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Sommaire

Afin de s’adapter au contexte économique actuel, qui est volatil et compétitif, les organisations
intégrent la rétention du personnel et le développement de I’engagement organisationnel a leurs
priorités. De plus, I’utilisation croissante des équipes de travail amene les organisations a modifier
les interventions qu’elles mettent en place. Ainsi, cette étude se consacre a ’identification de
déterminants pouvant contribuer au développement de ’engagement organisationnel au sein
d’équipes de travail.

L’objectif de cette étude est d’examiner I’effet de la cohésion de groupe, de I’efficacité
collective et de la promotion des buts d’équipe par le superviseur sur I’engagement envers les buts
d’équipe, puis sur I’engagement organisationnel. L’effet modérateur de 1’interdépendance de la
tache sur la relation entre la cohésion de groupe, 1’efficacité collective et la promotion des buts
d’équipe et ’engagement envers les buts d’équipe est également testé.

Les données ont été collectées de facon transversale auprés d’employés de la fonction publique
québécoise. Les participants ont répondu a un questionnaire électronique contenant des échelles
destinées a la mesure de chaque variable a 1I’étude. L’échantillon final comprend 608 réponses. Les
données ont été analysées a 1’aide d’analyses corrélationnelles et de modélisations par équations
structurelles.

Les résultats supportent la plupart des hypothéses de recherche. Ils démontrent que la cohésion
de groupe axée sur la tache, la cohésion de groupe interpersonnelle, I’efficacité collective et la
promotion des buts d’équipe ont une association positive et significative avec 1’engagement
organisationnel affectif, et ce a travers I’effet de médiation de I’engagement envers les buts
d’équipe. Toutefois, I’effet de modération de 1’interdépendance de la tiche sur la relation entre les
déterminants et ’engagement envers les buts d’équipe n’est pas significatif.

Cette étude contribue a I’avancement de la recherche en étant une des seules études a se pencher
sur la relation entre 1’engagement envers les buts d’équipe et 1’engagement organisationnel, ainsi
qu’en proposant un modele théorique inédit. Cette étude a également des implications pratiques
importantes, car elle fournit des pistes d’interventions concrétes aux organisations désirant

améliorer I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel de leur personnel.

Mots clés : engagement organisationnel, engagement envers les buts d’équipe, équipes de travail,

cohésion de groupe, efficacité collective, promotion des buts d’équipe, interdépendance de la tdche
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Chapitre 1 : introduction et question de recherche

Dans un contexte économique ou le changement est rapide, la compétition est féroce et les
nouvelles générations de travailleurs sont plus mobiles (Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Mercurio,
2015), les organisations doivent redoubler d’effort afin de fidéliser leurs employés performants et
avoir du succes. Une des fagons de conserver ses employés est de s’assurer que ceux-ci soient engagés
envers 1’organisation, faisant du développement de ce concept une priorité organisationnelle
(Andrews et al., 2008 ; Joo et al., 2012). En effet, ’engagement organisationnel est associé a plusieurs
bénéfices, dont une meilleure performance au travail et une meilleure rétention du personnel (Luchak
et Gellatly, 2007 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Mercurio, 2015 ; Meyer et Allen, 1997 ; Meyer et al.,
2002 ; Meyer et Herscovitch, 2001 ; Morrow, 2011 ; Riketta, 2002). Cependant, de nombreuses
organisations peinent & améliorer I’engagement de leurs employés. Selon un sondage de Gallup paru
en 2013, le manque d’engagement coite annuellement entre 450 et 550 milliards de dollars aux
entreprises américaines (Alvino, 2014). Un autre sondage de Gallup réalisé en 2014 rapporte qu’aux
Etats-Unis, seulement trois employés sur dix se sentent engagés a 1’égard de leur organisation
(Clifton, 2014). Ces chiffres alarmants, combinés aux défis causés par le contexte actuel, font du
développement de I’engagement I’une des principales préoccupations des chercheurs ainsi que des
praticiens en développement organisationnel et en ressources humaines (Kim et al., 2017 ; Mercurio,
2015).

D’autre part, le recours aux équipes de travail est désormais une pratique prédominante en
organisation (Mathieu et al., 2014 ; 2015 ; Salas et al., 2015). Ainsi, une étude réalisée en 1999 par
Devine et collegues estime que 48% des entreprises américaines utilisent des équipes de travail.
Seulement 9 ans plus tard, Solansky (2008) rapporte qu’environ 80% des compagnies employant plus
de 100 personnes utilisent des équipes de travail. De plus, selon Offerman et Spiros (2001), un
gestionnaire consacre environ 40% de son temps a travailler avec des équipes. Cette prédominance
des équipes de travail peut s’expliquer en partie parce que la combinaison des habiletés, de I’expertise
et des ressources des membres d’une équipe amene celle-ci a améliorer la rapidité et ’efficacité avec
lesquelles elle compléte ses tdches (McComb et al., 1999). De plus, I’utilisation des équipes de travail
est associée positivement a la productivité, I’innovation et la satisfaction des employés, ainsi que
négativement aux cofits de production, aux départs volontaires et a I’absentéisme (Aubé et Rousseau,
2005). Les avantages associés aux équipes de travail étant si nombreux, il est compréhensible que la

plupart des organisations nord-américaines et européennes les utilisent (Aubé et Rousseau, 2005 ;



Porter et Beyerlein, 2000). Notons que les construits ne se développent pas tous de la méme fagon
aux niveaux collectif et individuel (Kramer et al., 2013). Ainsi, une organisation désirant améliorer
I’engagement de ses employés doit désormais tenir compte de 1I’omniprésence des équipes de travail
et des dynamiques différentes qui leur sont associées. Elle doit aussi reconnaitre la réalité et le
contexte différents des équipes de travail lorsqu’elle fagonne des interventions.

