatcher & Patel, 2011) ainsi qu’une capacité d’explication 

de la variance associée à la performance de  9% supérieure à celle des mesures d’hétérogénéité 

seules (Thatcher & Patel, 2012). S’il est encourageant qu’une tendance négative claire ait été 

identifiée, les liens rapportés dans les études ne sont pas tous congruents et plusieurs zones 

d’ombre demeurent quant aux mécanismes d’action des failles sur la performance. Bien que ce 

premier travail de synthèse soit annonciateur d’un brillant avenir pour la piste des failles, cette 

avenue de recherche émergente doit s’assurer d’éviter les écueils qui ont miné le domaine 

général de la recherche sur la diversité. Les orientations prises dans la présente thèse visent à 
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appliquer les recommandations du domaine général de la diversité dans la conduite d’études 

sur les failles afin de tirer un maximum de profit des leçons du passé. 

Objectifs et description de la présente étude 

 L’état actuel des connaissances scientifiques sur les failles comporte un certain nombre 

de lacunes en regard de ces recommandations auxquelles il conviendrait de remédier. De plus, 

une étude moderne des effets des failles ne saurait être menée sérieusement sans intégrer les 

nombreux conseils formulés par les auteurs du domaine général de la diversité. C’est dans 

cette optique que s’inscrit la présente thèse : elle vise, d’une part, à fournir un nouvel effort de 

synthèse de la documentation scientifique actuelle sur les failles palliant ces lacunes et, d’autre 

part, à approfondir la compréhension de l’effet des failles à travers une vérification empirique 

de liens inexplorés jusqu’à présent. Plus précisément, la thèse vise cinq objectifs empiriques, 

soit : 1) clarifier les effets des deux types de failles sur la performance, 2) évaluer l’effet 

différencié que peuvent avoir les failles sur divers types de performance, 3) évaluer l’effet des 

failles en contexte d’équipes de projet, 4) élargir la compréhension du lien failles-performance 

en étudiant des mécanismes médiateurs et modérateurs n’ayant pas encore fait l’objet de 

recherche, 5) identifier des pistes de recherche et d’intervention futures en fonction des 

résultats générés dans le cadre de cette thèse. Deux articles ont été rédigés afin d’atteindre ces 

objectifs de recherche. 

Premier article 

Le premier article de la thèse, intitulé « Vecteurs de failles et performance: une méta-

analyse de la documentation scientifique », propose de poursuivre l’effort de synthèse 

empirique réalisé par Thatcher & Patel (2011) en examinant de manière plus spécifique les 

liens qu’entretiennent les failles avec la performance. Dans un premier temps, le modèle de 
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recherche propose que les failles démographiques et les failles informationnelles entrainent 

des effets différenciés sur la performance, et que ces effets sont modulés en fonction du type 

de performance mesuré, qu’il s’agisse de performance de résultats ou de performance 

comportementale (Borman & Motowidlo, 1997). En effet, il est possible que les résultats 

contradictoires rapportés jusqu’à présent au sujet des failles soient dus à une confusion dans la 

mesure du critère de performance (Austin & Crespin, 2006), comme c’est le cas dans des 

domaines connexes tel la cohésion des équipes (Beal et al., 2003). De plus, aucune étude à ce 

jour n’a cherché à synthétiser l’état des résultats empiriques quant aux apports distinctifs des 

failles démographiques et informationnelles : à ce sujet, la méta-analyse de Thatcher et Patel 

(2011) évalue sans distinction l’effet des failles démographiques, informationnelles et mixtes 

sur la performance groupale. Ceci constitue un apport important lorsqu’on considère les liens 

particulièrement contradictoires rapportés au sujet des failles informationnelles (Barkema & 

Shvyrkov, 2007; Eklund, 2009; Phillips et al., 2004; Rupert & Jehn, 2009; Van Knippenberg 

et al., 2011). Cet article propose également de préciser plus avant la relation failles-

performance en prenant en considération le type d’équipe choisi dans les recherches afin de 

mieux comprendre les éléments contextuels pouvant contraindre les effets des failles. 

Finalement, cette méta-analyse accroit et met à jour les connaissances actuelles sur le sujet en 

intégrant les nombreuses études réalisées au cours des trois dernières années. Les diverses 

analyses ont été effectuées sur une base de données finale qui comprend 38 études couvrant 11 

927 personnes et 3046 équipes. 

Deuxième article 

Le deuxième article, intitulé « Le rôle des mécanismes implicites dans la relation entre 

les failles informationnelles et l’adaptabilité d’équipe : une étude de médiation modérée 
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auprès d’équipes de projet » vise à bâtir sur les efforts de clarification réalisés dans la méta-

analyse en effectuant une étude empirique qui respecte l’ensemble des recommandations 

émises par les auteurs du domaine de la diversité et en mettant en relation des variables 

inexplorées jusqu’à maintenant. En premier lieu, il s’agit d’une vérification de l’effet 

spécifique des failles informationnelles sur la performance, étant donné les résultats tantôt 

positifs (Bezrukova, Thatcher & Jehn, 2006; Rupert & Jehn, 2009; Van Knippenberg et al., 

2011), tantôt négatifs (Barkema & Shvyrkov, 2007; Eklund, 2009; Phillips et al., 2004) 

associés à ce type de failles. Toutefois, les hypothèses sont formulées en fonction du contexte 

inhérent aux équipes de projet afin de relier de façon conséquentes leurs caractéristiques avec 

les effets attendus des failles. Deuxièmement, bien que la distinction entre performance de 

résultats et performance comportementale soit pertinente et adaptée à une méta-analyse, il 

convient de préciser davantage les éléments de l’efficacité des équipes qui sont sous la loupe 

afin de contribuer à brosser un portrait plus exhaustif des impacts des failles sur la 

performance. Dans le contexte actuel, où les demandes et contraintes de l’environnement de 

travail sont rapidement changeantes, les équipes doivent réagir et s’adapter efficacement afin 

de conserver un niveau de performance optimal (Burke et al., 2006). Bien que l’adaptabilité 

constitue un élément central de la performance des équipes et qu’elle soit particulièrement 

pertinente lorsque l’incertitude est élevée, aucune étude empirique ne s’est penchée à ce jour 

sur l’effet des failles informationnelles sur l’adaptabilité d’équipe. Le deuxième article 

propose donc d’examiner cette relation en plus d’évaluer le rôle médiateur qu’y joue la 

coordination, un processus reconnu comme assise de l’efficacité des équipes (Chiocchio et al., 

2012). En prenant appui sur la théorie de la catégorisation sociale (Tajfel & Turner, 1986), le 

modèle de recherche avance que la fragmentation des équipes de projet en sous-groupes 
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informationnels entrave la bonne coordination des équipiers en érigeant des barrières de 

connaissances (Chiocchio & Forgues, 2008) le long des failles, réduisant ainsi l’adaptabilité 

d’équipe. Finalement, l’effet modérateur des modèles mentaux partagés dans la relation entre 

les failles et la coordination est évalué afin de tenir compte de ce mécanisme cognitif essentiel 

servant de référent aux comportements et actions coordonnées des équipiers (Mohammed et 

al., 2010). Ces effets de modération et de médiations sont testés conjointement dans un modèle 

de médiation modérée (Hayes, 2013). 

Les hypothèses de recherche sont vérifiées auprès de 14 équipes de projet 

multidisciplinaires œuvrant dans le domaine de soins de santé au Québec. Les données 

recueillies auprès des 102 personnes composant les équipes sont agrégées au niveau groupal 

afin de relier de façon cohérente les phénomènes étudiés en fonction du niveau auquel ils se 

produisent (Kozlowski & Klein, 2000). L’article présente les résultats de cette analyse et les 

considérations théoriques et pratiques qui en découlent. 

À la suite de ces deux articles, une conclusion générale présentera la synthèse des 

principaux résultats et apports de la thèse. Les considérations théoriques et pratiques qui 

s’ensuivent ainsi que les limites inhérentes à l’étude seront discutés. Enfin, des pistes de 

recherche futures seront explorées afin d’orienter la poursuite de l’approfondissement des 

connaissances sur les éléments structurels de la diversité des équipes.  
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Résumé 

Les résultats contradictoires émanant de la recherche scientifique sur la diversité ont 

poussé les chercheurs à s’attarder à la structure de la diversité dans les groupes plutôt qu’au 

degré d’hétérogénéité seul. La théorie des vecteurs de faille, qui propose la prise en 

considération de multiples caractéristiques de diversité simultanément, a généré un grand 

nombre d’études empiriques au cours des 15 dernières années. La présente méta-analyse vise à 

brosser un portrait plus détaillé de la relation entre les vecteurs de faille et la performance des 

équipes de travail en examinant l’effet de modérateurs liés au type de failles, au type de 

performance et au type d’équipe. Les résultats montrent que les failles ont un effet négatif sur 

la performance comportementale mais pas sur la performance de résultats. De plus, le type 

d’équipe modère cette relation de sorte que celle-ci est plus fortement négative pour les 

équipes de projet et les équipes de gestion. 

 

 

Mot clés : Failles, performance, méta-analyse, équipes de projet 
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Vecteurs de failles et performance: une méta-analyse de la documentation scientifique 

 

L’attention scientifique accordée à l’étude de la diversité dans les équipes de travail ne 

semble pas se tarir depuis le tournant du siècle, malgré la difficulté persistante à tirer des 

conclusions claires et cohérentes quant à la direction de ses effets (Kozlowski et Bell, 2003). 

Les recherches concernant l’impact de la diversité sur la performance se sont révélées 

contradictoires, certaines concluant à un effet positif (Earley et Mosakowski, 2000; Ely, 2004), 

négatif (Kirkman et al., 2004; Leonard, Levine et Joshi, 2004) ou à l’absence de relation 

statistique directe (Bowers, Pharmer et Salas, 2000; Webber et Donahue, 2001). Tandis que la 

diversité dans les organisations continue de s’accélérer au rythme de l’immigration, des 

fusions et acquisitions, de la spécialisation du savoir, de la délocalisation de la main-d’œuvre 

et des équipes virtuelles, plusieurs chercheurs tentent de mettre de l’ordre dans la pléthore 

d’études sur les effets de la diversité, comme en font foi plusieurs méta-analyses récentes sur 

le sujet (Bell, 2007; Bell et al., 2011; Horwitz et Horwitz, 2007; Joshi et Roh, 2009; Stahl, 

Maznevski, Voigt et Jonsen, 2010). 

Ces récents efforts de synthèse ont tenté de répondre à plusieurs critiques, formulées 

dans les dernières années, visant la manière dont la recherche sur la composition des équipes a 

été menée (Van Knippenberg et Schippers, 2007). À cette fin, nombre d’auteurs ont précisé la 

typologie des variables à l’étude afin d’examiner l’effet différencié des types de diversité (Bell 

et al., 2011) ou de performance (Horwitz et Horwitz, 2007). D’autres ont pris soin d’inclure 

des modérateurs reliés à la tâche (par exemple, l’interdépendance ou la complexité) ou encore 

à l’équipe (type, dimension, durée de vie) dans leur modèle d’analyse (Joshi et Roh, 2009; 

Stahl et al., 2010). Une autre avenue qui vise à pallier les problèmes identifiés par les critiques 
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et qui retient beaucoup d’attention récemment consiste à examiner la structure de la diversité 

d’une équipe plutôt que son degré d’hétérogénéité seul, comme cela a traditionnellement été le 

cas dans ce domaine de recherche. La théorie des vecteurs de failles de Lau et Murnighan 

(1998) constitue une telle approche, où des failles hypothétiques divisent les membres d’une 

équipe lorsque plusieurs caractéristiques individuelles coïncident et s’alignent en créant des 

sous-groupes homogènes de part et d’autre de ces failles. Cette distinction étend donc la 

conceptualisation de la composition des équipes en y rajoutant une autre dimension, la 

structure, qui prend en considération l’interaction entre les multiples dimensions de diversité 

des membres. Cet ajout implique que les effets d’une dimension de diversité peuvent être 

contingents à la dispersion observée sur d’autres dimensions, au-delà d’une simple 

compréhension isolée ou additive des facteurs de diversité. En prenant racine dans les théories 

de la catégorisation de soi (Tajfel & Turner, 1986) et de l’identité sociale (Turner, 1987), qui 

avancent que les similarités et différences perçues par les membres des groupes sont utilisées 

afin de catégoriser et définir l’identité sociale des personnes en plus de prévoir leurs 

interactions futures, la théorie des vecteurs de faille soutient que les équipes qui se 

fragmentent en sous-groupes homogènes le long des failles verront leurs dynamiques 

groupales (telles que, par exemple, la coordination et la communication) entravées par la 

discrimination, les préjugés et les stéréotypes de leurs équipiers. La présente méta-analyse vise 

donc à examiner plus avant le lien entre les vecteurs de faille et la performance en précisant 

les typologies des variables à l’étude et en évaluant l’effet de modérateurs liés au type 

d’équipe. 

Bien que la recherche scientifique portant sur la diversité opère à trois niveaux 

d’analyse (individuel, groupal et organisationnel), les efforts se sont principalement concentrés 
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sur ce dont elle est le corollaire au niveau groupal, c’est-à-dire la composition des équipes de 

travail. La composition d’une équipe est définie comme étant la configuration des attributs des 

membres dans l’équipe et possède trois dimensions :  (a) les caractéristiques de l’équipe et de 

ses membres (nombre d’équipiers, caractéristiques démographiques, compétences, habiletés et 

traits de personnalité), (b) le degré de dispersion des équipiers sur chacune de ces 

caractéristiques, et (c) la perspective analytique adoptée, c’est-à-dire la composition de 

l’équipe vue soit comme une cause, un contexte ou une conséquence d’autres facteurs (Levine 

& Moreland, 1990; Moreland & Levine, 1992).  

Cet intérêt pour le niveau groupal dans la recherche semble adapté à l’évolution 

récente des organisations, qui réservent une place toujours plus grande aux équipes dans leur 

structure de travail (Devine, Clayton, Philips, Dunford, et Melner, 1999) afin de répondre aux 

exigences nouvelles d’innovation, de flexibilité et d’adaptabilité que requièrent les marchés du 

21
e
 siècle. En ce sens, la composition des équipes vue comme une cause est la forme qui 

retient le plus d’attention en raison de sa capacité à influencer divers processus et extrants 

groupaux, notamment les conflits (Jehn, et al., 1999; Pelled et al., 1999), la communication 

(Hoffman, 1985), la cohésion (Kirchmeyer, 1995), la satisfaction (Basadur et Head, 2001) ou 

la créativité (Cox et Blake, 1991; Doz, Santos et Williamson, 2004).  

Le modèle des vecteurs de faille de Lau et Murnighan (1998) constitue une rupture 

avec la compréhension traditionnelle de la diversité, conceptualisée jusque-là comme étant 

l’hétérogénéité d’un groupe, c’est-à-dire le degré auquel les individus diffèrent les uns des 

autres (McGrath, 1984), et opérationnalisée à travers la dispersion de la position des membres 

d’une équipe sur une dimension donnée. Traditionnellement, la mesure de ce construit a été 

faite à l’aide d’indices reflétant le degré d’hétérogénéité, tels que l’écart-type, la distance 
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Euclidienne (Tsui et al., 1992) et les indices Blau (1977) et Teachman (1980). Par rapport à ce 

contexte de départ,  la théorie des vecteurs de faille vient donc diviser le concept de diversité 

des équipes en deux sous-dimensions : le degré et la structure de l’hétérogénéité. 

Cette nouvelle approche à l’étude de la diversité a généré un assez grand nombre de 

recherches depuis la parution de l’article phare de Lau et Murnighan  (1998) pour qu’une 

première méta-analyse (Thatcher et Patel, 2011) soit publiée sur le sujet afin d’évaluer l’effet 

des vecteurs de faille démographiques sur divers processus et extrants groupaux.  En effet, les 

recherches menées jusque-là concluaient autant à des effets positifs sur la performance et la 

satisfaction (Homan et al., 2007; Lau et Murnighan, 2005) qu’à des effets négatifs (Jehn et 

Bezrukova, 2010; Li et Hambrick, 2005; Meyer et Schermuly, 2011). Ce domaine d’étude 

émergent, semblant souffrir du même problème d’incohérence des résultats que celui qui 

minait la recherche traditionnelle sur la diversité, appelait à un effort de synthèse afin de 

dégager des tendances claires quant à ses effets. Signe encourageant, les analyses menées dans 

cette étude font ressortir des relations plus claires et fortes que celles historiquement 

rapportées dans la documentation scientifique portant sur la diversité. En outre, les auteurs 

rapportent plusieurs liens entre les vecteurs de faille démographiques et des variables 

groupales : ρ = –0,15 avec la satisfaction,  ρ = –0,06 avec la cohésion, ρ = –0,06 avec les 

conflits relationnels, ρ = –0,05 avec les conflits de tâche et, ce qui retient surtout l’attention, ρ 

= –0,37 avec la performance.  

Ce dernier résultat dépasse significativement les corrélations généralement rapportées 

entre la diversité et la performance et laisse présager un brillant avenir à la piste des vecteurs 

de faille, autant du point de vue de la recherche que de la pratique. Toutefois, l’analyse menée 

par Thatcher et Patel (2011)  se voulait un premier survol des liens trouvés dans la 
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documentation scientifique et, bien qu’il ait été nécessaire,  il convient d’éviter les mêmes 

écueils qui ont nuit à la recherche sur la diversité des équipes.  

Problèmes  rencontrés dans les études portant sur la diversité  

Type de performance 

 L’étude des effets des failles n’échappe pas au problème du critère (Austin et 

Villanova, 1992; Austin et Crespin, 2006), en particulier lorsqu’il s’agit du construit de la 

performance, celui-ci faisant face à un certain nombre de problèmes conceptuels (Campbell, 

McCloy, Oppler et Sager, 1993). En effet, la majorité des études ne détaillent toujours pas le 

critère de performance choisi et tiennent pour acquis une compréhension implicite du 

phénomène, ce qui engendre une grande variation dans ce qu’on entend par performance et 

comment on la mesure à travers les études. Un grand nombre d’entre elles évaluent la 

performance à travers des indicateurs distaux de l’équipe, tels que les profits de l’organisation 

ou le volume des ventes (Barkema et Shvyrkov, 2007; Van Knippenberg et al., 2011), alors 

que d’autres proposent de la mesurer à l’aide d’indicateurs portant sur la qualité de la 

réalisation des tâches incombant à l’équipe (Phillips et al., 2004; Ren et al., 2009). 

Une conceptualisation moderne de la performance des équipes ne se limite pas 

seulement à considérer ce que les équipes produisent mais également à la manière dont elles y 

parviennent (Beal et al., 2003). Ainsi, les typologies de la performance des équipes 

distinguent, d’une part, entre la performance de résultats, soit  les produits des processus de 

travail ou l’aboutissement final des comportements liés à la tâche et, d’autre part, la 

performance comportementale, qui concerne les activités et comportements émis par les 

équipiers (Campbell et al., 1993). Cette dernière forme de performance se divise en deux : la 

performance de tâche, constituée des activités généralement prescrites dans la description 
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formelle du poste, et la performance contextuelle, qui fait davantage référence aux 

comportements qui visent des éléments psychologiques, sociaux et organisationnels du travail 

afin de favoriser l’efficacité de l’organisation  (Borman et Motowidlo, 1993). La performance 

de résultats se mesure typiquement à l’aide d’indicateurs comme les profits, le retour sur 

investissement, les ventes, le classement ou encore les notes, lorsqu’il s’agit d’équipes en 

contexte académique (Motowidlo, 2003), tandis que la performance contextuelle s’évalue 

davantage en termes de respect des règles, de coopération, de persévérance, de proactivité et 

d’entraide (Borman et Motowidlo, 1997). Finalement, la performance de tâche se mesure en 

fonction des exigences formelles du poste et varie donc grandement selon le type de travail 

évalué. 

Il est possible que les résultats contradictoires rapportés quant aux effets des vecteurs 

de faille sur la performance soient dus à de la confusion dans la mesure du critère, comme il a 

été observé dans d’autres domaines similaires tel que la cohésion des équipes (Beal et al., 

2003). En ce sens, il semble pertinent d’utiliser une conceptualisation plus précise du critère 

de performance afin d’aider à clarifier les liens qui existent avec les vecteurs de failles. Bien 

que des indicateurs de performance de résultats soient souvent utilisés dans la recherche, il 

convient de souligner que ce type de performance ne prend pas en considération le grand 

nombre de facteurs macroscopiques et extrinsèques à l’équipe qui peuvent en affecter la 

magnitude, comme la conjecture économique, la période de l’année, la structure 

organisationnelle, le secteur d’activités ou l’emplacement géographique (Campbell, 1990). 