En réponse aux enjeux mentionnés ci-haut, cette étude tente d’identifier des facons de stimuler
I’engagement organisationnel d’employés ceuvrant au sein d’une équipe de travail. Reconnaissant
que le contexte propre a une équipe est différent d’un contexte ou le travail est accompli
individuellement, cette étude propose que les processus de groupe peuvent étre utilisés afin de
développer ’engagement organisationnel. A la suite d’une revue de la littérature portant sur
I’engagement organisationnel et les équipes de travail, un concept émerge comme ayant le potentiel
de répondre aux besoins identifiés dans les paragraphes précédents. Ce concept, I’engagement envers
les buts d’équipe, référe a I’engagement qu’ont les membres d’une équipe envers les buts qui sont
assignés a leur équipe ainsi qu’a leur détermination a atteindre ces buts (Aubé et Rousseau, 2011 ;
Weldon et Weingart, 1993). L’engagement envers les buts d’équipe est un facteur psychologique qui
contribue a I’efficacité d’un groupe (Aubé et Rousseau, 2005 ; Zhang et Chiu, 2012) et qui est associé
positivement a I’engagement organisationnel (Chai et al., 2017). Selon Chai et collegues (2017),
lorsque les membres d’une équipe sont engagés envers leurs buts collectifs, 1’équipe a tendance a
mieux performer, entrainant les membres de I’équipe a devenir davantage attachés a I’endroit de
I’équipe et, du méme coup, de 1’organisation.

Cette ¢tude propose que plusieurs déterminants agissent a titre de leviers de I’engagement
envers les buts d’équipe, puis de 1’engagement organisationnel. Ces déterminants, qui sont la
cohésion de groupe, ’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe, influencent les processus
de groupe. Les études antérieures démontrent que ces déterminants ont des associations positives avec
I’engagement envers les buts d’équipe et 1’engagement organisationnel. D’abord, plusieurs auteurs
suggerent qu’un groupe dont le niveau de cohésion est élevé est plus engagé envers ses tiches et ses
buts (Goodman et al., 1987 ; Klein et Mulvey, 1995 ; Pillai et Williams, 2004 ; Zaccaro et Lowe,
1988). Cette association positive entre la cohésion de groupe et I’engagement envers les buts d’équipe
a d’ailleurs été démontrée empiriquement par Klein et Mulvey (1995) et Whitney (1994). De plus, il
est proposé qu’un groupe dont I’efficacité collective est élevée se fixe des buts plus exigeants et est

plus engagé envers leur atteinte (Bandura, 1982 ; Weldon et Weingart, 1993 ; Zaccaro et al., 1995),



ce qui est confirmé empiriquement par plusieurs études (Bray, 2004 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Prussia
et Kinicki, 1996). Puis, Weldon et Weingart (1993) proposent qu’en faisant la promotion des buts
d’équipe, un leader est susceptible de convaincre les membres de son équipe que I’atteinte des buts
de I’équipe est importante, renforgant ainsi leur engagement envers ceux-ci. Finalement, il est attendu
que l’interdépendance de la tache exacerbe les effets de la cohésion de groupe, de I’efficacité
collective et de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement envers les buts d’équipe, car une
situation haute en interdépendance requiert que les membres d’un groupe se coordonnent,
interagissent et travaillent ensemble afin d’atteindre leur but (Gully et al., 1995).

D’autre part, les études antérieures rapportent que la cohésion de groupe (Andrews et al., 2008
; Coetzer et al., 2017 ; Ha et Ha, 2015 ; Jung et al., 2016 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Podsakoff et al.,
1996 ; Wech et al., 1998), I’efficacité collective (Borgogni et al., 2009 ; 2011 ; Jex et Bliese, 1999 ;
Walumbwa et al., 2004) et la promotion des buts d’équipe (Joo et al., 2012 ; Podsakoff et al., 1996)
ont des associations positives avec I’engagement organisationnel.

En somme, en fonction des conclusions des études antérieures, la présente étude propose que
la cohésion de groupe, I’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe sont associées
positivement a I’engagement envers les buts d’équipe, puis a I’engagement organisationnel. Ainsi,
en favorisant le développement de ces déterminants, une organisation pourrait stimuler 1’engagement
envers les buts d’équipe de ses employés et, subséquemment, leur engagement organisationnel.

Cette étude a donc pour objectif d’évaluer I’influence de certains déterminants sur I’engagement
envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel affectif, ce qui permettra d’identifier quels
déterminants peuvent étre utilisés comme leviers d’intervention. Pour ce faire, les effets de la
cohésion de groupe interpersonnelle, de la cohésion de groupe axée sur la tiche, de I’efficacité
collective et de la promotion des buts d’équipe sur 1’engagement organisationnel affectif est mesuré,
et ce, a travers ’effet de médiation de I’engagement envers les buts d’équipe. De plus, ’effet
modérateur de I’interdépendance de la tdche sur les relations entre la cohésion de groupe
interpersonnelle, la cohésion de groupe axée sur la tache, I’efficacité collective et la promotion des
buts d’équipe et I’engagement envers les buts d’équipe est évalué. Ainsi, ce mémoire est centré autour
de la question de recherche suivante :

Quels sont les effets de la cohésion de groupe interpersonnelle, de la cohésion de groupe axée

sur la tache, de ’efficacité collective et de la promotion des buts d’équipe par le superviseur sur



I’engagement organisationnel affectif lorsque 1’effet médiateur de I’engagement envers les buts
d’équipe et I’effet modérateur de 1’interdépendance de la tiche sont pris en compte ?

Dans un autre ordre d’idées, cette ¢tude a un impact notable sur le milieu de la recherche. En
effet, elle répond a I’appel de Chai et collegues (2017) a étudier la relation entre 1’engagement envers
les buts d’équipe et I’engagement organisationnel dans un contexte différent de la culture collectiviste
de la Corée du Sud, en faisant la premiére étude a tester cette relation dans un contexte nord-
américain. Elle contribue donc a I’avancement de la recherche en ajoutant a 1’état des connaissances
sur ’engagement envers les buts d’équipe. Cette étude comble également plusieurs vides dans la
littérature. D’abord, elle est une des seules études s’intéressant a 1’association entre 1’engagement
envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel, répondant ainsi a ’appel de Klein et al.
(2013) a étudier les effets de 1’engagement envers les buts sur d’autres variables que la performance.
Puis, cette étude teste plusieurs relations qui n’ont pas été étudiées auparavant, telles que 1’effet
médiateur de 1’engagement envers les buts d’équipe dans la relation de la cohésion de groupe,
I’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe avec 1’engagement organisationnel,
démontrant son caractére novateur. Ainsi, cette étude base ses prémisses sur les conclusions d’études
antérieures, mais elle s’intéresse également a des relations qui ont été peu étudiées, comblant certaines
lacunes dans la littérature.

Cette étude a aussi des implications pratiques concretes qui seront utiles dans plusieurs milieux.
En effet, les relations observées dans cette étude fournissent des pistes d’intervention a tout
gestionnaire souhaitant améliorer la dynamique au sein de son équipe et amener cette derniere a un
autre niveau. Dans cette optique, plusieurs recommandations se rattachant aux déterminants étudiés
dans cette étude, soit la cohésion de groupe, 1’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe,
sont offertes. Ces recommandations sont formulées afin de fournir aux organisations et aux
gestionnaires des bases sur lesquelles s’appuyer afin de fagonner des interventions visant le
développement de 1’engagement envers les buts d’équipe et de I’engagement organisationnel. Ces
interventions pourraient avoir des effets importants sur plusieurs indicateurs tels que la rétention de
personnel, la performance et 1’absentéisme. Ainsi, en proposant des pistes d’interventions se basant
sur des conclusions empiriques inédites et en fournissant des réponses a des enjeux organisationnels
actuels, cette étude démontre son impact potentiel sur le milieu de la pratique.

Afin de remplir I’objectif de recherche et de répondre a la question de recherche, ce mémoire est

structuré de la facon suivante. D’abord, une recension des €crits faisant une synthese de 1’état des



connaissances sur les variables a I’étude est effectuée. Les origines, les théories majeures ainsi que
les principaux antécédents et conséquences de I’engagement organisationnel, de I’engagement envers
les buts d’équipe, de la cohésion de groupe, de I’efficacité collective, de la promotion des buts
d’équipe et de I’interdépendance de la tdche sont donc présentés. Ceci permet d’identifier les liens
potentiels entre les variables et d’échafauder un modele théorique les regroupant. Puis, en se basant
sur la recension des €crits, un cadre conceptuel liant les variables a 1’étude est élaboré¢, menant a la
formulation des hypotheses de recherche. Une description de la méthodologie de recherche est ensuite
offerte. Le chapitre suivant est consacré a la présentation des données et aux analyses des résultats,
permettant de déterminer si les hypotheses de recherche sont confirmées et de répondre a la question
de recherche. Finalement, les résultats de 1’étude sont interprétés et mis en contexte dans la discussion.
Cet ultime chapitre aborde également les contributions théoriques et pratiques de 1’étude, ses limites,

ainsi que des pistes de recherche future.



Chapitre 2 : recension des écrits
2.1. L’engagement envers les buts d’équipe

L’engagement envers les buts d’équipe (team-goal commitment) représente 1’attachement que
les membres d’une équipe ont envers 1’atteinte des buts de leur équipe et la détermination qu’ils ont
a les atteindre (Weldon et Weingart, 1993). La prémisse de cette théorie est que plus les membres
d’une équipe sont engagés envers les buts de leur équipe, plus ils seront préts a prendre des mesures
afin de les atteindre, ce qui entraine une hausse de la performance de 1’équipe (Aubé et Rousseau,
2005). La théorie de 1’engagement envers les buts d’équipe prend racine dans les théories de la
fixation de buts (goal setting) et de I’engagement envers les buts (goal commitment) (Hollenbeck et
Klein, 1987 ; Locke, 1968 ; Locke et al., 1981). Afin de bien définir le concept d’engagement envers
les buts d’équipe, les prochaines sections décrivent les théories d’ou il tire ses origines en recensant
les travaux majeurs dans ce domaine.

2.1.1. La fixation de buts (goal setting). La théorie de la fixation de buts est une des théories
psychologiques dont les conclusions sont parmi les plus robustes et fiables (Locke et al., 1981 ; Locke
et Latham, 2013). Cette théorie motivationnelle explique ce qui entraine certains individus a mieux
performer que d’autres dans certaines taches reliées au travail (Locke et Latham, 2013). Cette théorie
stipule que le but est la source primaire de motivation de 1’individu. Un but représente 1’objet ou la
cible des actions de 1’individu (Locke et Latham, 1990 ; 2013). Dans un contexte organisationnel, un
but peut étre un niveau de performance a atteindre ou une quantité de travail a produire (Locke et
Latham, 2013). Les prémisses de la recherche sur la fixation de buts sont que les buts (Locke et al.,
1981) et les idées conscientes de I'individu (Locke, 1968) régulent 1’action humaine. Ces deux
¢léments guident donc le comportement d’un individu dans une direction donnée.