Hors du contrôle des équipiers, ces influences sont susceptibles d’amoindrir le lien entre les 

failles et la performance. Nous proposons donc l’hypothèse suivante : 
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Hypothèse 1 : Les vecteurs de failles seront négativement liés à la performance, de manière à 

ce qu’ils soient plus fortement liés à la performance comportementale qu’à la performance de 

résultats. 

Type de diversité  

La définition de la diversité ne fait pas encore l’unanimité; toutefois, une majorité 

d’auteurs s’entendent pour dire qu’elle réfère à une caractéristique de la composition des 

groupes (Jackson et Joshi, 2011) qui reflète le degré auquel il existe des différences 

subjectives ou objectives entre les membres, que celles-ci soient perçues ou non (Van 

Knippenberg et Shippers, 2007).  Cette conceptualisation laisse la place à une très grande 

quantité de variables pouvant traiter de la diversité et requiert ainsi une typologie afin d’y voir 

plus clair. Ce besoin a poussé de nombreux chercheurs à proposer des typologies distinguant, 

d’une part, entre des attributs démographiques qui sont facilement observables et peu reliés à 

la tâche (ex. l’âge, le sexe, la nationalité) et, d’autre part, des attributs de tâche qui sont plus 

difficilement observables et qui ont un impact sur l’accomplissement du travail, comme le 

niveau d’éducation, le domaine d’étude ou le nombre d’années en poste (Jackson et al. 2003; 

Joshi et Roh, 2009; Horwitz et Horwitz, 2007). Ces précisions typologiques ont généré des 

hypothèses différenciées, à savoir que la diversité démographique serait négativement reliée à 

la performance tandis que la diversité de tâche y serait positivement liée. Bien que les études 

empiriques proposent des résultats contradictoires par rapport à ces hypothèses, deux méta-

analyses récentes tendent à confirmer ces prédictions : Joshi et Roh (2009) rapportent un effet 

négatif de la diversité démographique sur la performance (p = –0,03) ainsi qu’un effet positif 

de la diversité de tâche sur la performance (p = 0,04), tandis que Horwitz et Horwitz (2007) 

trouvent un effet positif de la diversité de tâche sur la qualité de la performance (p = 0,13) 
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ainsi que sur sa quantité (p =0,07) mais ne rapportent pas d’effets statistiquement significatifs 

de la diversité démographique sur la performance.  

En lien avec ces résultats, Jehn et al. (2008) ont proposé de catégoriser les types de 

failles en suivant la même logique, c’est-à-dire en distinguant entre les failles relationnelles et 

informationnelles. Les précédents efforts méta-analytiques sur la question des failles n’ayant 

pas examiné l’effet différencié de ces deux types de failles (Thatcher et Patel, 2011), la 

présente étude vise à approfondir l’examen de ces liens en proposant les hypothèses 

suivantes : 

Hypothèse 2: Les vecteurs de failles démographiques seront négativement liés aux deux types 

de performances, cependant, ils seront plus fortement liés à la performance comportementale 

qu’à la performance de résultats. 

Hypothèse 3: Les vecteurs de failles informationnelles seront positivement liés aux deux types 

de performances, cependant, ils seront plus fortement liés à la performance comportementale 

qu’à la performance de résultats. 

Type d’équipe 

Parmi les nombreuses méta-analyses qui ont été publiées récemment sur le lien entre la 

diversité et la performance, la majorité ne distinguent pas entre les différents types d’équipe et 

évaluent l’intensité des liens entre les variables en mélangeant des équipes de projet, de 

gestion, de service ou de conseil ensemble (Bell, 2007; Bell et al., 2011; Stahl et al., 2010; 

Thatcher et Patel, 2011). Chacun de ces types d’équipe possède des particularités et varient sur 

des caractéristiques aussi diverses que la mission, la maturité temporelle, la structure, la 

multidisciplinarité, l’interdépendance et la complexité de la tâche, pour n’en nommer que 

quelques-uns (Cohen et Bailey, 1997; Sundstrom et al., 2000), ce qui a pour effet d’injecter 
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des facteurs confondants dans les liens rapportés. Plusieurs auteurs ont proposé des typologies 

pour classer la multitude d’équipes existantes, et l’ont fait en utilisant des critères de 

classification différents (Wildman et al., 2012) si bien qu’il n’existe toujours pas de consensus 

sur la question. La taxonomie de Sundstrom et al. (2000)  retient toutefois l’attention en raison 

de sa capacité à classer les équipes sur la base de critères théoriques et non pragmatiques (par 

exemple : Devine, 2002) en plus d’être parcimonieuse et pertinente en proposant le plus petit 

nombre possible des types les plus courants d’équipes (Chiocchio et Essiembre, 2009).  

Selon cette typologie, les équipes se répartissent de la façon suivante : production, 

service, gestion, projet, conseil et action. Les équipes de production sont constituées 

d’employés de première ligne qui génèrent des extrants tangibles en suivant des cycles courts 

d’actions répétées et prédéfinies (Cohen et Bailey, 1997). Les équipes de services possèdent 

des caractéristiques similaires, à la différence que ses membres interagissent directement avec 

le public. Quant aux équipes de gestion, elles veillent à la planification, la coordination et la 

supervision des unités de travail qui sont sous la supervision respective de chacun de ses 

membres (Mohrman et al., 1995). Elles sont donc responsables de la performance d’une unité 

d’affaire et exercent une autorité formelle sur d’autres employés (Cohen et Bailey, 1997). Les 

équipes de projet sont constitués d’équipiers regroupés de façon temporaire dans le but de 

créer un produit ou un service unique et dont le résultat final est élaboré progressivement, au 

fur et à mesure que le projet avance et qu’il se précise (Chiocchio et Essiembre, 2009; PMI, 

2004). Les équipes de conseil se distinguent des autres types parce qu’elles sont constituées de 

membres qui travaillent parallèlement à l’organisation, au sens où elles se penchent sur des 

problèmes à résoudre ou dans une optique d’amélioration continue et formulent des 

recommandations aux équipes gestion ainsi que de production (Lawler et Cohen, 1992). 
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Finalement, les équipes d’action réalisent des activités ponctuelles et brèves où leurs membres, 

hautement spécialisés, doivent gérer l’incertitude des circonstances et faire preuve 

d’improvisation, comme dans le cas d’équipes de combat militaires ou d’équipes chirurgicales 

dans un hôpital (Sundstrom et al., 1990).  

Toutefois, deux de ces types d’équipes se prêtent moins à une méta-analyse sur l’effet 

des failles : d’un côté, les équipes de production, qui sont rarement considérées dans ce genre 

d’étude en raison de leur faible niveau de diversité (Horwitz et Horwitz, 2007) et, de l’autre 

côté, les équipes d’action qui, bien que souvent diversifiées sur le plan informationnel, sont 

plus rares et difficiles d’accès en pratique pour les chercheurs. En contrepartie, les équipes de 

projet représentent un phénomène croissant dans une grande proportion des organisations en 

raison de leur flexibilité et leur capacité à favoriser le partage et le transfert d’expertises 

variées (Zika-Viktorsson, Sundstrom et Engwall, 2006), en plus de fournir des extrants 

spécifiques et sur mesure à leurs destinataires (Kloppenberg et Opfer, 2002). Ces équipes 

possèdent des caractéristiques uniques qui les rendent particulièrement intéressantes pour 

l’étude de l’effet des failles.  

Premièrement, les équipes de projet ont une durée limitée. Elles sont encadrées par les 

limites temporelles du projet, au-delà desquelles l’équipe n’existe plus et le projet doit être 

remis aux destinataires. Certains auteurs se sont penchés sur l’influence du temps et du 

sentiment d’urgence sur les effets de la diversité et ont rapporté que les équipes diversifiées 

temporaires, lorsque comparées aux équipes permanentes, avaient tendance à fonctionner par-

delà leurs différences en communiquant davantage et semblaient également s’engager plus 

intensément dans des discussions et débats basées sur la tâche à accomplir, entrainant ainsi des 

effets positif sur leur performance (Schippers et al., 2003). Les résultats rapportés par Watson, 
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Johnson et Merritt (1998) tendent à corroborer ces affirmations puisque ceux-ci dénotent un 

lien négatif croissant entre la diversité et divers extrants groupaux avec le passage du temps. 

L’aspect temporaire des équipes de projet aurait donc comme effet  de créer un sentiment 

d’urgence qui pousserait les équipiers à  travailler dans l’atteinte de leurs buts communs en 

fermant davantage les yeux sur leurs différences (Joshi et Roh, 2009). Deuxièmement, ce type 

d’équipe doit créer un produit ou un service unique. Cette exigence fait en sorte qu’il n’existe 

pas à prime abord une unique meilleure avenue ou façon de faire pour arriver au résultat 

escompté; elle crée plutôt un contexte où les équipiers doivent mettre en commun leurs 

expertises et approches variées afin d’aboutir à un résultat final qui sera bonifié par  l’apport 

spécifique de chacun. Qui plus est, ce produit ou service unique, de par son unicité, empêche 

les équipiers de maintenir des positions contradictoires très longtemps en raison des 

nombreuses décisions difficilement réversibles qu’ils ont à prendre tout au long de leur 

parcours (Chiocchio et Essiembre, 2009). Finalement, le travail de projet constitue un 

processus qui requiert une élaboration progressive, de sorte que la compréhension des 

équipiers du résultat final est générale en début de projet et se clarifie en se raffinant et se 

corrigeant avec le passage du temps. Ce travail itératif engendre une grande interdépendance 

entre les tâches des équipiers et requiert une collaboration soutenue afin de parvenir à une 

vision collective cohérente à travers la vie du projet. Sur le plan de la diversité, de nombreuses 

études ont montré qu’une plus grande interdépendance et une plus grande collaboration étaient 

liées à des relations plus positives entre la diversité d’une équipe et divers extrants, dont la 

performance (Chatman et al. 1998; Joshi et Roh, 2009; Mohammed et Angell, 2004). En effet, 

il semble que plus l’interdépendance coopérative entre les membres est grande, plus ceux-ci 

ont tendance à focaliser sur l’identité du groupe entier plutôt que sur celles de sous-groupes 



44 
 

(Gaertner et Dovidio, 2000), comme ceux que causent les vecteurs de failles. Il convient donc 

de souligner que chacune des trois caractéristiques spécifiques aux équipes de projet semblent 

concourir à un effet venant amoindrir l’impact négatif des failles sur la performance. De plus, 

les autres types d’équipes, en raison de leur nature plus permanente et du caractère routinier ou 

commun et de leurs tâches, ne semblent pas bénéficier de tels effets. Aussi, nous proposons 

l’hypothèse suivante : 

Hypothèse 4: Le type d’équipe va modérer la relation entre les failles et la performance 

comportementale, de manière à ce que la relation négative soit plus faible pour les équipes de 

projet que pour les autres types d’équipe. 

Méthode 

Recherche d’articles  

Nous avons effectué des recherches dans PsychInfo, Social Science Citation Index, 

EBSCO, ABI/Inform, ProQuest Dissertations, Web of Science et Google Scholar pour la 

période entre 1995 et juillet 2013 en utilisant les mots-clés suivants : faultline, subgroups, 

faultline strength, faultline distance, group (et team) performance, group (et team) 

effectiveness et diversity. Nous avons également mené une recherche inversée de citations de 

l’article de Lau et Murnighan (1998) et avons manuellement cherché les références des études 

qui citaient cet article. De plus, nous avons récupéré manuellement toutes les études incluses 

dans la méta-analyse de Thatcher et Patel (2011). Nous avons également fait des recherches 

dans les tables des matières des revues scientifiques suivantes : Academy of Management 

Journal, Administrative Science Quarterly, Group Dynamics, Group et Organization 

Management, Human Relations, Journal of Applied Psychology, Journal of Management, 

Journal of Occupational and Organizational Psychology, Journal of Organizational Behavior, 
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Organizational Behavior and Human Decision Processes, Personnel Psychology et Small 

Group Research. Les actes de congrès des rencontres annuelles de la Society for Industrial 

Psychology, de l’Academy of Management et de Human Factors and Ergonomics Society ont 

également été inclus dans nos recherches pour la même période. Afin de minimiser le « file-

drawer problem » (Rosenthal, 1979), nous avons également contacté des chercheurs 

spécialisés dans le domaine afin d’avoir accès à du matériel en attente de publication. Au total, 

la recherche documentaire a initialement généré 96 études, dont 91 articles, 2 thèses doctorales 

et 3 chapitres de livres. 

Critères d’inclusion et d’exclusion 

Chaque étude a subséquemment été analysée afin de vérifier si le contenu satisfaisait 

nos critères d’inclusion. Les études retenues devaient (a) examiner l’effet des vecteurs de faille 

ou de sous-groupes; (b) mesurer les variables au niveau groupal; (c) rapporter des corrélations 

d’ordre zéro, des test-t ou des valeurs F pour les variables d’intérêt; (d) se conformer aux 

définitions d’équipes de service, de projet, de gestion et de conseil telles que discutées plus 

haut; (e) évaluer des participants de plus de 18 ans afin que les résultats soient généralisables 

aux milieux organisationnels, excluant donc les équipes sportives et militaires (Mullen et 

Cooper, 1994). Étant donné les problèmes qui surviennent lorsque la mesure et la 

conceptualisation des niveaux d’analyses sont confondus (Klein et al., 2000) et puisque 

l’inclusion de variables mesurées à des niveaux différents n’est pas appropriée pour des 

techniques méta-analytiques pondérant selon la taille de l’échantillon (sample-weighted 

effects; Beal, Cohen, Burke et McLendon, 2003), les études rapportant des indicateurs de 

performance au niveau individuel et organisationnel ont été exclues.  
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Des 96 publications obtenues au départ, 16 articles théoriques ont été exclus puisqu’ils 

ne contenaient pas de tests empiriques, de même que 7 articles portant uniquement sur des 

techniques statistiques pour mesurer les vecteurs de failles, 20 articles mesurant des extrants 

autres que la performance et 16 études rapportant des données statistiques incomplètes. Au 

final, une fois les 96 textes initiaux analysés selon nos critères, nous avons obtenu une base de 

données finale qui inclut 52 points de données (k, prédicteur-critère) réparties parmi 38 études 

obtenues dans 37 publications dont 33 articles, 2 rapports de recherche et 2 thèses doctorales 

couvrant 11 927 personnes et 3046 équipes. Il est à noter que nous avons rajouté 8 études qui 

n’étaient pas incluses dans la méta-analyse de Thatcher et Patel (2011) et nous en avons  

retranché 6 parmi celles qui l’étaient.  

Codification et accord inter-juge 

Chaque étude a été codée selon une grille contenant les informations suivantes : 

nombre d’équipes, nombre de participants, type de vecteur de faille (démographique, 

informationnel ou mélangé), force des failles démographiques et informationnelles, type de 

performance (comportementale ou d’extrants), niveau de la performance (groupal ou 

organisationnel), type d’équipe (service, projet, gestion, conseil). Afin d’assurer la validité de 

construit ainsi que la cohérence lors de l’encodage, les évaluateurs ont utilisé une grille 

développée en fonction de variables conceptuellement définies et opérationnalisées au 

préalable. 

De nombreuses études contenaient plus d’une taille d’effet utile pour notre cadre 

d’analyse; toutefois, ces données ne sont pas considérées statistiquement indépendantes. Afin 

de pallier ce problème, lorsque les multiples indicateurs d’une étude concernaient le même 

extrant (performance globale), la moyenne des tailles d’effet était calculée. Lorsqu’une même 
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étude rapportait plusieurs tailles d’effet concernant des extrants différents (types de 

performance), chaque indicateur était codé de manière à être traité dans une méta-analyse 

différente. 

Toutes les études ont été codées par deux évaluateurs indépendants. Dans un premier 

temps, chaque  juge a codé 10 articles choisis aléatoirement, ce qui a généré un accord 

interjuge de 75%. Les désaccords ont été discutés puis résolus de manière à préciser les règles 

de décision. Les deux juges ont ensuite codé 5 études supplémentaires. L’accord inter-juge 

pour cette étape s’est élevé à 92%. Les deux juges ont par la suite codé l’entièreté des études 

restantes selon la grille et les règles de décision établies et discuté des quelques désaccords 

restant afin de prendre une décision finale unanime. 

Analyses statistiques 

L’indice de taille d’effet utilisé dans la présente méta-analyse est la corrélation de 

Pearson. Lorsque des test-t ou des valeurs de F étaient rapportées dans les études, celles-ci 

étaient converties en corrélations selon les formules d’usage (Wolf, 1986). Les corrélations ont 

par la suite été corrigées pour l’atténuation (Hunter et Schmidt, 2004) lorsque des indices de 

fiabilités étaient rapportés dans les études. Aucune correction n’a été appliquée à la variable 

indépendante puisque les valeurs de Fau sont obtenues à l’aide de formules statistiques et ne 

contiennent donc pas d’erreur de mesure. Il en va de même pour les indices de performance 

d’extrants (retour sur investissement, profits, etc.), qui ne sont pas affectés par le jugement 

humain. Pour ce qui est de la performance comportementale, l’indice de fiabilité le plus utilisé 

était l’alpha de Cronbach. Néamoins, 79% des études ne rapportaient pas d’indices de fiabilité; 

dans ces cas, la moyenne des alphas de Cronbach obtenue à partir des 21% restants (M = 0,77, 

ÉT = 0,21) était utilisée à la place. De plus, de nombreuses études ont mesuré la performance 
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en utilisant des tâches pour lesquelles il y avait une ou plusieurs bonnes réponses (par 

exemple, Sawyer et al., 2006); dans ces cas, les indicateurs sont également considérés sans 

erreur de mesure. Il est à noter qu’au final, tant du côté des vecteurs de failles que de la 

performance, la plupart mesures ne sont pas affectées par le jugement humain. Par conséquent, 

leur fiabilité est considérée comme parfaite et donc la majorité des corrélations sont 

demeurées inchangées suite à l’étape de la correction pour le manque de fiabilité. 

Les corrélations désatténuées ont ensuite été introduites dans un logiciel spécialisé 

utilisant la technique méta-analytique de Hedges (Comprehensive Meta-analysis, 2005; 

Hedges, 1994), qui pondère les tailles d’effet selon la taille de chacun des échantillons. Parmi 

les deux méthodes statistiques utilisées pour des approches méta-analytiques, la méthode des 

coefficients aléatoires a été retenue pour la présente étude parce qu’il n’y a pas de raisons 

théoriques de croire que toutes les études sont équivalentes et afin de produire un estimé des 

relations entre les vecteurs de faille et les diverses variables dépendantes qui soit plus 

conservateur (c.-à-d. qu’il soit plus difficile de rejeter l’hypothèse nulle) (Hunter et Schmidt, 

2004). 

Résultats 

Nous avons examiné la relation générale entre les vecteurs de failles et la performance 

afin de la comparer aux valeurs préalablement rapportées dans la documentation scientifique 

(Thatcher et Patel, 2011) et afin d’avoir un niveau de base de référence avec lequel comparer 

les divers résultats obtenus. Tel qu’indiqué au tableau 1, la taille d’effet statistiquement 

significative qui a été obtenue dans la présente étude (ρ = –,076, IC 95% [–0,136, –0,016]) est 

plus faible que celle rapportée dans la méta-analyse précédente (Thatcher et Patel, 2011).  De 

plus, il est possible de conclure que les 38 études ne sont pas homogènes (I
2
 = 60%; Q = 
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92,61, p ≤ ,001), ce qui vient appuyer l’idée que des modérateurs liés aux types de 

performance et de failles agissent sur la relation obtenue. Le tableau 1 présente les résultats 

pour les hypothèses 1 à 5, à l’aide de tailles d’effet séparées par type de performance et par 

type de vecteurs de failles. L’hypothèse 1 avançait que les failles seraient liées négativement 

aux deux types de performance, mais que cette relation serait plus élevée pour la performance 

comportementale. La taille d’effet observée entre les failles et la performance 

comportementale est négative (ρ = –,136, IC 95% [–0,216, –0,054]) et est d’une magnitude 

plus élevée que celle pour le lien entre les failles et la performance de résultats, qui toutefois 

est non-significative et très proche de zéro (ρ = –,005, IC 95% [–0,057, 0,046]), ce qui vient 

partiellement confirmer cette hypothèse. De plus, il semble que les 23 études prises en 

considération pour le lien entre les failles et la performance comportementale ne soient pas 

homogènes (I
2
 = 66%; Q = 64,17, p ≤ ,001), ce qui encourage à explorer l’effet de 

modérateurs liés au type de failles. 