Selon Locke et Latham (2013), un but a deux principaux attributs, soit son contenu et son
intensité. Le contenu du but représente 1’objet ou le résultat qui est recherché (Locke et al., 1981 ;
Locke et Latham, 2013). Les principales dimensions du contenu du but sont la spécificité - le degré
de précision avec lequel le but est formulé - et la difficulté - le degré de performance attendu - (Locke
et al., 1981). L’intensité du but réfere a 1’effort nécessaire pour atteindre le but, a la priorité qu'un
individu accorde a un but donné et au niveau auquel I’individu est engagé a atteindre son but (Locke
etal., 1981 ; Locke et Latham, 2013).

La théorie de la fixation de buts a été congue a partir des conclusions communes de plusieurs

centaines d’études empiriques (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2013). La premiére de ces



conclusions est qu’un but exigeant produit un niveau de performance significativement plus élevé
qu’un but facile (Locke, 1968). La seconde est qu’un but spécifique et exigeant entraine un niveau de
performance plus élevé qu’un but incitant a faire de son mieux (Locke, 1968). Locke et Latham (1990
; 2013) expliquent que ces effets sont le résultat de quatre mécanismes. Le premier mécanisme est la
direction, qui se manifeste de deux fagons. D’abord, un but spécifique et exigeant oriente ’attention
et I’effort de I’individu vers des activités qui contribueront a 1’atteinte du but et non vers celles qui
sont nuisibles (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2002 ; 2013). De plus, un but spécifique et
exigeant active l’utilisation d’habiletés et de connaissances que 1’individu posséde et qui sont
nécessaires a 1’atteinte du but (Locke et Latham, 2013). Le deuxiéme mécanisme, 1’effort, est activé
deés qu’un individu se fixe un but et est utilisé¢ en fonction du niveau de difficulté du but a atteindre
(Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2013). Selon Locke et Latham (2002), un but exigeant amene
I’individu a mettre plus d’effort dans sa tdche qu’un but facile. Le troisieme mécanisme est la
persistance, ¢’est-a-dire le temps investi dans la poursuite du but. Généralement, un but spécifique et
exigeant entraine un individu a travailler plus longtemps qu’un but vague ou facile (Locke et al., 1981
; Locke et Latham, 2002 ; 2013). Le quatriéme mécanisme, le développement de stratégie, est
davantage de nature cognitive. Il implique qu’un but spécifique et exigeant améne un individu a avoir
recours aux connaissances et habiletés requises afin de formuler des stratégies permettant d’atteindre
le but (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2002 ; 2013).

2.1.1.1. Variables modératrices. D’ autre part, Locke et Latham (2013) proposent que plusieurs
variables ont un effet de modération dans la relation entre les buts et la performance. L’aptitude est
la premiére variable modératrice, car un individu ne peut pas atteindre un but qui requiert des
connaissances et des habiletés qu’il n’a pas (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2013 ; 2019).

La deuxieme variable modératrice est la rétroaction (Locke et Latham, 2013). Selon Locke et
collegues (1981), la rétroaction est une condition nécessaire a ce qu’un but se transforme en une
performance plus élevée. Elle permet a un individu de savoir quel est son niveau de performance
actuel et d’ajuster son effort ou ses stratégies en fonction de ce qui lui reste a faire afin d’atteindre
son but (Locke et Latham, 2002 ; 2019).

De plus, la complexité de la tiche modére la relation entre les buts et la performance, car il est
moins probable qu’un individu ait les connaissances et habiletés nécessaires afin d’accomplir une
tache trés complexe (Locke et Latham, 2002 ; 2013). Ainsi, 1’effet positif qu’a la fixation de buts sur

la performance est moins élevé lorsqu’une tache complexe est réalisée (Locke et Latham, 2002).



Les contraintes situationnelles, telles que des facteurs environnementaux ou le support qu’un
individu regoit, peuvent aussi affecter la relation entre les buts et la performance (Locke et Latham,
2013 ;2019). En effet, sans les ressources nécessaires, il est improbable qu’un but soit atteint (Locke
et Latham, 2013).

La cinquieme variable modératrice, la personnalité, a généralement un effet négligeable sur les
situations impliquant des buts exigeants (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2013). Un but exigeant
crée généralement une « situation forte » (Adler et Weiss, 1988 ; Mischel, 1977) qui masque les effets
des différences individuelles en termes de personnalité¢ (Latham et Locke, 2007 ; Locke et Latham,
2013).

L’affect est également une variable qui peut avoir un effet sur la relation entre les buts et la
performance. En effet, la fixation d’un but génere de 1’intérét a effectuer une tache, et I’atteinte d’un
but peut entrainer de la satisfaction (Locke et Latham, 2013) et un sentiment de bien-étre (Latham et
Locke, 2007) chez I’'individu.

Finalement, la derniére variable modératrice est l’engagement envers les buts (goal
commitment). Cette variable référe a I’attachement d’un individu ou sa détermination envers I’ atteinte
d’un but (Locke et Latham, 1990 ; 2013). Ainsi, un individu ayant un but exigeant aura tendance a
avoir une performance plus élevée lorsque son engagement envers le but est ¢levé (Locke et Latham,
2002 ; 2013). Deux catégories de facteurs affectent I’engagement envers les buts : les facteurs qui
rendent I’atteinte du but attrayante pour un individu et 1’attente qu’il a de pouvoir atteindre le but,
c’est-a-dire son sentiment d’auto-efficacité (Bandura, 1986 ; Locke et Latham, 2002). La publicité
d’un but affecte également 1’engagement envers le but (Hollenbeck et al., 1989 ; Locke et Latham,
2002 ; 2013). En effet, plus un but est public et connu des autres, plus il est difficile de s’en défaire
(Locke et Latham, 2002). L’engagement envers les buts sera davantage détaillé dans la prochaine
section, dont ce concept sera 1’objet.

En somme, la théorie de la fixation de buts (Locke et Latham, 1990) stipule que se fixer un but
spécifique et exigeant résulte en une meilleure performance qu’un but vague, un but incitant a faire
de son mieux, ou aucun but (Locke et Latham, 2013). De plus, cette théorie suggére qu’il existe une
relation linéaire positive entre le niveau de difficulté du but et la performance au travail (Locke et
Latham, 2013). Finalement, cette théorie propose que la rétroaction sur la performance, la
participation a la prise de décision et la compétition affectent seulement la performance s’ils aménent

I’individu a se fixer des buts exigeants et spécifiques (Locke et Latham, 2013). Cette théorie a donc



des implications pratiques importantes, car elle représente un outil motivationnel prometteur pour
tout gestionnaire souhaitant obtenir une meilleure performance de la part de son personnel (Locke et
Latham, 2013).

2.1.2. L’engagement envers les buts (goal commitment). Tel que mentionné dans la section
précédente, 1’engagement envers les buts est une condition nécessaire a ce qu’un but se traduise en
performance (Hollenbeck et Klein, 1987 ; Klein et al., 2013 ; Locke et Latham, 2019 ; Locke et al.,
1988). L engagement envers les buts représente un attachement ou une détermination a atteindre un
but (Locke et Latham, 1990 ; 2013 ; Locke et al., 1981). Ceci implique qu’un individu engagé envers
un but va mettre de I’effort et investir du temps afin de I’atteindre, et qu’il n’abandonnera pas ou ne
réduira pas son but avant de ’atteindre (Campion et Lord, 1982 ; Hollenbeck et Klein, 1987). De
plus, un individu peut étre engagé envers un but qui lui a été attribué, qu’il s’est fixé par lui-méme ou
qui a été déterminé de fagon participative (Locke et al., 1981).

Plusieurs facteurs influencent le niveau d’engagement envers les buts. Les déterminants
principaux de 1’engagement envers les buts sont 1’attrait de 1’atteinte du but (attractiveness of goal
attainment), I’attente que le but sera atteint (expectancy of goal attainment) ainsi que la force
motivationnelle, qui est une combinaison de ces deux premiers déterminants (Hollenbeck et Klein,
1987 ; Klein et al., 2013). Ces déterminants sont a leur tour influencés par des facteurs situationnels
et personnels (Klein et al., 2013).

2.1.2.1. L’attrait de ’atteinte du but. Ce déterminant représente 1’attrait - ou le désir - qu'un
individu ressent a 1’endroit de 1’atteinte du but qu’il poursuit. L’attrait de I’atteinte du but a une
relation positive et significative avec 1’engagement envers les buts (Klein et al., 2013), ce qui a été
confirmé par une méta-analyse de Klein et al. (1999) se basant sur 83 échantillons indépendants.
Ainsi, plus un individu juge que ’atteinte de son but est attrayante, plus il est engagé envers ce but.
Tel que mentionné plus haut, ce déterminant est influencé par des facteurs situationnels et personnels.

Facteurs situationnels affectant [’attrait de [’atteinte du but. Le premier facteur affectant
I’attrait de 1’atteinte du but est la volition de I’individu (Hollenbeck et Klein, 1987 ; Klein et al.,
2013). La volition, qui représente la perception que son propre comportement est autodéterminé
(Salancik, 1977), est généralement plus haute pour les buts auto-définis (Hollenbeck et Klein, 1987)

et est liée positivement avec I’engagement envers les buts (Klein et al., 1999).



La publicité du but est également liée positivement a I’engagement envers les buts (Hollenbeck
et al., 1989 ; Klein et al., 2013). Ainsi, si un individu affiche publiquement son but, il aura tendance
a etre davantage engagé a le réaliser, ce qui concorde avec la proposition de Salancik (1977).

De plus, s’appuyant sur le modele de I’engagement de Salancik (1977), Hollenbeck et Klein
(1987) incluent I’explicitation du but dans leur mod¢le de I’engagement envers les buts, ce qui a été
validé empiriquement par Klein et al. (1999). Ainsi, avoir un but explicite et spécifique favorise
I’engagement envers le but.

D’autre part, le systéme de récompense en place dans 1’organisation, c’est-a-dire la fagon dont
les incitatifs et les récompenses sont distribués, est suggéré comme étant un facteur affectant 1’attrait
de I’atteinte du but (Hollenbeck et Klein, 1987 ; Locke et Latham, 1990). La méta-analyse de Klein
et al. (1999) rapporte une corrélation de .20 entre les récompenses et [’engagement envers les buts.
Ainsi, il semble que les systémes de récompense favorisent I’engagement envers les buts. Cependant,
peu d’études ont li¢ empiriquement les deux variables, et certaines études rapportent méme des
résultats contradictoires (Klein et al., 2013).

Le dernier facteur situationnel proposé par Hollenbeck et Klein (1987) est la compétition dans
le milieu de travail. Par contre, cette variable n’a pas obtenu de support empirique (Klein et al., 1999
;2013).

Finalement, le leadership est un facteur dont I’influence sur 1’engagement envers les buts est
incertaine. Klein et al. (1999) n’ont pas observé de corrélation significative entre le leadership et
I’engagement envers les buts, mais Bruch et al. (2006) ont rapporté une corrélation positive et
significative entre le leadership et 1’engagement envers les buts.