-------------------- 

Insérer tableau 1 ici 

-------------------- 

Afin d’explorer plus avant les relations entre les failles démographiques et les types de 

performance, l’hypothèse 2 proposait que les failles démographiques entretiendraient une 

relation plus fortement négative avec la performance comportementale qu’avec la performance 

de résultats. Les résultats montrent des tailles d’effet négatives autant pour la performance 

globale (ρ = –,052, IC 95% [–0,120, 0,002]) que pour la performance comportementale (ρ = –

,092, IC 95% [–0,182, –0,001]) et la performance de résultats (ρ = –,033, IC 95% [–0,114, 

0,049]). Toutefois, l’intervalle de confiance contient zéro pour la performance globale ainsi 
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que la performance de résultats. La magnitude des tailles d’effets obtenues ne nous permet pas 

de confirmer cette hypothèse puisque la relation entre les failles démographiques et la 

performance de résultats, bien que plus faiblement négative que celle obtenue entre ce type de 

failles et la performance comportementale, n’est pas statistiquement significative. Il est 

également intéressant de noter que l’hétérogénéité observée entre les études pour le lien entre 

les failles et la performance comportementale disparaît lorsque le modérateur du type de faille 

est pris en considération (I
2
 = 0%; Q = 0,675, ns). 

L’hypothèse 3 prédisait une relation positive plus forte entre les failles 

informationnelles et la performance comportementale qu’entre ce type de failles et la 

performance de résultats. Les résultats suggèrent que les failles informationnelles ne sont pas 

reliées à la performance globale (ρ = –,004, IC 95%  [–0,126, 0,046]); également, la relation 

qu’entretient ce type de failles avec la performance de résultats est positive (ρ = ,040, IC 95%  

[–0,034, 0,114]) alors que celle avec la performance comportementale est négative plutôt que 

positive (ρ = –,107, IC 95% [–0,233, 0,022]). Il est à noter que ces trois relations ne sont pas 

statistiquement significatives. Les analyses montrent que la taille d’effet du lien failles 

informationnelles-performance comportementale, bien qu’elle soit d’une magnitude plus 

élevée que celle du lien failles informationnelles-performance de résultats, est dans la 

direction inverse de celle qui était attendue. De plus, l’intervalle de confiance des deux tailles 

d’effet contient zéro, ce qui ne nous amène à conclure qu’il n’y a pas de soutien pour cette 

hypothèse. Ici toutefois, l’hétérogénéité entre les études demeure (I
2
 = 56%; Q = 13,73, p ≤ 

,05), même lorsque le lien spécifique entre les failles informationnelles et la performance 

comportementale est exploré, ce qui indique que d’autres modérateurs influencent cette 

relation.  



51 
 

La dernière hypothèse formulée statuait sur l’effet différencié du type d’équipe dans la 

relation entre les failles et la performance. Le tableau 2 rapporte les tailles d’effets obtenues  

pour cette analyse. L’hypothèse 4 prédisait une relation négative plus faible entre les failles et 

la performance comportementale pour les équipes de projet par rapport aux autres types 

d’équipes. Les résultats montrent que pour ce lien, les équipes de projets démontrent une 

relation négative plus forte (ρ = –,165, IC 95% [–0,309, –0,004]) que les équipes de gestion (ρ 

= –,147, IC 95% [–0,242, –0,049]) ou les équipes de conseil (ρ = –,098, IC 95% [–0,317, 

0,131]). Il est à noter que l’intervalle de confiance de ce dernier résultat inclut zéro. La taille 

d’effet obtenue pour les équipes de projet étant la plus fortement négative des trois rapportées, 

il semble que l’hypothèse 4 soit infirmée également. 

-------------------- 

Insérer tableau 2 ici 

-------------------- 

Discussion 

La présente étude répond aux appels précédemment formulés par des auteurs du 

domaine enjoignant à considérer l’effet différencié des types de failles (Thatcher & Patel, 

2012; Jehn et al., 2008) sur les extrants groupaux, et en particulier sur divers types de 

performance (Thatcher & Patel, 2011). En premier lieu, il convient de souligner que nos 

résultats répliquent et confirment ceux rapportés par Thatcher et Patel (2011) indiquant un 

effet négatif des failles sur la performance; toutefois, la taille d’effet obtenue ici est beaucoup 

plus petite que celle précédemment rapportée (ρ = –0,076 versus ρ = –0,37), ce qui vient 

atténuer les conclusions avançant un effet négatif fort des failles sur la performance. Cette 

différence constitue un argument supplémentaire à l’idée que la relation est plus complexe 
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qu’il n’y parait et qu’il faut raffiner les analyses afin d’obtenir un portrait plus précis de l’effet 

des failles. En ce sens, notre étude est la première à montrer que les failles ont surtout un 

impact négatif en ce qui a trait à l’émission de comportements de performance plutôt qu’aux 

résultats concrets visés par ceux-ci. Une deuxième contribution de la présente méta-analyse à 

l’avancée des connaissances dans le domaine réside dans la vérification de l’effet différencié 

que peuvent avoir les failles démographiques et les failles informationnelles sur la 

performance. Bien que nos résultats ne permettent pas de conclure définitivement à ce sujet, 

des tendances plus claires apparaissent lorsqu’on considère simultanément le type de 

performance et type de failles. On observe alors un effet négatif des failles démographiques 

sur la performance comportementale et, contrairement à la relation positive suggérée dans la 

documentation scientifique (Gibson & Vermeulen, 2003), un effet négatif non significatif des 

failles informationnelles sur la performance comportementale. 

De plus, nos résultats contredisent les relations attendues entre les failles et la 

performance comportementale en fonction du type d’équipe puisque la taille d’effet obtenue 

pour les équipes de projet est plus fortement négative que pour les autres types d’équipes. 

Nous discutons des implications de ces résultats plus bas. 

Implication théoriques et pistes de recherche futures 

Tout d’abord, la taille d’effet de la relation failles-performance obtenue dans nos 

analyses est petite. En ce sens, s’il est permis de croire que la prise en considération de la 

structure de la diversité dans les équipes plutôt que le degré d’hétérogénéité seul offre un 

incrément dans la capacité d’explication de la variance associée à la performance, il est 

important de souligner que le gain est plutôt petit. Ce résultat constitue une mise en garde au 

sens où il rappelle le constat formulé par des chercheurs du domaine de la diversité qui, après 
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plus de 50 ans de recherches, annonçaient « la faillite de l’approche des effets principaux » de 

la diversité sur la performance (Van Knippenberg & Schippers, 2007, p.518). La théorie des 

vecteurs de failles constitue une des nombreuses avenues de réponse à ce problème mais, loin 

d’être une panacée, elle se doit d’éviter de tomber dans les mêmes pièges que ses 

prédécesseurs, à savoir une conceptualisation trop générale des variables à l’étude (Horwitz & 

Horwitz, 2007) et l’absence de la prise en considération du contexte (Johns, 2006) ainsi que 

des variables modératrices à l’œuvre (Van Knippenberg & Schippers, 2007). 

C’est précisément pour répondre à ces critiques que la présente étude proposait d’offrir 

un premier éclairage sur la différence d’impact entre les failles informationnelles et 

démographiques. Contrairement à ce que certains résultats d’études empiriques suggéraient, 

nos résultats méta-analytiques montrent que les failles informationnelles ne sont pas 

positivement liées à la performance. Bien qu’une des bornes de l’intervalle de confiance 

obtenue soit légèrement au-dessus de zéro, il semble y avoir une tendance indiquant que ses 

effets sur la performance comportementale soient plutôt négatifs. Les implications de ces 

résultats, sur le plan théorique, vont dans le sens d’un appui aux effets néfastes prévus par la 

théorie de la catégorisation sociale plutôt qu’aux postulats formulés par certains auteurs à 

l’effet que la création de sous-groupes informationnels constituerait une source de soutien 

social pour les équipiers en fournissant la confiance nécessaire à l’expression d’opinions 

divergentes aux autres sous-groupes (Asch, 1956; Azzi, 1993; Gibson & Vermeulen, 2003). Il 

semblerait que, contrairement aux effets positifs sur leur performance dont profitent les 

équipes diversifiées au plan informationnel (Dooley & Fryxell, 1999; Simons et al., 1999; 

Wiersema & Bantel, 1992), les groupes fragmentés en fonction de ce type de failles ne 

bénéficient pas du potentiel catalysant de la présence d’une plus grande richesse d’expertises, 
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de connaissances et d’expérience variées en leur sein. Ce résultat soutient l’idée que les 

hypothèses de la perspective informationnelle (Van Knippenberg & Schippers, 2007), bien 

qu’applicables à la diversité vue sous l’angle de l’hétérogénéité des équipes, ne sont pas 

transposables à la recherche sur les vecteurs de failles.  

Nos résultats appuient toutefois l’idée voulant que les liens entre des variables 

groupales et la performance de résultats soient généralement plus ténus que ceux obtenus en 

mesurant la performance comportementale (Beal et al., 2003; Pulakos, 2007) en raison du plus 

faible contrôle qu’ont les équipiers sur les différents facteurs macroscopiques affectant leur 

environnement et, ultimement, sur les résultats de leur travail (Campbell, 1990). Toutefois, les 

résultats de la présente méta-analyse étant non significatifs pour la performance de résultats, 

davantage de recherches primaires utilisant ce critère sont requises avant de pouvoir affirmer 

que les failles perturbent la performance des équipes sans nécessairement affecter directement 

leurs extrants. En ce sens, la piste des effets des failles sur la performance comportementale 

semble prometteuse pour des recherches futures afin d’identifier, par exemple, si l’impact est 

plus grand pour la performance de tâche ou contextuelle (Borman & Motowidlo, 1993). De 

plus, il conviendrait d’utiliser des mesures fondées sur des évaluations par les superviseurs en 

plus des mesures auto-rapportées généralement employées à cette fin. 

Finalement, nos analyses démontrent que le type d’équipe modère le lien entre les 

failles et la performance comportementale. Contrairement à ce qui était postulé dans le 

développement des hypothèses, les caractéristiques inhérentes aux équipes de projet 

n’amoindrissent pas l’effet négatif des failles sur la performance : le lien obtenu est plus fort 

dans ce type d’équipe qu’il ne l’est dans les équipes de gestion ou de conseil. Deux pistes 

d’explications possibles de ces résultats sont à considérer. La première réside dans l’effet du 
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passage du temps : certains résultats empiriques suggèrent que les tensions entre équipiers 

ainsi que les différences en termes de connaissances, points de vue et préférences ont tendance 

à s’amoindrir avec le temps et au fur et à mesure des interactions intragroupe (Katz, 1982; 

Thatcher & Patel, 2011). En ce sens, la documentation scientifique sur la cohésion des équipes 

nous apprend également que celle-ci prend du temps à bâtir (Terborg et al., 1976). Dans une 

étude sur les équipes de direction, Barkema et Shvyrkov (2007) ont rapporté que les équipes 

travaillant ensemble depuis longtemps rapportaient significativement moins d’effets négatifs 

lorsqu’elles étaient traversées par des failles démographiques fortes que les équipes plus 

jeunes. Ces éléments suggèrent qu’il est possible que nos résultats soient le reflet de la plus 

faible longévité des équipes de projet par rapport aux autres types d’équipes (les projets étant, 

par définition, des entreprises temporaires) plutôt qu’une caractéristique du travail de projet 

lui-même. Une étude comparant l’effet des failles pour des équipes ayant réalisé plusieurs 

projets ensemble et pour des équipes qui en sont à leur premier projet pourraient aider à 

éclairer davantage cette question. 

La seconde piste d’explication réside dans la typologie utilisée afin de classifier les 

équipes. Tel que mentionné précédemment, il n’existe pas de consensus clair parmi les auteurs 

sur une typologie à privilégier puisque les différentes propositions possèdent toutes des 

désavantages (Wlidman et al., 2012). Bien que le modèle de Sundstrom et al. (2000) possède 

plusieurs aspects intéressants, il n’échappe pas à ce constat. En effet, il semble y avoir 

certaines caractéristiques confondantes entre les équipes de projet et les équipes de gestion : 

d’une part, les équipes de gestion, et en particulier les équipes de direction, sont fréquemment 

appelées à faire du travail de projet. Qu’il s’agisse d’une acquisition, d’une fusion, d’un 

partenariat international (en anglais : joint venture) ou d’un  changement organisationnel 
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important, les équipes de gestion travaillent souvent dans un mode projet qui les soumet aux 

mêmes réalités que les autres équipes de projet : une pression temporelle définie par une date 

butoir, un produit ou service unique à créer et une élaboration progressive des finalités du 

projet. D’autre part, les équipes de projet sont très souvent appelées à réaliser des tâches dites 

de gestion, dans la mesure où nombre d’acteurs importants à la réalisation du projet doivent 

être dirigés, coordonnés et suivis par les équipiers en charge du projet. On n’a qu’à penser aux 

grands projets dans le domaine de la construction, qui requièrent l’orchestration de milliers de 

travailleurs de différents corps de métiers dans un tout coordonné et synchronisé en vue de la 

matérialisation de l’ouvrage prévu. Ces caractéristiques communes aux deux types d’équipes 

peuvent expliquer pourquoi la taille d’effet obtenue pour les équipes de projet est très proche 

de celle des équipes de gestion et montrent que les critères qui ont été utilisés par Sundstrom 

et al. (2000) pour créer leur typologie gagneraient à être raffinés. Les recherches futures 

tireraient donc avantage à utiliser une taxonomie plus exhaustive afin d’éviter ces écueils, 

comme celle récemment proposée par Hollenbeck et al. (2012) qui suggère de répartir les 

types d’équipes selon trois axes orthogonaux : la différentiation de l’autorité, la stabilité 

temporelle et la différentiation des compétences. 

Nos résultats mettent donc en lumière l’importance de considérer des modérateurs 

contextuels (Johns, 2006) lors de l’évaluation de l’impact des failles sur la performance. Il 

conviendrait également de mesurer l’influence de d’autres variables ayant un potentiel 

modérateur, telles que le secteur d’activités (Joshi & Roh, 2009), l’interdépendance des tâches 

(Molleman, 2005) et la complexité de la tâche, ainsi que des éléments reliés à la façon dont la 

recherche sur les failles est menée, notamment la méthode statistique utilisée ainsi que la prise 

en considération ou non de la distance (en plus de la force) dans le calcul des indices de 
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failles. Pour l’instant, l’étendue de la documentation scientifique ne permet pas la prise en 

compte de ces variables dans un contexte méta-analytique. Finalement, une certaine quantité 

études s’éloignent de l’élément central du modèle proposé par Lau & Murnighan (1998) dans 

la mesure où elles ne considèrent la fragmentation en sous-groupes que sur la base d’une 

caractéristique de diversité et évacuent la question de l’alignement des attributs ou ne prennent 

pas en compte le nombre de sous-groupes qui sont générés par les failles. Des avancées 

récentes en regard des formules mathématiques utilisées dans le calcul des indices de failles 

offrent des solutions à cet effet qui seront utiles pour  la recherche à venir (Meyer & Glenz, 

2013).   

Implications pratiques 

Les résultats de notre méta-analyse suggèrent quelques implications pour la pratique. 

En premier lieu, il est recommandé de porter une attention particulière à la configuration des 

équipes lors de la sélection du personnel de manière à minimiser l’alignement de 

caractéristiques démographiques ou informationnelles, en particulier dans les équipes de 

projet. Cette sensibilité peut se traduire par la sélection d’équipiers possédant des attributs qui 

se répartissent de manière transversale parmi les sous-groupes potentiels, amoindrissant ainsi 

les frontières pouvant s’ériger entre eux (Brewer & Miller, 1984). Les équipes de projet, qui 

possèdent souvent des sous-groupes en fonction des différentes expertises requises, seraient 

particulièrement propices à l’adoption d’une telle mesure.  Malheureusement, les contraintes 

de l’environnement tendent à faire en sorte qu’il n’est pas toujours possible de passer outre un 

candidat sur la base de critères liés aux failles. Dans de telles situations, des mesures peuvent 

être prises afin d’amoindrir l’effet négatif des failles existantes. Par exemple, le 

développement d’une identification forte à l’équipe (Jehn & Bezrukova, 2010) peut 
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contrebalancer la division qu’entraine la présence de sous-groupes. De plus, la valorisation 

d’attitudes positives envers la diversité (Homan et al., 2007), la présence de leaders 

transformationnels (Kunze & Bruch, 2010) et la transmission d’une culture axée sur les 

résultats dans l’organisation (Bezrukova et al., 2012) peuvent entrainer des effets utiles en ce 

sens selon certains auteurs. Dans un autre ordre d’idées, lorsque des tâches peuvent aisément 

être effectuées par un sous-groupe, il pourrait être avantageux de leur en allouer la réalisation 

séparément plutôt que de tenter de favoriser de meilleures relations dans l’équipe afin d’y 

parvenir (Thatcher & Patel, 2011). Finalement, en contexte de projet, il pourrait être 

particulièrement bénéfique de chercher à développer des référents communs (ou modèles 

mentaux partagés; Mohammed et al., 2010) parmi les équipiers quant à la nature et aux limites 

des expertises de chacun, à leurs rôles et responsabilités ainsi qu’à un processus de travail où 

les besoins des différents acteurs sont définis afin de limiter les impacts négatifs des failles 

informationnelles. 

Limites 

Cette étude méta-analytique n’échappe pas aux limites potentielles inhérentes à la 

recherche empirique. Tout d’abord, certaines tailles d’effet ont été obtenues l’aide d’un 

échantillon assez petit, ce qui ouvre la porte à de l’erreur d’échantillonnage de second ordre à 

laquelle sont sensibles les analyses de modération (Hunter & Schmidt, 2004). Dans plusieurs 

cas, les bornes des intervalles de confiance rapportés étaient très proches de zéro, indiquant 

que la prise en compte d’une ou deux études supplémentaires dans l’analyse aurait le potentiel 

de changer la nature de nos conclusions. En outre, la valeur du fail-safe de Rosenthal (1979) 

est inférieure à 5 pour trois des tailles d’effet obtenues. Une deuxième limite réside dans 

l’absence d’études pertinentes à l’analyse de certains niveaux de notre modérateur d’équipe, 



59 
 

notamment les équipes de service. De plus, à l’instar de méta-analyses précédentes évaluant la 

performance (Beal et al., 2003; Chiocchio & Essiembre, 2009), les études primaires identifiées 

par la recherche documentaire ne nous permettaient pas de distinguer entre les diverses 

composantes de la performance comportementale, c’est-à-dire de tâche ou contextuelle. 

Toutefois, dans l’état actuel du domaine de recherche sur les failles, un tel incrément de clarté 

conceptuelle en ce sens se serait probablement fait au détriment d’une puissance statistique 

déjà limitée. Finalement, il est à noter qu’un grand nombre d’études ont dû être écartées de nos 

analyses plus spécifiques dans un souci de cohérence conceptuelle puisqu’elles utilisaient des 

caractéristiques démographiques en combinaison avec des caractéristiques informationnelles 

dans le calcul des indices de failles. En ce sens, l’ensemble des études considérées pour la 

relation générale failles-performance n’est pas reflétée par l’addition des études servant aux 

calculs de l’effet des failles démographiques et des failles informationnelles. Cette réduction 

du nombre d’études admissibles pour les hypothèses spécifiques est de l’ordre de 39,5% (38  

études pour la relation failles-performance et 23 pour l’ensemble des relations spécifiques 

entre la performance et les failles démographiques ainsi que les failles informationnelles). Une 

bonne quantité d’études conceptuellement valides sur le plan des failles (Lau & Murnighan, 

1998) n’ont donc pas  pu être prises en compte dans certaines méta-analyses de la présente 

étude. Pour toutes ces raisons, nos conclusions sont à considérer de façon provisoire et nous 

encourageons fortement les auteurs à mener de nouvelles recherches plus précises en regard de 

ces limites. 