Facteurs personnels affectant [’attrait de [’atteinte du but. D’abord, Hollenbeck et collégues
(Hollenbeck et Klein, 1987 ; Hollenbeck et al., 1989) suggérent que le besoin d’accomplissement est
associ¢ positivement a ’engagement envers les buts (Hollenbeck et al., 1989). Le besoin
d’accomplissement se caractérise par une préférence pour les tiches exigeantes, la rétroaction
immédiate et les situations ou il est possible de prendre une responsabilité personnelle (McClelland,
1961). La méta-analyse de Klein et al. (1999) supporte cette proposition en rapportant une corrélation
positive et significative entre le besoin d’accomplissement et 1’engagement envers les buts.

De plus, il est proposé que I’endurance, qui se définit comme une tendance a travailler

longtemps, a ne pas abandonner rapidement, a persévérer malgré les difficultés ainsi qu’a étre patient
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et tenace (Jackson, 1974), est liée a I’engagement envers les buts (Hollenbeck et Klein, 1987). Cette
suggestion a été supportée de facon empirique par une étude (Klein et al., 1999 ; 2013).

Un autre facteur personnel associé a 1’attrait de 1’atteinte du but est la personnalité de type A
(Hollenbeck et Klein, 1987). Les individus ayant ce trait de personnalité¢ ont tendance a étre
compétitifs, a se fixer des standards élevés et a constamment se donner des contraintes de temps
(Friedman et Rosenman, 1974). Klein et al. (1999) rapportent une association positive et significative
entre la personnalité de type A et I’engagement envers les buts.

La conscience, un trait de personnalité faisant partie du modele a cinq facteurs (McCrae et John,
1992), est aussi associée a 1’engagement envers les buts (Klein et al., 2013). Les individus dont le
niveau de conscience est élevé ont un haut degré d’organisation, de persévérance et de motivation
dans la poursuite d’objectifs (McCrae et John, 1992). Plusieurs études rapportent un lien positif et
significatif entre la conscience et 1’engagement envers les buts (Barrick et al., 1993 ; Bipp et
Kleingeld, 2011 ; Colquitt et Simmering, 1998 ; Erez et Judge, 2001 ; Klein et Lee, 2006).

Finalement, Hollenbeck et Klein (1987) suggérent que l’engagement organisationnel et
I’implication au travail sont liées positivement avec I’engagement envers les buts. Hollenbeck et al.
(1989) rapportent une corrélation positive et significative entre I’implication au travail et
I’engagement envers les buts, et Klein et al. (1999) font de méme pour la relation entre 1’engagement
organisationnel et I’engagement envers les buts.

2.1.2.2. L’attente que le but sera atteint. Le deuxi¢éme déterminant principal de I’engagement
envers les buts est I’attente que le but sera atteint. Ce concept refléte a quel point un individu s’attend
a atteindre son but (Hollenbeck et Klein, 1987). Plusieurs études ont démontré que 1’attente que le
but sera atteint est positivement liée a I’engagement envers les buts (Chang et al., 2010 ; Ingledew et
al., 2005 ; Klein et al., 1999 ; Wofford et al., 1992). Comme I’attrait de 1’atteinte du but, ’attente que
le but sera atteint est influencée par des facteurs situationnels et personnels.

Facteurs situationnels affectant [’attente que le but sera atteint. Un premier facteur ayant une
influence sur I’attente que le but sera atteint est la rétroaction regue par I’individu (Klein et al., 2013).
Klein et al. (1999) rapportent une association positive entre la rétroaction et I’engagement envers les
buts, c’est-a-dire que plus un individu recoit de la rétroaction sur le travail qu’il effectue, plus il sera
engagé envers ’atteinte de son but. De plus, Chang et al. (2010) mentionnent que la rétroaction

positive meéne a un niveau plus élevé d’engagement envers les buts que la rétroaction négative.
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L’influence sociale est également un facteur affectant I’attente que le but sera atteint
(Hollenbeck et Klein, 1987). Ainsi, la performance, les buts et ’engagement envers les buts des autres
influenceront le niveau d’engagement d’un individu envers ses buts. Hollenbeck et Klein (1987)
affirment qu’il est improbable qu’un individu maintienne un faible niveau d’engagement envers les
buts si celui de ses collégues est élevé. La méta-analyse de Klein et al. (1999) rapporte d’ailleurs une
corrélation de .45 entre I’influence sociale et 1’engagement envers les buts. Dans le méme ordre
d’idées, Ke et Zhang (2009) démontrent que 1’identification sociale d’un individu envers son groupe
de travail est positivement liée a son engagement envers les buts.

D’autre part, Hollenbeck et Klein (1987) proposent que la complexité de la tache affecte
négativement 1’engagement envers les buts. Ainsi, plus une tiche est complexe, moins I’individu
I’effectuant s’attend a atteindre son but. Cette proposition est supportée par Klein et al. (1999), qui
rapportent une corrélation négative entre la complexité de la tache et I’engagement envers les buts.

Les contraintes de performance représentent aussi un facteur pouvant affecter 1’attente que le
but sera atteint (Hollenbeck et Klein, 1987). En effet, plus un individu se fait imposer de contraintes
lorsqu’il tente d’atteindre son but, moins il croit qu’il est probable qu’il I’atteigne. Klein et al. (1999)
démontrent que la relation entre les contraintes de performance et I’engagement envers les buts est
significative et négative.

Finalement, Hollenbeck et Klein (1987) suggérent que le support offert par le superviseur
améliore I’engagement envers les buts. La méta-analyse de Klein et al. (1999) et 1’étude d’Hésédnen
et al. (2011) supportent cette proposition. Un individu devant atteindre un but exigeant a donc
tendance a étre davantage engagé envers son but si son superviseur le supporte.

Facteurs personnels affectant [’attente que le but sera atteint. Hollenbeck et Klein (1987)
suggerent que deux traits de personnalité modulent le niveau auquel un individu s’attend a atteindre
son but, soit I’estime de soi et le licu de controle. Selon ces auteurs, un individu dont 1I’estime de soi
est élevée croit qu’il a les capacités pour atteindre un but exigeant, I’amenant a s’attendre a atteindre
son but (Hollenbeck et Klein, 1987). De plus, ils supposent qu’un individu dont le lieu de contrdle
est interne, c’est-a-dire qui croit qu’il a le controle sur plusieurs facteurs de sa vie (Judge et Bono,
2001), a davantage tendance a s’attendre a atteindre son but (Hollenbeck et Klein, 1987).
L’association du lieu de contrdle interne (Erez et Judge, 2001 ; Klein et al., 1999) et de 1’estime de
soi (Erez et Judge, 2001 ; Wofford et al., 1992) avec I’engagement envers les buts a été confirmée

empiriquement par différentes études. De plus, Bono et Colbert (2005) démontrent que 1’évaluation
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centrale de soi (core-self evaluations), qui comprend 1’estime de soi et le lieu de controle, est liée
significativement a I’engagement envers les buts.

D’autre part, Hollenbeck et Klein (1987) proposent que les capacités de 1’individu affectent
I’attente qu’il aura d’atteindre son but. Ils prévoient qu’un individu qui pergoit avoir des capacités
¢levées s’attend a atteindre son but et est donc plus engagé envers son but (Hollenbeck et Klein,
1987). Ces auteurs suggerent également que la performance antérieure a un lien positif avec 1’attente
que le but sera atteint (Hollenbeck et Klein, 1987). Ces relations sont supportées par la méta-analyse
de Klein et al. (1999), qui rapporte une corrélation positive entre les capacités et la performance
antérieure et I’engagement envers les buts. Ainsi, plus un individu perg¢oit qu’il a des capacités élevées
et que ses performances antérieures sont satisfaisantes, plus il s’attend a atteindre ses buts. D’autres
facteurs reliés a la performance, tels que le développement de stratégies (Klein et al., 1999), la qualité
de la stratégie (Diefendorff et Lord, 2003) et le conflit de buts (Hésdnen et al., 2011 ; Locke et Latham,
1990 ; Slocum et al., 2002), influencent I’engagement envers les buts (Klein et al., 2013).

2.1.2.3. La force motivationnelle. Ce déterminant est le produit de ’attrait de I’atteinte du but
et de I’attente que le but sera atteint. La force motivationnelle est également significativement et
positivement associée a I’engagement envers les buts (Klein et al., 2013). Klein et collegues (1999)
rapportent d’ailleurs une corrélation de .33 entre ces deux variables.

2.1.2.4. Les conséquences de ’engagement envers les buts. La principale conséquence de
I’engagement envers les buts est une augmentation de la performance chez les individus qui
poursuivent un but exigeant (Klein et al., 1999 ; 2013 ; Locke et Latham, 2002). Cependant,
I’augmentation de la performance n’est pas la seule conséquence de 1’engagement envers les buts.
Celles-ci sont détaillées dans les paragraphes qui suivent.

Performance. Comme mentionné ci-haut, 1’engagement envers les buts agit a titre de
modérateur dans la relation entre le niveau de difficulté d’un but et la performance (Klein et al., 1999
; 2013 ; Locke et Latham, 2002). Un niveau de performance ¢levé n’est alors atteint que lorsque le
but est exigeant et que 1’engagement envers le but est élevé (Klein et al., 1999). 11 est néanmoins
possible d’observer un effet direct de I’engagement envers les buts sur la performance (Klein et al.,
2013). En effet, plusieurs études rapportent un lien significatif direct entre ces deux variables (Barrick
et al., 1993 ; Erez et Judge, 2001 ; Latham et al., 2008 ; Piccolo et Colquitt, 2006).

Bien que la majorité des études portant sur le lien entre I’engagement envers les buts et la

performance se concentrent sur la performance intra-role, quelques études ont étudié I’effet de
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I’engagement envers les buts sur la performance extra-réle, notamment sur les comportements de
citoyenneté organisationnelle (Klein et al., 2013). Cependant, les conclusions de ces études sont
inconstantes et vont dans des directions opposées (Hésénen et al., 2011 ; Piccolo et Colquitt, 2006 ;
Wright et al., 1993). Klein et al. (2013) expliquent ces résultats par le fait qu’aucune de ces ¢études
n’ait examiné 1’utilité¢ des comportements de citoyenneté organisationnelle pour I’atteinte du but. Ils
s’attendent a ce que le lien entre les comportements de citoyenneté organisationnelle et I’engagement
envers les buts soit positif si I’individu croit que les comportements de citoyenneté organisationnelle
peuvent I’aider a atteindre son but (Klein et al. 2013).

Motivation. Selon Klein et collégues (2012), la motivation est une des principales conséquences
de I’engagement, et ce, peu importe quelle est la cible de 1’engagement (Klein et al., 2013).
L’engagement envers les buts ne fait pas exception a la régle ; il a été associé¢ a la motivation par
plusieurs auteurs (Allen et Nora, 1995 ; Chang et al., 2010 ; Colquitt et Simmering, 1998 ; Erez et
Judge, 2001 ; Slocum et al., 2002). Par exemple, Chang et al. (2010) ont soumis pres de 200 étudiants
universitaires a un test de grammaire, puis ont mesuré certaines de leurs attitudes. Ils ont démontré
que I’engagement envers les buts des étudiants est lié positivement et significativement a la
motivation opérationnalisée en termes de persistance (Chang et al., 2010). D’autre part, Colquitt et
Simmering (1998) ont effectué une enquéte aupres d’étudiants universitaires et ont observé que
I’engagement envers les buts est positivement et significativement associ¢ a la motivation a
apprendre. D’autre études rapportent quant a elles un lien positif et significatif entre 1’engagement
envers les buts et la motivation opérationnalisée en termes d’effort (Ke et Zhang, 2009 ; Slocum et
al., 2002).