Conclusion 

Le domaine des vecteurs de failles est en plein essor et semble promis à un brillant 

avenir, comme en fait foi la documentation scientifique bourgeonnante à ce sujet. La maturité 
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rapidement croissante de cette branche de la recherche sur la diversité appelait à un premier 

effort de synthèse s’éloignant de l’approche des effets principaux (Van Knippenberg & 

Schippers, 2007). Nous avons revisité la relation failles-performance en ajoutant de nouvelles 

études au portrait méta-analytique brossé par Thatcher & Patel (2011) et en allant au-delà de 

ce dernier par l’examen de la relation pour différents types de failles et de performances, en 

plus d’évaluer l’effet de modérateurs liés au type d’équipe. Nous croyons que les résultats de 

notre méta-analyse  constituent un incitatif clair à orienter la recherche en fonction des 

apprentissages réalisés par des décennies d’études sur la diversité selon l’hétérogénéité seule 

et à appliquer les bonnes pratiques identifiées par nos collègues de ce domaine dans la 

conduite des études sur les failles. 
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Tableau 1. Méta-analyse des corrélations bivariées entre les vecteurs de faille et la performance 

    IC     

Relations S K ρ –95% +95% Z Fail-safe N Q I
2
 

Failles et performance 38 3046 –,076 –,136 –,016 –2,485* 102 92,61*** 60% 

          

Failles et performance 

comportementale 

23 1865 –,136 –,216 –,054 –3,251*** 153 64,17*** 66% 

Failles et performance de résultats 20 1897 –,005 –,057 ,046 –0,204 0 22,46 15% 

          

Failles démographiques et 

performance 

11 846 –,052 –,120 ,002 –1,484 0 6,108 0% 

Failles informationnelles et 

performance  

12 896 –,040 –,126 ,046 –0,922 0 16,57 33% 

          

Failles démographiques et 

performance comportementale 

6 479 –,092 –,182 –,001 –1,984* 1 0,675 0% 

Failles démographiques et 

performance de résultats 

8 603 –,033 –,114 ,049 –0,787 0 4,837 0% 

          

Failles informationnelles et 

performance comportementale 

7 597 –,107 –,233 ,022 –1,629† 5 13,73* 56% 

Failles informationnelles et 

performance de résultats 

9 719 ,040 –,034 ,114 1,054 0 2,276 0% 

Note : S = nombre d’études; K = nombre d’équipes; ρ = corrélation moyenne corrigée pour l’atténuation et la taille de l’échantillon; IC = 

intervalle de confiance; –95%/+95% : bornes inférieures et supérieures de l’intervalle de confiance autour de ρ; Z = test de ρ différent de 0; fail-

safe N : Fail-safe N de Rosenthal (ne peut être calculé avec moins de 3 études); Q = homogénéité total dans une rangée; un résultats significatif 

indique le rejet de l’hypothèse d’homogénéité; I
2
 = quantité d’hétérogénéité explique par la variance entre les études. 

 † p ≤ 0,1. * p ≤ ,05. *** p ≤ ,001. 
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Tableau 2. Méta-analyse des corrélations bivariées entre les vecteurs de faille et la performance comportementale par type d’équipe 

    IC     

Relations S K ρ –95% +95% Z Fail-safe N Q I
2
 

Failles et performance comportementale          

    Projet 3 319 –,165 –,319 –,004 –2,004* 4 4,049 50% 

    Gestion 8 882 –,147 –,242 –,049 –2,932** 29 13,71† 49% 

    Conseil 8 469 –,098 –,317 ,131 –,834 3 41,87*** 83% 

Note : S = nombre d’études; K = nombre d’équipes; ρ = corrélation moyenne corrigée pour l’atténuation et la taille de l’échantillon; IC = 

intervalle de confiance; –95%/+95% : bornes inférieures et supérieures de l’intervalle de confiance autour de ρ; Z = test de ρ différent de 0; fail-

safe N : Fail-safe N de Rosenthal (ne peut être calculé avec moins de 3 études); Q = homogénéité total dans une rangée; un résultats significatif 

indique le rejet de l’hypothèse d’homogénéité; I
2
 = quantité d’hétérogénéité explique par la variance entre les études. 

† p ≤ 0,1. * p ≤ ,05. ** p ≤ ,01. *** p ≤ ,001 
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Résumé 

 

La présente étude évalue  l’effet des vecteurs de faille informationnels sur 

l’adaptabilité d’équipe en examinant le rôle médiateur de la coordination implicite ainsi que 

l’effet modérateur de la clarté des rôles et responsabilités dans une analyse de médiation 

modérée. Les données ont été colligées à travers deux temps de mesure auprès de 14 équipes 

de projet multidisciplinaires œuvrant dans le domaine des soins de santé. Les résultats 

montrent que la coordination implicite médie la relation négative entre les vecteurs de faille 

informationnels et l’adaptabilité d’équipe. De plus, cette relation est plus fortement négative 

lorsque les rôles et responsabilités des équipiers sont clairs ou très clairs. 

 

 

Mot clés : Failles, adaptabilité, coordination, performance, modèles mentaux partagés, équipes 

de projet 
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Le rôle des mécanismes implicites dans la relation entre les failles informationnelles et 

l’adaptabilité d’équipe : une étude de médiation modérée auprès d’équipes de projet 

 

À une époque où la rapidité des changements couplée à l’incertitude ambiante ont 

poussé certains auteurs à qualifier l’environnement dans lequel évoluent les organisations de 

turbulent (Kozlowski & Bell, 2008), la réaction répandue parmi les organisations consistant à 

s’appuyer davantage sur les équipes de travail afin de garantir leur survie (Hollenbeck, deRue 

& Guzzo, 2004) ne peut réussir qu’en assurant la gestion efficace des défis humains inhérents 

au travail d’équipe. Au cœur de cette préoccupation se trouve  la capacité des équipes à 

intégrer les différences individuelles des membres dans un tout cohésif et fonctionnel 

permettant l’atteinte de leurs buts et, ultimement, des buts organisationnels (Hackman, 1987). 

Les vecteurs de faille (en anglais : faultlines) constituent une menace importante à cette 

capacité en raison de leurs effets délétères sur la performance à travers la fragmentation des 

équipes en sous-groupes homogènes mais différents les uns des autres (Lau & Murnighan, 

1998; Thatcher & Patel, 2011). 

Bien que l’effet négatif des vecteurs de faille démographiques sur les processus 

groupaux et la performance ait été amplement démontré par les études empiriques (Thatcher & 

Patel, 2011), l’effet des failles informationnelles sur ces mêmes extrants est moins clair. En 

effet, des études rapportent autant des liens positifs (Bezrukova, Thatcher & Jehn, 2006; 

Rupert & Jehn, 2009; Van Knippenberg et al., 2011) que négatifs (Barkema & Shvyrkov, 

2007; Eklund, 2009; Phillips et al., 2004) avec la performance. Sur ce plan, les mises en garde 

de Johns (2006) concernant l’importance du contexte invitent à s’attarder au type de travail 

réalisé par les équipes étudiées afin d’y voir plus clair. L’utilisation croissante du travail par 

projet dans les organisations (Ibbs et al., 2007) ainsi que le besoin  habituel des équipes de 
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projet de réunir en leur sein des personnes ayant des expertises et expériences de travail 

variées (Kerzner, 2003) confèrent une grande pertinence à l’étude de l’effet des failles 

informationnelles dans ce contexte. 

Le travail d’équipe demande aux équipiers de réagir efficacement aux demandes et 

contraintes changeantes de l’environnement de travail en modifiant leurs cognitions et 

comportements afin d’agir, ultimement, sur le fonctionnement de leur équipe (Burke et al., 

2006). Cette capacité d’adaptation constitue « un élément au coeur de l’efficacité des 

équipes » (Burke et al., 2006, p.1) et un déterminant essentiel de leur performance. À notre 

connaissance, aucune étude empirique ne s’est penchée sur l’effet des failles informationnelles 

sur l’adaptabilité d’équipe. En ce sens, la première contribution de la présente étude réside 

dans l’examen de ce lien dans un contexte d’équipes de projet. 

Le deuxième objectif majeur de cette étude consiste à examiner la contribution de 

mécanismes  implicites, cognitifs et comportementaux, dans la relation entre les failles 

informationnelles et l’adaptabilité d’équipe. En prenant appui sur la théorie de la 

catégorisation sociale (Tajfel & Turner, 1986), il est postulé que la présence de failles 

informationnelles érige des barrières de connaissances (Chiocchio & Forgues, 2008) entre les 

sous-groupes d’une équipe au-delà desquelles les processus de coordination groupaux peinent 

à fonctionner, minant ainsi l’adaptabilité d’équipe (Burke et al., 2006). Dans un contexte de 

travail où le stress est élevé et la tâche complexe, la forme implicite de la coordination  est 

particulièrement utile pour diminuer la charge de travail des équipiers (Salas & Fiore, 2004; 

Entin & Serfaty, 1999) en leur permettant de se transmettre des informations pertinentes sans 

avoir à le demander explicitement, de partager la charge de travail de façon proactive et de 

s’entraider en anticipant les besoins et comportements des autres (Fisher et al., 2012). Les 
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équipes de projet ayant un contexte particulièrement propice à ces conditions en raison de leur 

grand besoin d’adaptation sur de longues périodes (Chiocchio, sous presse), il est postulé que 

ce soit la faible coordination implicite des équipes à failles informationnelles fortes qui 

entraine une adaptabilité d’équipe réduite.  

De plus, il convient de comprendre le rôle des modèles mentaux partagés comme 

variable modératrice de la relation entre les failles informationnelles et la coordination 

implicite ainsi que des liens indirects avec l’adaptabilité. En effet, lorsque les représentations 

mentales des équipiers concernant divers aspects de leurs tâches, du fonctionnement de leur 

équipe et du contexte dans lequel ils évoluent sont partagées ou compatibles avec celles des 

autres membres, ces derniers deviennent davantage en mesure d’intégrer leurs divers 

comportements efficacement et ainsi d’atteindre une coordination accrue (Cannon-Bowers, 

Salas  & Converse, 1993; Klimoski & Mohammed, 1994).  Un élément essentiel de la 

représentation mentale du fonctionnement groupal réside dans la division des rôles et 

responsabilités des équipiers, dans la mesure où une plus grande clarté de ces aspects permet 

d’ancrer les attentes des membres les uns vis-à-vis des autres (Rizzo et al., 1970). La clarté des 

rôles revêt une importance particulière dans le travail de projet puisque, celui-ci étant 

intrinsèquement chargé d’ambigüité (Lambert, 2006), elle met en place les conditions 

nécessaires à l’émergence d’une interdépendance coordonnée (Kozlowki et al., 1999) capable 

de réduire l’ambigüité qui est liée au projet lui-même. Il est donc attendu que plus les rôles et 

responsabilités des équipiers sont clairs, plus l’effet négatif des failles informationnelles sur la 

coordination implicite, et indirectement sur l’adaptabilité, sera faible. Une illustration des 

hypothèses dans un modèle de médiation modérée est présentée à la figure 1.  
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Développement des hypothèses de recherche 

La théorie des vecteurs de failles de Lau & Murnighan (1998) stipule que, dans un 

groupe donné, plusieurs attributs de diversité (âge, sexe, profession, nombre d’années 

d’expérience, etc.) peuvent concorder parmi les équipiers et s’aligner afin de créer des sous-

groupes homogènes mais différents les uns des autres. Par exemple, une équipe médicale 

multidisciplinaire pourrait être composée (a) d’hommes et de femmes qui sont (b) soit 

médecins ou du personnel infirmier en plus d’être (c) de nationalité canadienne ou 

étatsunienne. Il est possible, dans une telle situation, que tous les hommes de l’équipe soient 

médecins et toutes les femmes soient infirmières. Cela constituerait une faille basée sur 

l’interaction entre deux caractéristiques de diversité, soit le sexe et la profession. Si, de 

surcroit, tous ces hommes médecins sont de nationalité étatsunienne et ces femmes infirmières 

de nationalité canadienne, la faille serait d’autant plus profonde qu’elle alignerait trois 

attributs plutôt que deux. Cette vision de la diversité propose donc de prendre en considération 

la structure de la diversité des groupes plutôt qu’uniquement leur degré d’hétérogénéité, tel 

que cela a généralement été le cas dans les études cherchant à évaluer l’effet des différences 

entre les équipiers sur la performance groupale (Williams et O’Reilly, 1998).   

Le large corpus de recherche sur l’hétérogénéité, propulsé par les théories dites de 

dispersion, était fondé sur l’idée erronée que les nombreuses caractéristiques de diversité sont 

indépendantes les uns des autres (Bezrukova et al., 2012). À cet effet, les résultats empiriques 

sur le lien entre la diversité (fondée sur la dispersion) et la performance ont été largement 

contradictoires (Williams et O’Reilly, 1998; Horwitz & Horwitz, 2007) : les études publiées 

concluaient autant à un effet positif (Bantel & Jackson, 1989; Gruenfeld et al., 1996) qu’à un 

effet négatif (Pelled, 1996), de même qu’à l’absence de relation statistique (Webber & 
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Donahue, 2001). Ces résultats ont amené certains auteurs à soutenir qu’il n’y a pas d’effet 

principal clair de la diversité sur la performance (Williams & O’Reilly, 1998) et d’autres à 

déclarer « la faillite de l’approche des effets principaux » de la diversité sur des variables 

groupales (van Knippenberg & Schippers, 2007, p.518).  

La théorie des vecteurs de faille, en réponse à ces préoccupations, considère à la fois la 

quantité et la structure de la diversité en stipulant que l’alignement de plusieurs 

caractéristiques parmi les équipiers rend saillants les sous-groupes présents dans une équipe et 

entraine des pertes liées aux effets néfastes de la catégorisation en sous-groupes (Bezrukova et 

al., 2009; Jehn et al., 2008). Elle prend racine dans la théorie de la catégorisation sociale, qui 

postule que les différences entre les équipiers entrainent une classification des individus 

perçus comme étant similaires dans un endogroupe et des individus différents dans un 

exogroupe (Tajfel & Turner, 1986). Ce processus de catégorisation encourage la 

discrimination envers l’exogroupe et la formation de stéréotypes et de préjugés néfastes aux 

équipes de travail (Brewer & Brown, 1998).  

L’avenue des vecteurs de faille, propulsée par les théories dites d’alignement 

(Bezrukova, Thatcher & Jehn, 2007), s’est montrée beaucoup plus prometteuse depuis le début 

des recherches scientifiques. En effet,  sa prédiction à l’effet que l’alignement de plusieurs 

caractéristiques ait un impact plus grand sur la performance que lorsque ces attributs sont 

considérés uniquement sur le plan du degré d’hétérogénéité (Cramton & Hinds, 2005) a 

récemment été confirmée dans une recension des écrits scientifiques, qui rapporte que la force 

des failles explique 9% plus de variance de la performance que les mesures de diversité prises 

indépendamment (Thatcher & Patel, 2012). D’autres effets négatifs des failles ont également 

été rapportés concernant des processus groupaux tels que les conflits (Bezrukova, Thatcher & 



85 
 

Jehn, 2006; Choi & Sy, 2010; Li & Hambrick, 2005), la communication (Halevy, 2008; Lau & 

Murnighan, 2005; Sawyer et al., 2006), l’apprentissage groupal (Gibson & Vermuelen, 2003; 

Jehn & Rupert, 2008), l’élaboration d’information (Meyer, Shemla & Schermuly, 2011), la 

créativité (Pearsall et al., 2008), ainsi que des états émergents tels que la cohésion (Molleman, 

2005) et la confiance intragroupe (Polzer et al., 2006). Au final, bien que tous les résultats ne 

soient pas entièrement congruents, une méta-analyse récente rapporte un lien significatif entre 

les failles et la performance d’une magnitude de ρ = –0,37 (Thatcher & Patel, 2011).    

Toutefois, ce résultat méta-analytique ne distingue pas l’effet différencié des types de 

diversité puisque les études ont principalement mesuré des failles basées sur des 

caractéristiques démographiques (âge, sexe, nationalité) ou sur un mélange de caractéristiques 

démographiques et informationnelles (éducation, profession, nombre d’années en poste). 

Pourtant, l’effet des failles informationnelles mérite d’être étudié davantage parce que ces 

dernières se basent sur des caractéristiques qui sont reliées à la tâche et qui constituent une 

source riche de connaissances et perspectives différentes pertinentes au travail d’équipe, en 

particulier lorsqu’il s’agit de travail de projet (Horwitz, sous presse).  En effet, afin de mener à 

bien leurs tâches, les équipes ont à partager et mettre à profit les connaissances et informations 

privilégiées que possèdent leurs membres (Milton & Westphal, 2005) à travers un processus 

de partage, de traitement et d’intégration de ces éléments (en d’autre termes, d’élaboration de 

l’information; Van Knippenberg et al., 2004) qui permet ultimement la performance groupale. 

Toutefois, cette élaboration essentielle peut être obstruée par l’effet négatif de la 

catégorisation sociale et de la fragmentation en sous-groupes qui en résulte.  

À ce titre, les quelques études qui se sont penchées sur l’effet des failles 

informationnelles rapportent autant des effets négatifs (Barkema & Shvyrkov, 2007; 
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Bezrukova et al., 2009; Eklund, 2009; Halevy, 2008; Phillips et al., 2004) que positifs sur la 

performance (Bezrukova et al., 2006; Bezrukova et al., 2012; Jiang et al., 2012; 

Hutzschenreuter & Horstkotte 2013; Van Knippenberg et al., 2011 ). Toutefois, ces études 

lient souvent les failles avec des critères de performance qui sont distaux aux équipes, tels que 

l’ouverture de nouveaux marchés (Barkema & Shvyrkov, 2007), la performance de 

l’entreprise (Eklund, 2009), le retour sur investissement (Tuggle et al., 2010) ou la profitabilité 

(Van Knippenberg et al., 2011), sur lesquels les équipiers ont peu d’emprise dû à une foule de 

facteurs hors de leur contrôle (Campbell, 1990) et ce, particulièrement dans un contexte de 

travail en mode projet (Chiocchio et al., sous presse). Ces types d’indicateurs sont compris 

comme évaluant la performance de résultats (les produits des processus de travail ou 

l’aboutissement final des comportements liés à la tâche), par opposition à la performance 

comportementale, qui concerne les activités et comportements émis par les équipiers 

(Campbell et al., 1993). 

La recherche du côté de l’influence des failles informationnelles sur la performance 

comportementale est encore rare à ce jour. De plus, aucune étude n’a encore évalué cet effet 

sur la capacité des équipes à changer et à s’adapter aux conditions variables de 

l’environnement de travail, malgré qu’elle constitue un élément essentiel de la performance 

des équipes en général (Baard, Rench & Kozlowski, 2013) et des équipes de projet en 

particulier (Chiocchio et al., sous presse). Cette adaptabilité d’équipe s’avère importante dans 

l’ensemble des contextes organisationnels, à une époque où des changements continuels sont 

imposés par de nombreux facteurs tels que la mondialisation, l’incertitude économique (Baard, 

Rench & Kozlowski, 2013), les transitions sociales et culturelles, les avancées technologiques 

(Ployhart & Bliese, 2006) et l’évolution des processus et des structures organisationnelles 
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(Burke et al., 2006), pour ne nommer que ceux-là. En réaction à ces conditions, les équipes de 

travail doivent être capables de modifier leur fonctionnement et adapter les interdépendances 

qui lient les équipiers afin de répondre aux pressions et demandes de l’environnement dans 

lequel ils évoluent (Kozlowski et al., 1999). Burke et al. (2006) définissent l’adaptation 

d’équipe comme étant « un changement de la performance en réponse à des indices saillants 

qui mènent à des conséquences fonctionnelles affectant l’ensemble de l’équipe » (p.1190). En 

lien avec la théorie de la catégorisation sociale, il est postulé que la fragmentation des équipes 

par des failles informationnelles érige des barrières de connaissances (Chiocchio & Forgues, 

2008) entre les sous-groupes possédant des expériences et savoirs spécialisés au-delà 

desquelles l’information ne peut librement circuler, entrainant ainsi une adaptabilité d’équipe 

réduite. 

Conséquemment avec la distinction de Campell (1990), qui souligne l’importance de 

comprendre la performance non pas comme étant la résultante d’actions mais plutôt l’action 

elle-même, le modèle de Burke et al. (2006) avance que l’adaptation est le résultat de la 

performance adaptative d’équipe. Cette dernière est comprise comme étant « un phénomène 

émergent qui se compile à travers le temps à partir d’un cycle récursif où un ou plusieurs 

équipiers utilisent leurs ressources afin de faire des changements fonctionnels aux cognitions 

ou comportements actuels visant des actions ou structures orientées vers les buts groupaux et 

ce, en vue de répondre à des demandes attendues ou inattendues » (p.1192). Ce cycle récursif, 

ou cycle adaptatif, est le moteur de la performance adaptative et est composé de quatre 

phases : (a) l’évaluation de la situation, où un ou des membres de l’équipe recueille de 

l’information en scrutant l’environnement à la recherche d’indices qui pourraient affecter le 

succès du mandat de l’équipe, (b) la formulation du plan, lorsque les équipiers décident d’une 
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marche à suivre, fixent des objectifs, partagent de l’information reliée aux tâches nécessaires 

et priorisent ces dernières, (c) l’exécution du plan, qui met en jeu divers processus individuels 

et d’équipe visant l’atteinte du plan, et (d) l’apprentissage d’équipe, où les équipiers tirent des 

leçons des étapes précédentes en encodant ces inférences dans des routines qui guideront les 

comportements futurs (Burke et al, 2006; Stout & Salas, 1993). 

L’essence de la capacité de changement se retrouve donc dans ce cycle adaptatif, qui 

repose sur la capacité des équipiers à exécuter le plan de changement (phase 3) formulé à 

partir d’indices environnementaux. Cette phase cruciale du cycle implique que l’équipe 

parvienne à atteindre un niveau de coordination nécessaire à la mise en place du plan. La 

coordination consiste en un processus groupal qui implique que l’équipe organise le 

séquençage et l’arrimage dans le temps des différentes tâches interdépendantes des équipiers 

(Marks et al., 2001). Toutefois, plusieurs auteurs ont avancé que cette coordination peut 

prendre deux formes, soit implicite ou explicite. La coordination explicite demande aux 

équipiers de communiquer ouvertement afin de s’entendre sur les rôles et les tâches ou, en 

d’autre mots, sur qui fait quoi (Chiocchio et al., 2012). La forme implicite de la coordination, 

toutefois, requiert des équipiers qu’ils anticipent les besoins et s’ajustent aux comportements 

de tâche des autres sans qu’ils aient à le communiquer directement ou à le demander 

(Chiocchio et al., 2012, Rico et al., 2008, Salas & Fiore, 2004). En ce sens, les indicateurs de 

la coordination implicite résident dans la capacité des équipiers à se transmettre des 

informations pertinentes sans avoir à le demander explicitement, à partager la charge de travail 

de façon proactive, à anticiper, suivre et surveiller les activités et la performance des autres et 

à s’entraider en anticipant les besoins et comportements de chacun (Fisher et al., 2012).  Il est 

important de noter qu’à chacune des étapes du cycle adaptatif, les interactions entre équipiers 



89 
 

font émerger des référents communs, ou modèles mentaux partagés, liés aux informations 

pertinentes pour la réalisation de l’étape subséquente.  

En conséquence, dans la présente étude, il est postulé que c’est la forme implicite de la 

coordination qui est la plus pertinente à considérer dans la prédiction de l’adaptabilité 

d’équipe de projets parce qu’elle sous-tend la présence de modèles mentaux partagés, qui sont 

des représentations mentales que les individus possèdent afin de décrire, d’expliquer et de 

prédire le monde qui les entoure (Johnson-Laird, 1983). En effet, si une équipe de projet 

parvient à un bon niveau de coordination implicite, c’est que non seulement elle est en train de 

mener à bien la phase d’exécution du plan de changement (Burke et al., 2006), mais cela 

implique de surcroit qu’elle est parvenue à une représentation mentale partagée des deux 

phases précédentes (l’évaluation de la situation et la formulation du plan) du cycle 

d’adaptation. Sa capacité à anticiper les besoins des autres et y répondre sans demande 

expresse constitue un signe que les équipiers s’entendent sur les indices environnementaux qui 

ont déclenché le besoin de changement et que le plan formulé constitue un contexte qui donne 

du sens aux actions au plan d’exécution (Orasanu, 1990). Ces éléments sont incorporés dans 

des modèles mentaux qui, pour mener à une coordination implicite, doivent être partagés par 

les équipiers. À l’inverse, la présence de coordination explicite, bien qu’utile, ne permet pas de 

conclure que les phases d’évaluation de la situation et de formulation du plan ont été bien 

comprises et partagées par les équipiers; en fait, une trop grande coordination explicite 

pourrait suggérer que les actions interdépendantes des équipiers ne sont pas bien orchestrées et 

requièrent de prendre du temps afin de communiquer à nouveau et clarifier l’état de la 

situation et le plan formulé, risquant par là des ratés dans le cycle adaptatif et ultimement, dans 

la performance d’adaptation.  
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Bien qu’aucune étude empirique n’ait évalué l’effet des failles informationnelles sur la 

coordination, quelques recherches se sont penchées sur un de ses déterminants essentiels, la 

communication. Les résultats rapporté montrent que les failles démographiques ou mixtes (des 

failles basées à la fois sur les caractéristiques démographiques et sur des caractéristiques 

informationnelles) ont un effet inhibiteur sur la communication (Cronin et al., 2010; Vora, 

2009; Rupert & Jehn, 2009; Rupert et al., in press); de plus, dans la seule étude à ce jour sur le 

sujet, Jiang et al. (2012) ont rapporté un effet négatif des failles informationnelles sur 

l’interaction sociale et le partage d’informations dans les équipes. La discussion ci-haut 

suggère donc que les failles informationnelles risquent d’entrainer une coordination implicite 

réduite, qui à son tour sera associée à une adaptabilité d’équipe réduite. Comme le montre la 

Figure 1, nous proposons donc l’hypothèse suivante : 

-------------------- 

Insérer figure 1 ici 

-------------------- 

H1 : La coordination implicite va médier la relation négative entre les vecteurs de failles et 

l’adaptabilité d’équipe de projet. 

Tel que mentionné plus haut, les modèles mentaux partagés relatifs au contexte 

d’équipe constituent un mécanisme cognitif essentiel parce qu’ils permettent à tous les 

équipiers d’interpréter l’information pertinente de manière similaire, de posséder des attentes 

partagées en regard d’événements à venir et de développer des explications communes pour 

les situations auxquelles l’équipe fait face (Mohammed et al., 2010). Ces modèles mentaux 

servent de référent cognitifs aux comportements, permettant ultimement de synchroniser leurs 

actions et coordonner leurs efforts (Fisher et al., 2012). Qui plus est, en donnant un référent 
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similaire à tous, ils permettent de mieux anticiper les actions des autres et ce, sans avoir à 

communiquer les besoins explicitement (Cannon-Bowers & Salas, 2001). Mohammed et al., 

(2010) résume bien cette idée en avançant que « la notion de modèles mentaux partagés a été 

introduite afin de capturer la coordination implicite fréquemment observée dans les équipes 

efficaces » (p.876). À cet effet, l’étude de Fisher et al. (2012) rapporte que les modèles 

mentaux partagés sont positivement liés  la coordination implicite.  

S’il est clair qu’ils constituent un déterminant essentiel de la coordination implicite, la 

recherche ne donne présentement aucun indice à savoir s’ils peuvent modérer les effets 

néfastes des failles informationnelles sur cet extrant. Considérant le rôle pivot qu’ils jouent 

dans la mise en place des conditions cognitives nécessaires à l’émergence de la coordination 

implicite, il est possible de penser qu’en situation de fragmentation en sous-groupes 

informationnels (lorsque les informations pertinentes à la tâche peinent à franchir les barrières 

de connaissances), les modèles mentaux partagés servent à contourner le problème lié au 

manque de communication entre les membres et offrent une source alternative à la 

coordination explicite où puiser les informations nécessaires à la compréhension des rôles, des 

attentes et des besoins de chacun des équipiers. Ces informations sont nécessaires au 

mécanisme implicite de coordination afin de permettre aux membres d’anticiper les actions et 

besoins des autres (Fisher et al., 2012). En ce sens, puisque la coordination implicite exige une 

connaissance des rôles et des responsabilités de chacun (deux formes importantes de modèle 

mentaux partagés), il est postulé que ces deux éléments modèrent la relation négative attendue 

entre les failles informationnelles et la coordination implicite.  
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H2a : La clarté des rôles et responsabilités va modérer l’effet négatif des failles 

informationnelles sur la coordination implicite de manière à ce que la relation soit plus 

faiblement négative lorsque la clarté des rôles et responsabilités est élevée. 

En plus de compenser le manque de communication au-delà des barrières de 

connaissance mises en place par les failles informationnelles, une grande clarté des rôles et 

responsabilités devrait également permettre d’amoindrir les effets négatifs des failles sur le 

cycle adaptatif. En effet, les modèles mentaux partagés qui émanent de la phase de 

formulation du plan de changement sont utiles pour guider les actions interdépendantes des 

équipiers dans la phase d’exécution du plan, puisqu’ils fournissent les référents nécessaires en 

regard des rôles et des tâches de chacun (Burke et al., 2006). Ceux-ci améliorent, à leur tour, 

l’émission de comportements coordonnés concernant le suivi des tâches, la transmission 

d’informations pertinentes et les comportements d’aide et de soutien  (en anglais : back-up 

behaviours) qui mènent à la performance adaptative. Toutefois, en diminuant les 

communications et en se cantonnant dans leurs propres référents informationnels, les membres 

des sous-groupes créés par les failles informationnelles risquent également d’entraver le bon 

fonctionnement des comportements coordonnés de l’équipe. En ce sens, une grande clarté des 

rôles et responsabilités devrait aider à compenser le manque de coordination engendré par les 

failles informationnelles, et devrait donc amortir les effets indirects des failles 

informationnelles sur l’adaptabilité d’équipe à travers la coordination implicite. Ceci mène à 

l’hypothèse suivante. 

H2b : La clarté des rôles et responsabilités va modérer l’effet indirect négatif des failles 

informationnelles sur l’adaptabilité d’équipe à travers la coordination implicite de manière à 



93 
 

ce que cette relation indirecte soit plus faiblement négative lorsque la clarté des rôles et 

responsabilités est élevée.  

Méthode 

Participants et procédures 

Les équipes de projet sont particulièrement intéressantes pour l’étude des failles 

informationnelles puisqu’elles sont très souvent multidisciplinaires et requièrent des membres 

possédant des expériences et expertises variées (Horwitz, sous presse; Kerzner, 2003). Dans le 

cadre de la présente étude, nous avons cherché à recruter des équipes de projet 

multidisciplinaires œuvrant dans des hôpitaux canadiens et démarrant un projet s’étalant sur 

un an au maximum. Une équipe était considérée comme étant multidisciplinaire si elle 

comprenait au moins trois membres de professions différentes, comme par exemple des 

médecins, infirmières, pharmaciens, ergothérapeute, psychologues, gestionnaires et 

travailleurs communautaires (Heinemann, 2002). De plus, trois critères ont été utilisés pour 

définir un projet (Chiocchio et Essiembre, 2009). Un projet, et donc le travail qu'il implique, 

doit être temporaire (c.-à-d. le processus est contraint par une échéance; Turner et Müller, 

2003), unique (c.-à-d. les tâches ne sont pas routinières; Cohen & Bailey, 1997) et élaboré 

progressivement (Project Management Institute, 2008). L'élaboration progressive signifie 

qu'au début du projet, seule une compréhension globale de la résultante et du processus pour 

l'obtenir sont connus. Le travail est planifié le plus clairement possible au démarrage, mais à 

mesure que les connaissances s'accumulent et que le projet progresse, tant le processus que les 

résultants se précisent (Webster & Knutson, 2006). 

La présente étude a été menée conjointement avec le Centre de pédagogie appliquée 

aux sciences de la santé de l’Université de Montréal (CPASS), qui collabore déjà avec de 
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nombreux établissements de santé de la région sur une variété de projets. Ce lien a permis de 

développer un cadre explicatif et un langage commun pour décrire la recherche et recruter les 

équipes, en plus d’obtenir un accès direct aux équipes de direction de plusieurs hôpitaux. Un 

document synthèse présentant la recherche ainsi que ses tenants et aboutissants a d’abord été 

créé à cet effet. De plus, des rencontres d’information ont eu lieu où les chercheurs ont 

présenté la recherche et le fonctionnement du projet, ainsi que les exigences reliées à la 

recherche et à l’éligibilité.  

Les données sociodémographiques servant à la création des indices de failles 

informationnelles ont été recueillies en début de projet, tandis que les variables de 

coordination, d’adaptabilité d’équipe et de clarté des rôles et responsabilités ont été mesurées 

vers la fin du projet, une fois franchi le point milieu séparant les équipes de l’échéance du 

projet. À la suite de leur inclusion dans l’étude, les membres des équipes ont reçu un 

formulaire de consentement électronique et un lien vers le questionnaire électronique sécurisé 

permettant la collecte de données. Au final,  102 personnes (71% de femmes) réparties dans 

14 équipes de projet multidisciplinaires en soins de santé ont été recrutés dans la région de 

Montréal, Canada. Les équipes étaient constituées en moyenne de 7 personnes (É-T = 2,05). 

Toutes les équipes étaient constituées de professionnels des soins de santé et comprenaient du 

personnel administratif dans certains cas. Les participants avaient en moyenne 15,8 années 

d’expérience dans leur profession (É-T= 11,10) et 5,68 années dans leur poste (É-T= 7,6). La 

moyenne d’âge se situait à 43 ans (É-T= 10,77). 

Mesures 

Nous avons traduit l’ensemble des questionnaires anglais vers le français en utilisant 

une procédure standardisée de traduction renversée parallèle. Cette méthode consiste à faire 
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traduire par un premier individu le questionnaire vers le français puis demander à un second 

de traduire en anglais la version française générée par la première traduction afin de s’assurer 

d’une bonne concordance sémantique. Une échelle Likert en cinq points (1= « fortement en 

accord » à 5= « fortement en désaccord ») a été utilisée pour l’ensemble des items, à 

l’exception des failles. 

Failles informationnelles. La mesure des vecteurs de failles informationnelles nécessite 

le traitement de plusieurs données afin d’en extraire les statistiques nécessaires. Des données 

reliée à la profession exercée, au nombre d’années d’expérience dans le métier et dans le poste 

ainsi qu’au niveau d’éducation ont été recueillies à cet effet. Ces variables ont été choisies en 

fonction de recherches passées suggérant leur effet sur la performance des équipes de projet 

(Carpenter & Fredrickson, 2001; Schippers et al., 2003). Le nombre d’années d’expérience 

dans la profession et le nombre d’années en poste ont été codifiées en variables continues 

mesurées en années. Le niveau d’étude complété a été codifié en variable continue sur une 

échelle de 1 à 4, où 1= Études collégiales, 2= Baccalauréat, 3= Maitrise et 4= Doctorat.  

Des recherches passées ont explicité l’importance de considérer la force des failles (la 

quantité de caractéristiques qui s’alignent) mais aussi la distance des failles (l’écart entre les 

membres des sous-groupes sur les caractéristiques alignées) dans la mesure de l’effet des 

vecteurs (Bezrukova, Jehn,  Zanutto, Thatcher, 2009; Thatcher, et al., 2003). Dans la présente 

étude, la force des failles a été mesurée à l’aide d’un algorithme proposé par Zanutto, 

Bezrukova & Jehn (2010) produisant une variable, Fau, qui représente la proportion de la 

variation totale de l’ensemble des caractéristiques du groupe expliquée par la plus forte faille 

groupale. Il s’agit du ratio entre la somme des carrés inter-groupe et de la somme des carrés 

des écarts total. Fau est toujours plus grand que zéro et égal ou moindre que 1, où des valeurs 
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plus élevées représentent des failles plus fortes. La formule suivante de Zanutto, Bezrukova & 

Jehn (2010) a été utilisée.  
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La distance des failles, représentant la distance entre deux sous-groupes, a été mesurée 

selon la distance euclidienne entre deux groupes de moyennes. La distance des failles peut être 

représentée par des valeurs entre 0 et où des valeurs plus élevées représentent des failles 

plus distantes. Les valeurs de force et de distance des failles ont ensuite été standardisées et 

une variable représentant l’intensité de la faille groupale a été créée à partir de l’interaction des 

deux valeurs. La distance a été utilisée pour évaluer la distance des failles (Bezrukova et al., 

2009) : 
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Les valeurs finales de Fau dans l’échantillon varient entre 8,27 et 33,70, avec une 

moyenne de 17,46 et un écart-type de 5,77. 

Coordination implicite. La coordination implicite réfère au processus par lequel les 

équipiers anticipent les besoins des autres et s’adaptent aux situations et aux personnes sans 

communication explicite. Cette variable a été mesurée à l’aide de questionnaire de Chiocchio 

et al. (2012) en 3 items (p.ex. « Mes coéquipiers et moi réorganisons nos tâches 

instinctivement lorsque des changements sont nécessaires », α = 0,93). 

Adaptabilité d’équipe. L’adaptabilité d’équipe a été mesurée à l’aide de 3 items du 

questionnaire de Griffin, Neal & Parker (2007) sur la performance comportementale. La 
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dimension retenue concerne la contribution comportementale des équipiers menant à 

l’adaptation d’équipe (p.ex. « J’acquiers de nouvelles compétences ou j’endosse de nouveaux 

rôles pour faire face aux changements dans la façon dont mon équipe fonctionne », α = 0,91). 

Clarté des rôles et responsabilités. Mesurée à l’aide des 4 items du questionnaire de 

Essiembre (2011), la clarté des rôles et responsabilités réfère au degré auquel les rôles et 

responsabilités des équipiers sont clairement énoncés et bien définis (p.ex. « Je sais clairement 

quelles sont les tâches qui m’incombent dans le cadre du projet », α = 0,93).  

Agrégation des données 

Les réponses individuelles ont été agrégées au niveau groupal afin de mettre en 

relation des phénomènes qui appartiennent au même niveau d’analyse que les vecteurs de 

failles et ainsi éviter le potentiel d’erreur logique écologique qui prévaut lorsqu’on évalue 

l’impact des failles, une variable groupale, sur des variables individuelles ou 

organisationnelles (Kozlowski & Klein, 2000). Afin de justifier l’agrégation des données, la 

statistique d’accord intragoupe rwg ainsi que les corrélations intraclasse (ICC) ont été calculées 

(James, 1982; Kozlowski & Klein, 2000) pour l’ensemble des variables à l’étude. Tous les 

indices obtenus permettent de justifier l’agrégation  (Bliese, 2000; LeBreton & Senter, 2008), 

tel que présenté au Tableau 1. Celle-ci a été faite en utilisant la moyenne des variables comme 

indicateur du score groupal.  

 

-------------------- 

Insérer tableau 1 ici 

-------------------- 
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Analyses statistiques 

Nous avons testé nos  hypothèses par le truchement des procédures de processus 

conditionnels de Hayes (2013), qui permettent d’évaluer l’effet total et indirect d’une variable 

sur une autre à travers un médiateur en fournissant un intervalle de confiance de 95% généré 

par la méthode du ré-échantillonage successif (Preacher & Hayes, 2008). L’approche des 

processus conditionnels est recommandée par plusieurs auteurs en remplacement de celle de 

Baron & Kenny (1986) dont les fondements théoriques ont été déboutés (Cole, Walter & 

Bruch, 2008; Hayes, 2013; Preacher & Hayes, 204); en ce sens, elle ne requiert pas qu’il existe 

un effet direct entre la variable dépendante et la variable indépendante pour évaluer la 

médiation puisqu’elle évalue l’effet indirect de X sur Y à travers le médiateur. De plus, la 

méthode du ré-échantillonage successif a l’avantage de produire des intervalles de confiance 

qui ne reposent pas sur les postulats de la normalité d’une distribution (comme le requiert le 

test Sobel), puisque cela est rarement le cas du produit des coefficients d’une modération, 

particulièrement avec de petits échantillons (Hayes, 2013). 

Résultats 

Statistiques descriptives et intercorrélations 

Les statistiques décrivant les variables à l’étude et la matrice d’intercorrélations  sont 

présentées dans le Tableau 2. Il est à noter que l’adaptabilité d’équipe est reliée négativement 

aux failles informationnelles (r = −0,64,  p < .05) et positivement à la coordination implicite (r 

= 0,82,  p < ,01). De plus, la coordination implicite est positivement liée à la clarté des rôles et 

responsabilités (r = 0,59,  p < ,05). 
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-------------------- 

Insérer tableau 2 ici 

-------------------- 

Résultats des tests d’hypothèse 

Les résultats des tests entourant la médiation simple est présentée dans le Tableau 3. 

L’hypothèse 1 avançait que la coordination allait médier la relation négative entre les vecteurs 

de failles et l’adaptabilité d’équipe. L’effet indirect obtenu est négatif et statistiquement 

significatif selon l’intervalle de confiance à 95% de type Monte Carlo (B = -,035, IC 95% [–

0,074, -0,001]). Notre hypothèse 1 est donc soutenue.  

-------------------- 

Insérer tableau 3 ici 

-------------------- 

Le Tableau 4 présente les résultats du test de modération vérifiant l’hypothèse 2a. 

L’analyse montre que  la clarté des rôles et responsabilités a un effet modérateur sur la relation 

entre les failles informationnelles et la coordination implicite (B = − ,32, p < ,01), tel que 

proposé dans l’hypothèse. Afin d’illustrer la nature de cette interaction, nous avons représenté 

graphiquement la relation à un écart-type en-dessous et au-dessus de la moyenne de la clarté 

des rôles et responsabilités. Contrairement à la prédiction de l’hypothèse 2a, la droite de 

régression n’est pas statistiquement différente de zéro lorsque la clarté est faible (B = − ,03, IC 

95% [–0,065, 0,009]) tandis qu’elle est statistiquement négative lorsque la clarté est élevée 

(B = − ,26, IC 95% [–0,392, –0,118]). Ainsi, s’il est clair que la clarté des rôles joue un rôle 

important dans la relation entre les failles informationnelles et la coordination implicite, la 

nature de la relation surprend.  
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-------------------- 

Insérer figure 2 ici 

-------------------- 

L’hypothèse 2b proposait que la clarté des rôles et responsabilités vienne modérer 

l’effet indirect négatif des failles informationnelles sur l’adaptabilité d’équipe à travers la 

coordination implicite de manière à ce que la relation indirecte soit plus faiblement négative 

lorsque la clarté des rôles et responsabilités est élevée. Les résultats du test de médiation 

modérée vérifiant cette hypothèse, également présentés au Tableau 4, évaluent la relation 

indirecte à trois différents niveaux du modérateur : à la moyenne (4,08), à un écart-type en-

dessous (3,73) et à un écart-type au-dessus (4,44). Les indices obtenus montrent que la relation 

indirecte est non-significative lorsque la clarté des rôles et responsabilités est faible 

(B = − ,02, IC 95% [–0,13, –0,00]), mais est négative et significative lorsque celle-ci est à la 

moyenne (B = − ,09, IC 95% [–0,24, –0,03]) ou est élevée (B = − ,17, IC 95% [–0,37, –0,05]). 

Une analyse plus approfondie de la modération (appelée régions de signification) montre 

qu’en-deçà d’une valeur de 3,96 sur l’échelle de réponse de la clarté des rôles et 

responsabilités, l’effet indirect des failles sur l’adaptabilité  à travers la coordination implicite 

n’est pas différent de zéro alors qu’au-dessus de 3,96, la relation devient significative et plus 

fortement négative pour des valeurs plus élevées de clarté. À nouveau, bien qu’il apparaisse 

que la clarté des rôles et responsabilités constitue une variable importante à prendre en 

considération dans l’effet de médiation de la coordination implicite sur la relation entre les 

failles informationnelles et l’adaptabilité d’équipe, ses effets sont inattendus. 
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-------------------- 

Insérer tableau 4 ici 

-------------------- 

Discussion 

Cet article proposait d’évaluer l’impact des failles informationnelles sur l’adaptabilité 

d’équipe en plus de fournir un éclairage nouveau sur la dynamique des mécanismes implicites 

qui y sont sous-jacents. Nos résultats appuient les études précédentes rapportant des effets 

négatifs des failles informationnelles sur divers extrants groupaux (Bezrukova et al., 2011), et 

ajoutent au portrait un effet néfaste sur l’adaptabilité d’équipe à travers la coordination 

implicite. Bien que des recherches passées aient démontré que les failles ont un impact négatif 

sur la communication (Jiang et al., 2012), notre étude est la première à notre connaissance à 

évaluer ses effets sur la coordination, un élément essentiel du travail d’équipe. Elle est 

également la première à mettre en relief l’interaction entre les failles informationnelles et les 

modèles mentaux partagés dans la prédiction d’extrants groupaux dans un contexte d’équipes 

de projets. 

Implications théoriques et pistes de recherche futures 

Plus spécifiquement, nos résultats montrent un effet de médiation de la coordination 

implicite sur la relation entre les failles informationnelles et l’adaptabilité d’équipe. Cet 

élément vient appuyer le modèle de Burke et al. (2006), qui positionne la coordination comme 

moteur du cycle adaptatif entrainant la performance adaptative des équipes. Ces résultats 

suggèrent également que c’est à travers des pertes liées aux processus implicites guidant les 

équipiers que les failles informationnelles engendrent une adaptabilité réduite. 

Conséquemment avec la théorie de la catégorisation sociale, il semble que la fragmentation 
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des équipes en sous-groupes possédant des connaissances et expertises privilégiées obstrue la 

bonne circulation d’informations et diminue la capacité des équipiers à anticiper les besoins et 

actions les uns des autres. Cette faculté d’anticipation est non seulement essentielle à la 

coordination implicite mais est également centrale à l’adaptabilité elle-même, à travers la 

capacité des équipiers à relever les indices pertinents dans l’environnement afin de prévoir les 

changements fonctionnels à réaliser (Burke et al., 2006). Cet effet est particulièrement 

pertinent à considérer lors de travail de projet puisque les collaborations complexes qui sous-

tendent l’efficacité de telles équipes sont sensibles à la qualité des processus collaboratifs 

comme la coordination (Cummings & Kiesler, 2005; Osman, 2004). Afin d’investiguer plus 

avant la mécanique coordinatrice liant les failles à l’adaptabilité, il serait intéressant d’évaluer 

l’effet différencié que peut avoir la coordination explicite sur cette relation. À cet égard, il 

pourrait être attendu que l’effet négatif des failles sur la communication (Jiang et al., 2012) 

soit moins dommageable pour des éléments liés à la coordination explicite (qui fait quoi) que 

pour d’autres aspects nécessaires à l’établissement d’interactions de qualité, tel que le fait de 

partager des idées librement, d’écouter, de comprendre ainsi que de donner et recevoir du 

feedback (Chiocchio et al., 2012). 

Les résultats de la présente étude mettent également en lumière le rôle modérateur des 

modèles mentaux partagés sur l’effet négatif des failles informationnelles. Contrairement à la 

direction attendue dans l’hypothèse 2, des niveaux élevés de clarté des rôles et responsabilité 

sont associés à une relation plus fortement négative entre les failles et la coordination 

implicite. De plus, l’effet indirect des failles sur l’adaptabilité d’équipe est plus fortement 

négatif lorsque la clarté des rôles et responsabilités est élevée; à des niveaux modérés, 

toutefois, cet effet disparaît. Ces résultats sont à prime abord surprenants lorsqu’on considère 
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les nombreuses études ayant démontré l’effet négatif de l’ambiguïté de rôle sur la performance 

(Rizzo et al., 1970; pour une revue exhaustive, voir Tubre & Collins, 2000). Deux éléments 

permettent toutefois d’éclairer ces résultats.  

En premier lieu, certains auteurs ont récemment appelé à considérer la nature dormante 

ou active des failles, en écho à la distinction traditionnellement faite dans la documentation 

scientifique sur la diversité entre la diversité objective et perçue (Riordan, 2000). Des failles 

dites dormantes sont comprises comme étant des « failles potentielles basées sur des 

caractéristiques de diversité », tandis que des failles actives sont présentes « lorsque les 

équipiers perçoivent réellement des sous-groupes en fonction de ces caractéristiques » (Jehn & 

Bezrukova, 2010). Bien que, à l’instar de la présente recherche, de nombreuses études aient 

rapporté des effets négatifs des failles dormantes sur des extrants groupaux (Chen et al., 2009; 

Homan et al., 2008; Li & Hambrick, 2005; Van Knippenberg et al. 2011), cette distinction 

enjoint les chercheurs à vérifier l’effet des failles actives à travers l’évaluation de la perception 

des équipiers et également à identifier les déclencheurs qui activent les failles dormantes (Rink 

& Jehn, 2010). Dans cette optique, nos résultats portent à croire qu’une grande clarté des rôles 

et responsabilités agit comme déclencheur lorsque des failles informationnelles dormantes 

sont présentes. En effet, à des niveaux modérés de clarté, il n’y a pas de relation entre les 

failles et la coordination implicite mais au fur et à mesure que celle-ci augmente, une relation 

négative apparaît et devient de plus en plus marquée. En ce sens, le second élément à 

considérer dans l’analyse de nos résultats est l’étendue des valeurs de clarté dans notre 

échantillon.  La valeur plancher est associée à un beta non différent de zéro et se situe à 3,58 

sur une échelle de 5, ce qui constitue un niveau modéré de clarté. C’est uniquement à partir 

d’une valeur de 3,96, soit un niveau élevé de clarté, que la relation devient négative. Cette 
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dernière devient encore plus fortement négative avec des niveaux très élevés de clarté, soit 

valeurs supérieures à 4.  

Pris ensemble, ces deux éléments tendent à suggérer que lorsqu’on considère des 

équipes présentant des failles dormantes basées sur des caractéristiques informationnelles, un 

niveau très élevé de clarté des rôles et responsabilité peut avoir un effet déclencheur activant 

les failles qui, à leur tour, engendrent des pertes liées aux processus collaboratifs. 

Conséquemment avec la théorie de la catégorisation sociale, ce phénomène peut être expliqué 

par le fait qu’une trop grande clarté des rôles et responsabilités pourrait rendre saillants des 

sous-groupes informationnels qui seraient autrement passés inaperçus ou qui seraient restés 

malléables grâce à un minimum d’ambigüité de rôle. Les équipes de projet sont 

particulièrement susceptibles à cet effet puisqu’ils sont généralement constitués autour des 

apports fonctionnels de différentes professions et expertises où les responsabilités des sous-

groupes professionnels sont implicites et déjà tenus pour acquis dans une certaine mesure par 

les équipiers (Chiocchio & Forgues 2008). Une trop grande clarification des rôles pourrait 

donc rigidifier les barrières de connaissances existantes et activer des failles qui resteraient 

autrement dormantes. Une piste importante de recherche future consisterait donc à vérifier le 

présent modèle de médiation modérée en évaluant les failles actives plutôt que dormantes à 

travers la perception de la présence de sous-groupes par les équipiers. De plus, afin de vérifier 

l’effet déclencheur de la clarté des rôles et responsabilités, un devis longitudinal serait à 

recommander pour distinguer la phase dormante de la phase active. À ce titre, nous croyons 

que les jalons qui marquent la progression des projets sont des modérateurs longitudinaux 

importants à considérer (Chiocchio et al., sous presse). En effet, une équipe dont le projet 

connaît un jalon positif (c’est-à-dire qui indique que le projet obtient un succès préliminaire) 
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ne traversera pas le cycle adaptatif de la même manière qu’une équipe dont le jalon met en 

lumière un besoin d’ajustement important. 

Implications pratiques 

La présente étude met en relief l’effet négatif des failles sur l’adaptabilité des équipes à 

travers des pertes liées aux processus de coordination implicite. Les organisations s’appuyant 

sur des équipes de projet gagneraient donc à contrôler le potentiel perturbateur des failles 

informationnelles en mettant en place les conditions nécessaires à l’émergence de ce type de 

coordination. De la formation au travail d’équipe ainsi que des exercices de consolidation 

d’équipe (en anglais : team-building) (Stevens & Campion, 1994; Klein et al. 2009) 

participeraient à l’atteinte de cet objectif en fournissant aux équipiers les référents communs 

nécessaires à l’anticipation des besoins des autres (Fischer et al., 2012). En ce sens, ces 

interventions devraient viser à bâtir une compréhension partagée de l’étendue et des limites du 

domaine d’expertise de chacun, des rôles et responsabilités des différents acteurs ainsi que 

d’un processus de travail où les intrants et extrants de tous sont définis. 

Nos résultats suggèrent toutefois qu’en ce qui a trait à la clarté des rôles, l’effet 

bénéfique traditionnellement rapporté dans la recherche disparaît lorsque celle-ci est très  

élevée dans un contexte de failles informationnelles. Les équipes de projet tireraient donc le 

maximum de profit d’exercices de clarification des rôles en s’assurant de ne pas pousser la 

logique trop loin de manière à délimiter ces derniers de façon rigide et intransigeante. En 

conservant un minimum de malléabilité dans les responsabilités de chacun, les équipes de 

projet s’assureraient d’éviter les pièges de la catégorisation sociale et maintiendraient des 

processus collaboratifs flexibles et adaptatifs. 
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Limites 

Cette étude comporte quelques limites qu’il convient de souligner. La première 

concerne la petite taille de notre échantillon, qui limite la puissance statistique disponible pour 

détecter des effets malgré l’utilisation du ré-échantillonnage. En second lieu, des mesures 

auto-rapportées ont été utilisées afin d’évaluer la coordination implicite et l’adaptabilité, ce 

qui vient limiter la validité externe en raison de la tendance des répondants à surestimer leur 

performance par rapport à celle des autres (Harris & Schaubroek, 1988). Des mesures 

administrées auprès de superviseurs ainsi que des clients des projets pourraient aider à 

contourner ces effets dans des recherches futures. Finalement, un devis transversal a été 

utilisé, ce qui peut mener à un biais de variance commune dans nos résultats et ne permet pas 

de se prononcer sur la nature causale des relations observées. Un devis longitudinal serait 

intéressant à considérer à l’avenir puisqu’il pourra prendre en considération l’activation des 

failles ainsi que les changements dans le temps qui surviennent en ce qui a trait à la 

composition des équipes. 

Conclusion 

La présente étude contribue de façon importante à la documentation scientifique sur les 

failles en considérant l’effet combiné de mécanismes implicites cognitifs et comportementaux 

dans la relation entre les failles informationnelles et l’adaptabilité d’équipe. Nous espérons 

que la pertinence des résultats encouragera les chercheurs du domaine à évaluer l’effet 

différencié des types de failles et du caractère implicite ou explicite des variables à l’étude, 

tant au niveau des failles elles-mêmes que des mécanismes intervenant dans ses liens avec 

divers extrants groupaux.  
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Tableau 1. Indices d’agrégation des données groupales. N=102, K=14 

 α rWG(j) 

M  (SD)  % 

r*WG(j) 

M  (SD)  % 

ICC (1) ICC (2) 

Collaboration implicite 0.84 0.82 (0.12) 93 0.82 (0.09) 93 0.213 0.664 

Adaptabilité d’équipe  0.89 0.78 (0.13) 79 0.79 (0.10) 79 0.035 0.211 

Clarté des rôles et 

responsabilités 

0.92 0.95 (0.03) 100 0.91 (0.04) 100 0.097 0.439 

Note.  

α: Alpha de Chronbach au niveau individuel. rWG(j) : indice de niveau groupal de James et al. 

(1984)  r*WG(j) : indice de niveau groupal de Lindell et al. (1999). % équivaut au pourcentage des 

indices qui sont au-dessus de 0,70.  

 

 

 

Tableau 2. Moyennes, écarts-type et corrélations entre les variables. N=14 
Variable M É-T 1 2 3 4 

1. Failles 

informationnelles 

17,46 5,78 −    

2. Coordination 

implicite 

3,22 0,63 -0,50 −   

3. Adaptabilité 

d’équipe 

3,28 0,62 -0,64* 0,82** −  

4. Clarté des rôles et 

responsabilités 

4,08 0,36 0,01 0,59* 0,19 − 

Note.  * p ≤ ,05.  ** p ≤ ,01. 
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Tableau 3. Résultats de la médiation simple. 

Variable B SE t p 

Effets totaux et directs 

Régression des failles informationnelles 

sur l’adaptabilité d’équipe 

-0,06 ,02 -3,20 ,007 

Régression de la coordination implicite 

sur l’adaptabilité d’équipe 

-0,05 ,03 -2,02 ,067 

Régression de la coordination implicite 

sur l’adaptabilité d’équipe en contrôlant 

pour les failles informationnelles 

0,64 ,10 6,47 ,000 

Régression des failles informationnelles 

sur l’adaptabilité d’équipe en contrôlant 

pour la coordination implicite 

-0,03 ,01 -2,56 ,027 

 B SE 95% IC LI 95% IC LS 

Résultat du ré-échantillonnage pour l’effet indirect  

Effet -,035 ,03 -,074 -,001 

Note.  Les coefficients de régression rapportés sont non standardisés. Le nombre de ré-échantillonnages 

est de 5000. IC= Intervalle de confiance; LI = Limite inférieure; LS= Limite supérieure. 

 

Tableau 4. Résultats des régressions d’effets conditionnels indirects. 

Prédicteur B SE t p 

Coordination implicite 

Constante -20,29 6,09 -3,33 ,007 

Vecteurs de faille (Fau) 1,1667 0,36 3,21 ,009 

Clarté des roles et responsabilités (Clrr) 6,36 1,59 3,98 ,002 

Fau X Clrr -0,32 0,09 -3,36 ,007 

Adaptabilité d’équipe 

Constante 1,73 0,80 2,15 ,054 

Coordination implicite 0,65 0,17 3,69 ,003 

Vecteurs de failles -0,03 0,01 -1,68 ,120 

Clartés des rôles et responsabilités Effet indirect boot SE boot IC LI Boot IC LS boot 

Effet conditionnel indirect pour différentes valeurs de Clrr 

3,58 0,01 0,03 -0,03 0,06 

3,75 -0,02 0,02 -0,10 0,00 

3,96 -0,07 0,03 -0,18 -0,03 

4,29 -0,14 0,06 -0,34 -0,05 

4,33 -0,15 0,06 -0,37 -0,06 

4,44 -0,17 0,07 -0,37 -0,04 

Note. Les coefficients de régression rapportés sont non standardisés. Le nombre de ré-échantillonnages 

est de 5000. IC= Intervalle de confiance; LI = Limite inférieure; LS= Limite supérieure; Clrr= Clarté 

des rôles et responsabilités. 
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Figure 1. Modèle de recherche. 

 

 

 

Figure 2. Interaction entre les failles informationnelles et la clarté des rôles et responsabilités 

dans la prédiction de la coordination implicite. 
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Conclusion 

Cette thèse s’inscrit dans une longue tradition de recherche sur la diversité des équipes 

et, fort de propositions de nombreux auteurs pour améliorer la qualité des études, vise à 

apporter des éléments de réponse à travers deux articles empiriques au portrait sombre brossé 

après plus de 50 ans de recherche. Une discussion générale s’impose en guise de conclusion 

afin de faire un sommaire intégrateur des résultats obtenus et des apports distinctifs de la 

thèse. En plus de mettre en lumière les diverses considérations théoriques et pratiques qui en 

découle, cette section énumèrera les principales limites de la thèse et formulera des pistes de 

recherche futures visant un approfondissement des connaissances sur les éléments structurels 

de la diversité et ses impacts sur la performance des équipes. 

Bilan des résultats 

Afin de contribuer à l’avancement du domaine de la recherche sur la diversité, la 

présente thèse proposait de prendre l’avenue des vecteurs de failles et visait cinq objectifs de 

recherche. Le premier objectif cherchait à clarifier les effets différents que peuvent avoir les 

failles démographiques et les failles informationnelles sur la performance groupale, en raison 

des résultats empiriques contradictoires et des différentes justifications théoriques les sous-

tendant. Le deuxième objectif visait à poursuivre cet effort de précision typologique en 

distinguant l’effet différencié que pouvaient avoir les failles sur divers types de performance. 

Le troisième objectif visait à élargir la compréhension des mécanismes liant les failles et la 

performance en examinant le rôle de variables médiatrices et modératrices inexplorées jusqu’à 

présent. Comme quatrième objectif, la présente étude proposait de prendre en considération 

l’influence du contexte par le truchement de l’examen spécifique des équipes de projet. 
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Finalement, le cinquième et dernier objectif visait à identifier et proposer des pistes de 

recherche et d’intervention futures pour les études scientifiques sur la diversité qui suivront la 

publication de cette thèse. Chacun des deux articles cherchait à répondre à ces préoccupations; 

toutefois, le premier article proposait de relever le défi à l’aide d’une approche synthétique 

tandis que le deuxième s’y attelait avec une approche spécifique et exploratoire. 

Premier article 

L’article premier renouvèle l’effort de synthèse initial réalisé au sujet de l’impact des 

failles sur la performance en ajoutant les nouvelles études réalisées depuis 2010
 
et en précisant 

les typologies de chacune de ces deux variables. Les résultats de la méta-analyse viennent 

nuancer les liens rapportés jusqu’à présent de plusieurs façons. Tout d’abord, l’effet principal 

entre les failles et la performance selon nos analyses apparait négatif mais faible, ce qui est en 

contraste avec le lien négatif fort qu’avait rapporté Thatcher et Patel (2011) dans leur méta-

analyse. De plus, celui-ci se fait sentir principalement au niveau de la performance 

comportementale, mais pas au niveau de la performance de résultats où la taille d’effet 

obtenue est très proche de zéro. Il semble donc que la fragmentation des équipes en sous-

groupes aient des effets mesurables sur la réalisation des tâches et les comportements émis par 

les équipiers sans toutefois être mis en cause pour des indicateurs plus distaux à l’équipe, tels 

que les retours sur investissements, la productivité d’entreprise ou l’attribution de bonus de fin 

d’année. Afin d’obtenir un portrait plus précis de ces constats, nous avons évalué ces liens en 

distinguant les failles démographiques des failles informationnelles et avons obtenus des 

résultats montrant que les failles démographiques sont surtout négativement liés à la 

performance comportementale. De plus, contrairement à ce qui est avancé dans la 

documentation scientifique (Bezrukova et al., 2012), la taille d’effet obtenue pour le lien entre 
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les failles informationnelles et la performance comportementale est négative, en plus d’être 

d’une taille similaire à celle des failles démographiques. Bien que ce résultat ne soit pas 

significatif sur le plan statistique, il met en lumière l’importance de se pencher à nouveau sur 

les modèles théoriques entourant ce type de failles et fait également naitre l’idée voulant que 

tout type de failles entraine des conséquences négatives pour la performance groupale. 

 Le bilan des résultats de cet article ne saurait être complet sans parler de l’analyse plus 

fine du lien failles–performance comportementale qui a été réalisée afin de discriminer entre 

les différents types d’équipes. Contrairement à ce qui était anticipé, le lien pour les équipes de 

projet s’est avéré être plus fortement négatif que pour les équipes de gestion et de conseil. Un 

tel résultat suggère que les failles sont particulièrement délétères pour les équipes de projet et 

appuie les recommandations de Johns (2006) quant à l’importance de la prise en considération 

minutieuse du contexte des échantillons étudiés afin d’obtenir un portrait plus juste et précis 

des relations examinées. Il souligne aussi le potentiel confondant des critères utilisés pour 

délimiter les différents types d’équipes (Sundstrom et al., 2000, Chiocchio et Essiembre, 

2009), comme en font foi les tailles d’effet similaires obtenues autant pour les équipes de 

projet que de gestion.  

Deuxième article 

 Le deuxième article répond aux lacunes dans la documentation scientifique actuelle sur 

les failles à travers une approche favorisant l’examen de liens spécifiques inexplorés 

empiriquement jusqu’à maintenant. Cette étude menée auprès de 14 équipes de projet 

multidisciplinaires œuvrant dans le domaine des soins de santé permet de démontrer pour la 

première fois que les failles informationnelles nuisent à un élément central de la performance 

des équipes, l’adaptabilité, en plus de favoriser  une compréhension plus fine des mécanismes 
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psychologiques qui y sont sous-jacents. Plus précisément, les analyses de médiation modérée 

(Hayes, 2013) réalisés révèlent plusieurs aspects importants de la dynamique des failles 

informationnelles. Dans un premier temps, elles indiquent une corrélation fortement négative 

entre ce type de failles et l’adaptabilité. De plus, elles montrent un effet de médiation de la 

coordination implicite dans la relation entre les failles informationnelles et l’adaptabilité. Il 

semble donc que plus les équipes de projet sont traversées par des failles informationnelles 

fortes, plus elles voient leurs processus de coordination implicites se détériorer, ce qui a pour 

conséquence d’entrainer des pertes au niveau de la capacité d’adaptation groupale aux 

contraintes et demandes changeantes de l’environnement. 

 La prise en considération, dans le modèle de médiation, du rôle modérateur que joue la 

clarté des rôles et responsabilités génère des constats intéressants. Le niveau de clarté possède 

effectivement un effet modérateur autant pour la relation directe entre les failles 

informationnelles et la coordination implicite que pour l’effet indirect des failles sur 

l’adaptabilité dans le cadre de la médiation. Toutefois, cet effet de modération est dans le sens 

contraire de celui qui était attendu : les résultats montrent que, dans ces deux cas, une plus 

grande clarté des rôles et responsabilités est liée à un effet plus fortement négatif des failles. Il 

apparait donc qu’augmenter la clarté ait un effet négatif sur l’adaptabilité d’équipe dans un 

contexte où des failles informationnelles sont présentes. De tels résultats appuient l’idée du 

rôle déclencheur que peuvent jouer certaines variables en rendant saillantes et perceptibles des 

failles potentielles au sein des équipes et soulèvent une réflexion quant à l’effet activateur 

qu’une trop grande clarté des rôles et responsabilités peut avoir sur des failles 

informationnelles qui demeureraient autrement dormantes. Ils mettent également à l’avant-

plan l’importance de répertorier et évaluer de tels activateurs dans la recherche future. Il est à 



127 
 

noter que ces résultats sont obtenus dans le cadre d’une étude sur les équipes de projet et qu’il 

est possible qu’une telle variable n’ait pas un effet déclencheur activant les failles dans un 

autre contexte d’équipe. 

Apports distinctifs et forces de la thèse 

Cette thèse doctorale contribue de façon significative à l’avancement des 

connaissances dans le domaine de la diversité des équipes. Tout d’abord, un premier apport 

réside dans la clarification du lien failles-performance à travers une précision typologique de 

la performance. Cette thèse est, à notre connaissance, la première étude synthétisant l’effet des 

failles sur différents types de performance; en ce sens, nos résultats constituent un incitatif 

clair à approfondir notre compréhension des effets des sous-groupes sur la réalisation des 

tâches incombant à l’équipe plutôt que sur  les résultats de ce travail ou sur des indicateurs de 

niveau organisationnel. Nos résultats font écho à la théorie de Griffin, Neal et Parker (2007), 

qui avancent que l’évaluation de la compétence dans la tâche n’est plus suffisante pour 

mesurer le concept de performance au travail et qu’il faut intégrer les capacités d’adaptabilité 

et de proactivité pour bien cerner ce construit dans le contexte d’incertitude et 

d’interdépendance élevée du monde du travail au 21
e
 siècle. De plus, bien que pertinente, la 

distinction entre performance de tâche et performance contextuelle (Borman & Motowidlo, 

1997) demeure générale et il conviendrait de mener davantage de recherches évaluant des 

éléments plus spécifiques de la performance comportementale afin de pouvoir distinguer, par 

exemple, entre la compétence dans la tâche, l’adaptabilité et la proactivité de manière à bâtir 

un portrait plus juste de l’influence des failles sur la performance. À ce sujet, le deuxième 

article de la thèse offre déjà une première piste de réponse en évaluant l’effet des failles 

informationnelles sur l’adaptabilité d’équipe. Elle est la première à notre connaissance à 
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mettre en lumière l’effet néfaste de ce type de failles sur le cycle adaptatif (Burke et al., 2006) 

et la capacité d’adaptation des équipes. Selon nos résultats, il semble que plus les équipes sont 

divisées en sous-groupes informationnels, moins ils sont capables de faire circuler 

correctement les informations nécessaires à la bonne compréhension des changements dans 

l’environnement de travail, à la mise en place de plans d’action et à l’adaptation de leurs 

interdépendances vers une nouvelle structure coordonnée et efficace. Ce constat pose plus 

clairement la nécessité de considérer les dynamiques communicationnelles dans les équipes 

fragmentées par des failles et à rester attentif aux effets possibles sur des éléments de la 

performance autres que celles directement reliées à la réalisation des tâches. 

Une deuxième contribution importante de cette recherche doctorale consiste à avoir 

fait avancer les connaissances en ce qui a trait aux effets différents que peuvent avoir les 

failles informationnelles et démographiques sur la performance, en écho à la distinction 

traditionnellement faite entre la diversité relationnelle et de tâche dans ce domaine de 

recherche. Les résultats générés dans le cadre de la thèse clarifient les résultats mitigés en  

regard des failles informationnelles et viennent contredire l’idée que les sous-groupes formés 

autour de différences liées à la tâche, tels que le nombre d’années d’expérience ou la 

profession, puissent avoir un effet positif sur la performance à travers une plus grande richesse 

de points de vue, d’informations et de perspectives différentes disponible aux équipiers les 

aidant à trouver des solutions plus novatrices et efficaces aux problèmes (Gibson & 

Vermuelen, 2003; Jehn et al., 2008). Il apparait de plus en plus difficile d’ignorer que, 

contrairement aux effets positifs qu’une plus grande hétérogénéité informationnelle entraine 

sur la performance groupale (Jackson & Joshi, 2011; Bell et al., 2011), les mécanismes 

néfastes de catégorisation sociale semblent surpasser les effets positifs engendrés par l’apport 
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d’expertises variées lorsque ces différences informationnelles sont réparties en fonction de 

sous-groupes délimités par des failles. Bien que ce résultat soit préliminaire et que davantage 

d’études soient requises à ce sujet avant de pouvoir se prononcer avec confiance, les résultats 

de l’étude empirique du deuxième article de la thèse semblent corroborer ce point de vue. En 

effet, les analyses révèlent que les failles informationnelles ont un effet négatif autant sur 

l’adaptabilité d’équipe que sur les processus de coordination implicites. Pris ensemble, ces 

résultats portent à croire qu’il faudrait repenser les assises théoriques permettant de générer 

des hypothèses au sujet des failles informationnelles et affirmer la primauté de l’effet de la 

catégorisation sociale. Le modèle de catégorisation-élaboration (MCE) de Van Knippenberg et 

al. (2004), qui place la saillance des catégories sociales comme modérateur de la relation entre 

les failles et le processus d’élaboration d’informations menant à la performance groupale, 

constitue une avenue prometteuse pour l’intégration des courants de pensée de la 

catégorisation sociale et de la perspective informationnelle dans un tout cohérent adapté à la 

réalité des failles. 

La thèse vient aussi préciser l’effet des failles démographiques sur la performance, 

sans interférence de variables qui seraient reliées à la tâche. Le lien négatif obtenu éclaire 

quant à l’apport indépendant des failles basées sur des caractéristiques sociales (âge, sexe, 

nationalité) et démontre qu’elles ont un effet néfaste même en l’absence d’un alignement 

concomitant de caractéristiques reliées à la tâche. Ceci corrobore les prédictions faites par Lau 

et Murnighan (1998) dans leur article original sur les vecteurs de faille et vient atténuer 

l’importance accordée au fait qu’il doive y avoir un alignement simultané d’attributs de type 

différents pour que les failles affectent négativement la performance. Il est à noter qu’un grand 

nombre d’études ont calculé un indice de failles en se basant sur un mélange de 
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caractéristiques sociales et informationnelles et n’ont pas été pris en compte dans la méta-

analyse du premier article de thèse mais constituent néanmoins des informations importantes 

sur la pertinence du modèle des failles. En effet, nos résultats méta-analytiques montrent que 

ces failles mixtes sont encore plus négativement liées à la performance comportementale que 

les failles démographiques ou informationnelles prises séparément. Un tel résultat porte à 

croire que la prise en considération simultanée d’une plus grande quantité de caractéristiques 

de types différents conférerait une meilleure capacité de prédiction de la performance par les 

failles. Dans cette optique, le fait de prendre en compte un nombre maximal d’attributs de 

diversité dans le calcul des failles génèrerait un indice objectif plus à même de représenter 

adéquatement les chances que ces différences structurelles soient perçues par les équipiers et 

engendrent une performance réduite. Cela étant dit, davantage de recherches sont nécessaires 

avant de pouvoir statuer sur ce point. 

La valeur des résultats de cette thèse vient également du fait qu’il s’agit de la première 

étude à notre connaissance à mettre en relation les failles informationnelles avec trois 

variables essentielles à l’étude de travail d’équipe : l’adaptabilité, la coordination et les 

modèles mentaux partagés. Le modèle de médiation modérée adapté à la réalité des équipes de 

projet qui a été testé empiriquement répond à plusieurs recommandations de recherche quant à 

la prise en considération de mécanismes médiateurs et modérateurs dans l’explication de 

dimensions fines de la performance. Les résultats indiquent que les failles minent 

l’adaptabilité à travers des pertes liées à la coordination implicite, ajoutant ainsi un élément au 

tableau des processus groupaux influencés négativement par les failles, qui comprend déjà la 

communication (Jiang et al., 2012), l’élaboration d’informations (Meyer et al., 2011) et 

l’apprentissage groupal (Jehn & Rupert, 2008). De plus, nos résultats sont les premiers à notre 
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connaissance à évaluer le rôle des modèles mentaux partagés dans la mécanique des failles, 

bien que cet élément ait été soulevé au départ par Lau et Murnighan (1998) dans leur article 

original il y a plus de 16 ans. Ces derniers avançaient que la présence de failles claires dans 

une équipe engendrerait à la fois des modèles mentaux plus fortement partagés à l’intérieur 

des sous-groupes et plus différents entre les divers sous-groupes à travers un processus de 

création de sens (en anglais : sensemaking) plus court, ce qui mènerait à une quantité accrue 

de conflits. Bien que nous n’ayons pas évalué l’interaction entre les modèles mentaux partagés 

et les failles sur les conflits, nos analyses jettent un premier éclairage sur cette importante 

question et génèrent des résultats surprenants. Contrairement à ce qui est généralement 

préconisé dans la documentation scientifique sur le travail d’équipe, nos résultats semblent 

indiquer qu’en contexte de failles informationnelles, une très grande clarté des rôles et 

responsabilités peut avoir un effet néfaste sur la coordination implicite et sur l’adaptabilité en 

rendant saillants des sous-groupes informationnels qui auraient autrement pu passer inaperçus. 

Ces résultats ont plusieurs implications. Ils remettent tout d’abord en question l’idée qu’une 

plus grande clarté est généralement meilleure et pointent dans la direction d’effets 

curvilinéaires potentiels. De plus, ils suggèrent qu’il serait pertinent d’examiner la possibilité 

que, dans un contexte où les failles informationnelles sont fortes, il soit bénéfique de conserver 

une certaine ambiguïté associée au rôle ou à la tâche afin d’éviter d’activer des failles et les 

processus néfastes de catégorisation sociale. Davantage de recherches sont évidemment 

requises en regard de cette question. Également, ils soulignent que les activateurs des failles 

dormantes ne sont pas nécessairement des variables intuitives et associées à des processus 

négatifs tels que ceux qui ont déjà été considérés par les chercheurs, comme les conflits, les 

traitement injustes, les différences de valeurs et les tentatives d’assimilation (Chrobot-Mason 
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et al., 2009; Thatcher & Patel, 2012). Il est possible, comme le démontre cette thèse, que les 

activateurs soient au départ des éléments positifs. Des activateurs reliés à la tâche ont déjà été 

étudiés par certains chercheurs (Halevy, 2008; Homan et al., 2007, 2008) et nos résultats 

encouragent la poursuite de recherches en ce sens. 

Une autre contribution notable de cette thèse réside dans le fait d’avoir testé 

l’ensemble des hypothèses auprès d’équipes de projet. Elle est également la première à évaluer 

l’effet des failles dans des équipes de projet réelles sur le terrain plutôt qu’en contexte 

expérimental ou académique. À l’instar du chercheur qui évaluerait la température de fusion 

d’un métal sans considérer la pression atmosphérique au moment de la mesure, il serait 

hasardeux d’évaluer la taille d’une relation sans prendre en considération l’influence 

simultanée des autres variables contextuelles intervenant sur celle-ci (Johns, 2006); en d’autre 

termes, ce qui est vrai dans un contexte ne l’est pas forcément dans un autre. Suivant cette 

logique, les résultats de la thèse montrent que les failles ont des effets spécifiques dans les 

équipes de projet; tout d’abord, il apparait que les failles sont plus négativement liées à la 

performance comportementale dans ce type d’équipe que dans les autres. Des arguments 

formulés par Lau et Murnighan (1998) peuvent aider à éclairer ces résultats. Selon eux, la 

force des failles diminuent avec le temps lorsqu’elles ne sont pas activées, puisque des 

similarités entre les équipiers finissent par émerger au fur et à mesure de leurs interactions et 

tendent à effacer les divisions structurelles entre eux. Lorsque les membres ont déjà travaillé 

ensemble, les modèles mentaux partagés développés conjointement viennent amoindrir l’effet 

potentiel des failles. Dans un contexte de projet, les équipes sont appelées par définition à 

créer un produit ou service unique et les équipiers sont souvent regroupés spécifiquement pour 

l’occasion; par conséquent, ces équipes contiennent généralement des gens n’ayant peu ou pas 
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travaillé ensemble. Elles sont donc habituellement plus à risque de voir leurs failles s’activer 

puisque les équipiers ont tendance à avoir peu d’expériences les uns avec les autres. En ce 

sens, on pourrait dire que les failles dans les équipes de projet sont généralement nouvelles et 

que le passage du temps n’a pas eu l’occasion de les adoucir. Bien que les résultats de la thèse 

viennent appuyer ces affirmations, des nouvelles recherches prenant en considération la 

quantité d’expérience que les membres des équipes de projets possèdent les uns avec les autres 

sont requises afin de pouvoir départager les effets du temps des effets du type d’équipe. 

Un autre apport de cette recherche doctorale à la compréhension des équipes de projet 

réside dans l’identification du mécanisme de médiation modérée de la coordination implicite 

par les modèles mentaux partagés dans la relation entre les failles informationnelles et 

l’adaptabilité. À ce sujet, nos résultats montrent qu’en contexte de projet, l’effet négatif des 

failles sur l’adaptabilité se fait sentir à travers une capacité de coordination implicite réduite 

dépendant entre autres du niveau de clarté des rôles et responsabilités. Ceci démontre 

l’importance des mécanismes de coordination dans l’adaptabilité des équipes tel que théorisé 

par Burke et al. (2006) et plus de révéler le rôle essentiel que jouent les modèles mentaux 

partagés dans sa forme implicite. De plus, puisqu’une caractéristique fréquente des équipes de 

projet consiste à réunir des personnes possédant des expertises et professions variées, il semble 

que dans ce contexte une attention particulière doit être portée à éviter une trop grande clarté 

des rôles et responsabilités, qui pourrait ajouter à des sous-groupes déjà saillants une 

activation des mécanismes de catégorisation sociale. Ceci étant dit, des recherches 

supplémentaires sont nécessaires afin de déterminer si ces effets se reproduisent dans d’autres 

types d’équipes. 
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Limites de la thèse 

Malgré ses forces, la présente thèse doctorale contient un certain nombre de limites 

qu’il convient de souligner afin de nuancer autant les résultats obtenus que les conclusions qui 

s’ensuivent. En premier lieu, la petite taille des échantillons dans le deuxième article ainsi que 

dans certaines des méta-analyses du premier article vient limiter la capacité de généralisation 

des résultats. Dans le cas de la méta-analyse, un petit nombre d’études supplémentaires 

pourrait faire basculer le sens des résultats. Dans le deuxième article, cette limite peut 

toutefois être vue comme une force; une analyse complexe de médiation modérée ayant été 

détectée auprès de 14 équipes permet de croire que le phénomène sous-jacent est prégnant et 

qu’un plus grand échantillon génèrerait des résultats similaires. Toutefois, l’échantillon étant 

composé uniquement d’équipes de projet œuvrant dans le domaine des soins de santé, il 

devient plus difficile de généraliser les résultats à l’ensemble des équipes de projet. 

Une deuxième limite réside dans l’utilisation d’un devis de recherche transversal, qui 

ne permet pas de tirer des conclusions quant à la nature causale des variables impliquées. Une 

réplication de l’étude à l’aide de devis longitudinaux seraient particulièrement pertinents dans 

le cadre de la recherche sur les failles afin de capter le rôle activant de certaines variables et 

également de manière à pouvoir comparer des mesures objectives des failles avec une 

évolution de la perception subjective de celles-ci par les équipiers à travers le temps. 

 De plus, la nature auto-rapportée des mesures utilisées portent flanc au biais de 

variance commune, qui peut accroitre l’erreur de mesure (Lindell & Whitney, 2001). Ce choix 

vient également limiter la validité externe en raison de la tendance des répondants à surestimer 

leur performance par rapport à celle des autres (Harris & Schaubroek, 1988); en ce sens, des 
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mesures administrées auprès de superviseurs ainsi que des clients des projets pourraient aider 

à contourner ces effets dans des recherches futures.  

 Une autre limite inhérente à cette étude réside dans la nature de la mesure des failles 

(Bezrukova et al., 2009), qui ne prend pas en considération le caractère dépendant que certains 

attributs de diversité entretiennent les uns par rapport aux autres. Par exemple, le calcul des 

failles informationnelles prend en compte le nombre d’années en poste et le nombre d’années 

dans la profession, deux variables intimement reliées. Le même phénomène s’applique à une 

faille qui inclurait l’âge et le nombre d’années d’expérience : puisque l’un s’accroit avec 

l’autre (sauf si on change de profession), l’indice de faille tend à surestimer l’alignement des 

caractéristiques de diversité.  

 Enfin, il convient de soulever que la présente étude mesure spécifiquement les failles et 

ne prend pas en considération l’interaction que celles-ci pourraient avoir avec le degré 

d’hétérogénéité. Ce domaine de recherche étant relativement nouveau, il convient en premier 

lieu de s’assurer de sa pertinence et des relations le liant à la performance des équipes. Bien 

que les tailles d’effet méta-analytiques des failles dépassent celles généralement rapportées 

dans la documentation sur l’hétérogénéité, des réplications futures de l’étude gagneraient à 

contrôler pour l’hétérogénéité afin de distinguer clairement les effets spécifiques de la quantité 

de diversité versus ceux de la structure de la diversité. 

Piste de recherches futures et implications pratiques 

 Les résultats de cette thèse font émerger de nombreux questionnements qui, dans le 

domaine en pleine croissance des vecteurs de failles, méritent une attention empirique 

particulière. Afin de faire suite aux divers éléments soulevés par la thèse, des propositions 

orientant la recherche future sont de mise. 
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 Dès les premières lignes présentant le concept de vecteurs de failles, Lau et Murnighan 

(1998) soulèvent la question de l’activation de ces divisons hypothétiques qui demeurent, à 

toute fins pratiques, théoriques. Conséquemment avec la vision de la psychologie sociale de la 

diversité, qui affirme la primauté de la perception des différences plutôt que l’existence de 

différences en soi, ces failles doivent être perçues subjectivement par les équipiers afin 

d’entrainer un effet. Bien qu’il soit possible d’avancer qu’une perception inconsciente des 

failles puisse avoir des conséquences sur le comportement des équipiers, il n’existe pas à 

l’heure actuelle de fondements théoriques justifiant une telle affirmation. Toutefois, la 

majorité des études recensées ont mesuré les failles à travers des indices objectifs générés 

mathématiquement en fonction des caractéristiques de diversité présentes. Sous cette forme, la 

recherche évacue la notion de perception des failles par les équipiers et, bien qu’un corpus de 

connaissances large et intéressant ait été généré en regard des failles objectives ou dormantes, 

très peu d’études se sont penchées sur les effets des failles perçues. Cet état de fait est 

surprenant dans le contexte de la recherche sur la diversité et il est possible que les chercheurs 

se soient laissés attirer par le niveau élevé de sophistication mathématique et objectif que 

confère le concept de failles au détriment de la perception subjective des différences qui 

constitue, au final, la véritable assise de la diversité sur le plan psychologique. Il est certes très 

encourageant que les failles dormantes soient liées à la performance; toutefois, cela incite à 

vérifier l’incrément de capacité de prédiction que conférerait la prise en compte de la 

perception de failles au-delà de leur existence objective. Quel est l’effet des failles perçues sur 

la performance? Y a-t-il une portion de la variance des failles objectives associée à la 

performance qui n’est pas expliquée par les failles perçues? Des études manquent cruellement 

à ce sujet et nous encourageons les chercheurs à poursuivre cette voie. 
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 Deux éléments qu’il convient de soulever par rapport aux avenues de recherche à 

privilégier concernent la mesure du construit des failles. Premièrement, de nombreuses études 

s’éloignent du concept original des vecteurs de failles en ne mesurant celles-ci qu’à l’aide d’un 

ou de deux attributs de diversité afin d’examiner l’effet de la présence de sous-groupes sur la 

performance. Bien que cette dynamique soit pertinente à analyser, elle ne prend peu ou pas en 

considération l’alignement de plusieurs caractéristiques, ce qui constitue pourtant le 

fondement de l’apport théorique des failles. En ce sens, ces études renseignent davantage sur 

l’effet de sous-groupes que sur celui des failles. En effet, la contribution de la théorie de Lau 

et Murnighan (1998) ne se situe pas seulement au niveau des relations sous-groupales; elle 

apporte surtout un éclairage nouveau sur les causes et caractéristiques structurelles de tels 

sous-groupes. En ce sens, les études futures évalueraient plus précisément l’apport de ce 

concept en incorporant de nombreuses caractéristiques de diversité simultanément dans le 

calcul des failles. Deuxièmement, depuis la naissance du concept de failles, de nombreux 

auteurs ont proposé des méthodes mathématiques visant à produire un indice le représentant 

(Barkema & Shvyrkov, 2007; Bezrukova, Jehn, Zanutto, & Thatcher, 2009; Lawrence & 

Zyphur, 2011; Li & Hambrick, 2005; Meyer & Glenz, 2013; Shaw, 2004; Thatcher, Jehn, & 

Zanutto, 2003; Trezzini, 2008; van Knippenberg, Dawson, West, & Homan, 2011). Au-delà 

du fait que chacune de ces méthodes comporte des désavantages (Thatcher & Patel, 2012), 

cette réalité crée un corpus de documentation scientifique contenant des études difficilement 

comparables et synthétisables, en plus de rendre le choix d’une mesure laborieux pour les 

chercheurs. Ce portrait est assombri davantage par une étude récente de Meyer et Glenz 

(2013) qui a généré, avec la même base de données, des tailles d’effet de la relation failles-

conflits pour chacune des méthodes de calcul de failles existantes. Les résultats obtenus 
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varient considérablement en fonction de la méthode de calcul utilisée : la relation rapportée 

peut prendre des valeurs négatives, nulles ou positives de petite ou moyenne taille. 

Conséquemment, des recherches fondamentales supplémentaires sont à mener avant d’arriver 

à une mesure consensuelle des failles et, en attendant, un effort de synthèse de la relation 

failles-performance distinguant les méthodes de calcul utilisées serait à réaliser afin d’avoir un 

portrait plus juste de la réalité. 

 Une autre piste de recherche prometteuse sur le plan méta-analytique consisterait à 

évaluer l’effet des différents types de failles sur les processus groupaux ainsi que sur les états 

émergeants (Marks, Mathieu & Zaccharo, 2001), de manière à saisir plus précisément la 

dynamique des failles sur des éléments menant à la performance et à la satisfaction des 

équipiers. Certaines variables contenues dans ces ensembles, telles que la communication 

(Jiang et al., 2012), l’élaboration d’informations (Meyer et al., 2011) et l’apprentissage 

groupal (Jehn & Rupert, 2008) ont fait l’objet de plusieurs recherches au cours des dernières 

années et un effort de synthèse serait de mise afin de pouvoir statuer plus clairement sur leur 

sensibilité à la présence de failles. 

 Dans la même veine, il serait essentiel de continuer à évaluer le rôle médiateur que 

peuvent jouer certaines variables dans la relation entre les failles et la performance. Nos 

résultats montrent un effet de médiation de la coordination implicite mais il reste encore à 

savoir si la coordination explicite ou d’autres constituants des processus collaboratifs, par 

exemple, contribuent à une mécanique médiatrice similaire. Le processus de création de sens 

soulevé par Lau et Murnighan (1998) constitue une piste à privilégier à ce sujet. 

 Sur le versant pratique, une avenue de recherche nous semble particulièrement 

importante à privilégier. Puisqu’en contexte organisationnel, il est souvent difficile de 
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sélectionner ou d’exclure des personnes en fonction de failles potentielles au sein des équipes, 

les chercheurs gagneraient à s’attarder aux  facteurs et mécanismes psychologiques 

amoindrissant l’effet néfaste des failles lorsqu’elles sont présentes. Les études de Homan et 

collègues (2007, 2008) fournissent un premier effort en ce sens à travers l’évaluation du rôle 

modérateur de la valorisation de la diversité sur la relation failles-performance. Bien que leurs 

résultats soient encourageants, nous croyons qu’il faut garder à l’esprit que des méthodes 

répondant aux préoccupations liées au degré d’hétérogénéité ne s’appliquent pas 

nécessairement aux failles; en ce sens, encourager la valorisation et l’acceptation de la 

diversité peut s’avérer être moins efficace qu’un pareil encouragement pour la valorisation de 

la présence de sous-groupes. Par exemple, les résultats synthétiques rapportés par Thatcher et 

Patel (2012) montrent que l’existence d’une méta-identité groupale (en anglais : superordinate 

identity) peut transformer les effets négatifs des failles en des effets positifs sur la 

performance. S’il est clair que cela constitue une piste intéressante pour des interventions 

visant des équipes fragmentées par des failles, davantage de recherches orientées par une 

vision structurelle de la diversité sont requises afin d’identifier des mécanismes modérateurs 

pouvant être utilisés dans la praxis.  

 Finalement, le portrait des orientations de recherche à favoriser ne serait complet sans 

discuter des équipes de projet. Bien que la présente thèse ait mis en lumière les conséquences 

des failles en contexte de projet, plusieurs zones d’ombre demeurent. D’un côté, il faudrait 

clarifier le rôle du passage du temps afin de mieux comprendre si l’effet plus prononcé des 

failles dans ce contexte est dû à la nature du travail de projet ou au fait que ces équipes sont 

généralement constitués de gens ayant peu ou pas de vécu les uns avec les autres. Cet élément 

est particulièrement important à vérifier puisque certaines caractéristiques du travail de projet 
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sont censées inhiber l’effet néfaste des failles; la pression temporelle, par exemple, rallie les 

équipiers autour d’un objectif pressant à atteindre et les pousse à mettre de côté leurs 

désaccords (Lau & Murnighan, 1998). De plus, il serait important d’utiliser des devis 

longitudinaux afin de savoir si les failles qui ont été activées restent actives ou redeviennent 

éventuellement dormantes et également de manière à déterminer si divers types de failles ont 

tendance à s’activer à divers moments du cycle de vie des équipes de projets. À ce sujet, il 

conviendrait de distinguer dans les efforts de synthèse futurs l’effet des failles 

démographiques de ceux des failles informationnelles sur la performance des équipes de projet 

aux différents jalons qui ponctuent la progression du travail à accomplir. 

 Il convient également de soulever un certain nombre d’implications pour la pratique 

que suggèrent les résultats de la thèse. Premièrement, les organisations et les gestionnaires 

gagneraient à rester vigilants par rapport à la configuration des équipes lors de la sélection du 

personnel afin de minimiser l’alignement de caractéristiques démographiques ou 

informationnelles. En gardant à l’esprit que c’est à des niveaux faibles et modérés de diversité 

dans les groupes que les chances de voir émerger des failles sont les plus grandes (Lau & 

Murnighan, 1998), la sélection peut se faire de manière à recruter des membres possédant 

différentes combinaisons de caractéristiques de diversité et à maximiser la présence d’attributs 

se répartissant de manière transversale parmi les sous-groupes potentiels. Deuxièmement, dans 

les cas fréquents où il n’est pas possible de déterminer l’ajout ou le retrait d’un candidat ou 

d’un employé à une équipe en fonction de préoccupations liées aux failles, diverses méthodes 

peuvent être appliquées en vue d’amoindrir les effets négatifs des failles. Des techniques 

visant à mettre l’emphase et à attirer l’attention des équipiers sur le groupe dans son entièreté 

peuvent être utilisées; des forces extérieures, notamment, telles que des dates limites 
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pressantes ou de la compétition de groupes externes, peuvent servir temporairement à cette fin. 

De manière plus durable, une identification forte à l’équipe (Jehn & Bezrukova, 2010) ainsi 

que la valorisation d’attitudes positives envers la diversité (Homan et al., 2007) peuvent 

contrebalancer la division qu’entraine l’émergence de sous-groupes. De plus, la présence de 

leaders transformationnels (Kunze & Bruch, 2010) et la mise en place de normes valorisant 

l’émission d’opinions divergentes peuvent permettre de s’assurer que les différentes idées 

reliées à la tâche, qui sont bénéfiques pour la performance, ne soient pas réprimées ou 

étouffées par des coalitions dominantes parmi les sous-groupes (Lau & Murnighan, 1998). 

Finalement, des interventions visant à rendre saillantes des caractéristiques communes qui 

rassemblent des équipiers autrement divisés par les failles, comme par exemple la date 

d’entrée en fonction ou encore le niveau hiérarchique, peuvent leur permettre d’aller au-delà 

des attributs les séparant afin de développer des relations interpersonnelles basées sur des 

éléments plus fondamentaux de leur personne et ainsi contrecarrer les effets négatifs des 

failles. 

Mot de la fin 

La diversification croissante des milieux de travail constitue une tendance claire et 

essentielle au succès prolongé de l’économie des sociétés occidentales. Comme l’ont fait de 

nombreux auteurs avant nous, cette thèse visait à amener des éléments de réponse à la question 

des impacts de la différence dans les groupes. Elle montre qu’une vision structurelle de la 

diversité peut révéler des dynamiques relationnelles essentielles à une compréhension fine de 

la performance des équipes. Nous espérons qu’elle contribuera à générer des connaissances 

utiles permettant l’intégration harmonieuse et efficace de ces différences individuelles. 
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Annexe A: 

Formulaire de consentement des participants à l’étude (article 2) 
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RENSEIGNEMENTS AUX PARTICIPANTS 

Objectif de la recherche 

Mieux comprendre l’effet d’une formation sur la gestion de projet et la collaboration sur le stress au 

sein d’équipes de projet.  

Alors que de nombreux projets sont lancés dans les milieux hospitaliers et universitaires, les 

personnes impliquées ne bénéficient pas nécessairement de connaissances en gestion de projet et 

doivent tout de même continuer à offrir les services « habituels ». Les défis de la collaboration au sein 

d’équipes de projets sont grands, surtout lorsque les équipes sont composées de membres provenant 

de plusieurs professions ou disciplines. Ces contraintes sur le plan de la gestion de projet et de la 

collaboration créent une pression néfaste qui cause du stress. Une formation vise à réduire ce stress 

et la présente étude vise à évaluer si la formation est efficace en ce sens.  

Participation à la recherche 

Ma participation à ce projet comporte les garanties et les engagements suivants : 

1) Je comprends que ma participation à cette recherche consiste à  

   - assister à une formation gratuite d’environ 3 demi-journées dans le local à déterminer sur mon 

lieu de travail; 

   - répondre individuellement à trois reprises à un questionnaire confidentiel d’une durée d’environ 

40 minutes chaque fois portant sur la collaboration; 

   - prendre part, à la fin du projet, à une entrevue individuelle d’environ 60 minutes sur mon 

expérience de travail d’équipe vécue au cours du projet, à un moment et dans un lieu qui 

conviennent au caractère confidentiel de la procédure; un enregistrement audio sera effectué pour 

fins d’analyse seulement. 

2) Je comprends que les réponses que je donnerai seront recueillies et analysées de façon 

confidentielle et qu’aucune information à mon sujet ne sera transmise aux autres membres de mon 

équipe ou à mon employeur. Un numéro de code me sera attribué. Les informations recueillies seront 

donc codées et seuls les chercheurs et l'agent(e) de recherche auront accès à la liste des noms et des 

numéros de codes. Seuls des résultats de groupes pourront être rendus publics et toutes les 

précautions seront prises pour préserver l’anonymat des participants. Je comprends que l’anonymat 

et la confidentialité sont garantis dans les limites des lois canadiennes et québécoises et qu’advenant 

un danger grave et imminent pour moi-même ou pour autrui, l’équipe de recherche devra en 

informer qui de droit. 

3) Outre ma contribution à l’avancement des connaissances et les inconvénients occasionnés par le 

temps que je devrai consacrer à la formation, au questionnaire et à la formation, je comprends que 

ma participation au projet de recherche pourra me donner l’occasion de mieux me connaître et ne 

comporte pas de risques particuliers. 
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4) Ma participation à ce projet demeure volontaire, je peux refuser de participer et je peux me retirer 

à tout moment, sans préjudice et sans devoir justifier ma décision. Si je choisis de me retirer de la 

recherche, je pourrai accepter ou refuser que les données qui auront déjà été recueillies soient 

conservées pour fins d’analyse. 

5) Les données personnelles seront détruites 7 ans après la fin du projet (c’est-à-dire en 2017). Seules 

les données de groupes ne permettant pas de m’identifier pourront être conservées après cette date. 

6) Je sais que pour toute question ou représentation concernant ma participation à ce projet, je peux 

m’adresser au coordonnateur de la recherche : 

   - Jean-François Bouchard, Centre de pédagogie appliquée aux sciences de la santé; 

ou aux chercheurs : 

   - François Chiocchio, Professeur adjoint, Département de psychologie;  

   - Pierre-Yves Therriault, École de Réadaptation;  

   - Paule Lebel, Département de médecine familiale;  

   - Andrée Boucher, Vice-doyenne Pédagogie et Développement Professionnel Continu à la Faculté de 

médecine. 

7) Je sais que toute plainte relative à ma participation à cette recherche peut être adressée  

   - à l’ombudsman de l’Université de Montréal, au numéro de téléphone (514) 343-2100 

(l’ombudsman accepte les appels frais virés) ou à l’adresse courriel suivante : 

ombudsman@umontreal.ca. 

 

CONSENTEMENT 

Je déclare avoir pris connaissance des informations ci-dessus, avoir pu poser mes questions sur ma 

participation à la recherche et obtenu les réponses, et comprendre le but, la nature, les avantages, les 

risques et les inconvénients de cette recherche. 

 

___ Je consens librement à prendre part à cette recherche tout en sachant que je peux me retirer en 

tout temps sans préjudice et sans devoir justifier ma décision 

 

___ Je préfère ne pas participer à la recherche et quitter ce site sans préjudice. 

 

 

mailto:ombudsman@umontreal.ca
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Annexe B : 

Instruments de mesure utilisés 

  



151 
 

Échelle d’adaptabilité 

(Griffin, Neal, & Parker, 2007) 

 

En vous référant au projet sur lequel vous travaillez présentement dans le cadre de la 

recherche et en utilisant l'échelle suivante, veuillez évaluer le nombre de fois où, au cours du 

dernier mois, vous avez adopté les comportements suivants : 

 

1 2 3 4 5 

Jamais ou 

presque jamais 

À l’occasion Assez souvent Souvent Très souvent 

Dans mon équipe : 

1. Je gère efficacement les changements qui affectent mon équipe (ex. nouveaux 

membres) 

1    2    3    4    5 

2. J’acquiers de nouvelles compétences ou d’endosse de nouveaux rôles pour faire 

face aux changements dans la façon dont mon équipe fonctionne  

1    2    3    4    5 

3. Je réponds de façon constructive aux changements dans la façon dont mon 

équipe travaille 

1    2    3    4    5 
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Échelle de coordination implicite 

(Chiocchio, F., Grenier, S., O'Neill, T., Savaria, K., & Willms, D. J., 2012) 

 

En vous référant au projet sur lequel vous travaillez présentement dans le cadre de la 

recherche et en utilisant l'échelle suivante, veuillez évaluer le nombre de fois où, au cours du 

dernier mois, vous avez adopté les comportements suivants : 

 

1 2 3 4 5 

Jamais ou 

presque jamais 

À l’occasion Assez souvent Souvent Très souvent 

Dans mon équipe : 

1. …nous anticipons les besoins des autres sans qu’ils n’aient à les exprimer 1    2    3    4    5 

2. …nous réorganisons nos tâches instinctivement lorsque des changements        

       sont nécessaires 

1    2    3    4    5 

3. …nous avons une compréhension implicite des tâches à effectuer 1    2    3    4    5 

  



153 
 

Échelle de clarté des rôles et responsabilités 

(Essiembre, 2011) 

 

Vous trouverez ci-après un certain nombre d'énoncés décrivant des comportements, habitudes 

et opinions. En vous référant au projet sur lequel vous travaillez présentement dans le cadre de 

la recherche et en utilisant l'échelle de réponses ci-dessous, veuillez indiquer à quel point vous 

êtes en accord avec chacun de ces énoncés suivants : 

 

1 2 3 4 5 

Fortement en 

désaccord 

En désaccord Ni en désaccord 

ni en accord 

En accord Fortement en 

accord 

Dans mon équipe : 

1. Je sais clairement ce qu’on attend de moi dans l’équipe qui réalise le mandat. 1    2    3    4    5 

2. L’étendue de mes responsabilités est clairement définie dans le cadre du mandat. 1    2    3    4    5 

3. Les directives sont claires quant à la répartition des diverses tâches à accomplir 

entre les membres de l’équipe qui réalise le mandat. 

1    2    3    4    5 

4. Je sais clairement quelles sont les tâches qui m’incombent dans le cadre du 

mandat. 

1    2    3    4    5 

 

 