Affectivite. Plusieurs études lient I’engagement envers les buts avec différentes variantes de
I’affectivité (Klein et al., 2013). Par exemple, Hésénen et al. (2011) ont démontré que 1’engagement
envers les buts a un lien positif et significatif avec la satisfaction au travail chez des travailleurs d’une
entreprise suédoise de fabrication de matériel médical. Roberson (1990) a obtenu des résultats
similaires aupreés d’un échantillon de travailleurs provenant de milieux divers. Chang et al. (2010) ont
quant a eux observé une association positive et significative entre I’engagement envers les buts et la
satisfaction envers la tache. Une explication possible a ces résultats provient de Klein et al. (2012).
Selon ces auteurs, I’engagement envers une cible donnée module I’évaluation affective subséquente
envers cette cible (Klein et al., 2012 ; 2013). Ainsi, selon ce raisonnement, le fait de s’engager envers

un but amenerait un individu a évaluer de facon positive la cible ou I’origine de ce but.
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Choix de buts subséquents. L engagement envers les buts affecte le choix de buts subséquents
de différentes facons. D’abord, un individu dont I’engagement envers les buts est élevé est moins
susceptible de modifier ses buts (Klein et al., 2013). De plus, un individu étant engagé envers son but
est plus susceptible de continuer a poursuivre son but lorsqu’il regoit de la rétroaction positive sur
son progres, alors qu’un individu étant engagé envers le progres aura tendance a poursuivre des buts
alternatifs (Fishbach et Dhar, 2005). Finalement, un individu engagé envers un but global est
davantage susceptible de continuer a poursuivre ce but apres avoir franchi une étape y menant qu’un
individu s’étant engagé a compléter seulement cette étape (Fishbach et al., 2006). En bref,
I’engagement envers les buts est une condition importante a 1’atteinte d’un but, particulierement si la
poursuite du but se fait a long terme ou en plusieurs étapes.

2.1.3. L’engagement envers les buts d’équipe. L’engagement envers les buts d’équipe fait
référence a la détermination qu’ont les membres d’une équipe a atteindre les buts de 1’équipe, a leur
attachement envers les buts de 1’équipe, a leur intention de mettre 1’effort nécessaire a 1’atteinte des
buts de 1’équipe, et a leur persistance dans la poursuite des buts de I’équipe (Aubé et Rousseau, 2011
; Weldon et Weingart, 1993). Comparativement a I’engagement envers les buts, qui se rapporte a
I’engagement d’un seul individu, 1’engagement envers les buts d’équipe est un concept de nature
collective, car il refléte les attitudes de tous les membres d’une équipe. De plus, la cible de
I’engagement dans le concept d’engagement envers les buts d’équipe differe de celle de I’engagement
envers les buts. En effet, I’engagement envers les buts d’équipe indique a quel point les membres de
I’équipe sont engagés envers les buts de leur équipe, tandis que I’engagement envers les buts réfere
aux buts individuels. Notons que les buts individuels peuvent tout de méme concorder avec les buts
d’équipe (Weldon et Weingart, 1993).

Weldon et Weingart (1993) se sont basés sur les mémes prémisses que les théories portant sur
les buts individuels afin d’¢élaborer leur modéle d’engagement envers les buts d’équipe, ¢’est-a-dire
que l’interaction du niveau de difficulté du but d’équipe et de I’engagement envers le but d’équipe
affecte la performance groupale. Leur modele se base également sur les mémes déterminants que le
modele d’engagement envers les buts (Hollenbeck et Klein, 1987), soit ’attrait de 1’atteinte du but et
I’attente que le but sera atteint (Weldon et Weingart, 1993).

2.1.3.1. L’attrait de ’atteinte du but d’équipe. Weldon et Weingart (1993) identifient plusieurs
facteurs expliquant pourquoi une équipe peut étre attirée a atteindre un but d’équipe. Ils divisent ces

facteurs en cinq catégories : la satisfaction des désirs individuels, ’identification avec le groupe,
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I’acceptation des procédures utilisées pour fixer le but, la vision d’un leader charismatique, et la
compatibilité des buts personnels avec le but d’équipe (Weldon et Weingart, 1993).

La satisfaction des désirs individuels. Weldon et Weingart (1993) suggérent qu’un but d’équipe
peut étre attrayant, car il contribue a satisfaire les désirs individuels des membres de 1’équipe.
D’abord, I’atteinte d’un but d’équipe peut améliorer la perception que les membres de I’équipe ont
d’eux-mémes, car le succes de I’équipe alimente leur estime de soi (Weldon et Weingart, 1993). De
plus, I’atteinte d’un but d’équipe peut satisfaire le besoin d’étre vu positivement par les autres, car les
gens ont tendance a moduler leur opinion des membres d’un groupe en fonction des résultats du
groupe (Guzzo et al., 1986). Donc, si le groupe atteint son but, ses membres auront davantage de
chances d’étre vus positivement (Weldon et Weingart, 1993). L’atteinte d’un but d’équipe permet
aussi de satisfaire le besoin de relever un défi. En effet, étant donné que la responsabilité de la tache
est partagée par les membres de 1’équipe, ils peuvent percevoir ce défi comme le leur (Weldon et
Weingart, 1993). Finalement, I’atteinte d’un but d’équipe peut satisfaire le désir de I’individu
d’obtenir des récompenses et d’éviter des punitions (Weldon et Weingart, 1993).

L’identification avec le groupe. Weldon et Weingart (1993) affirment que 1’identification d’un
individu avec son groupe, ou son équipe, améliore son engagement envers les buts d’équipe. Ceci est
particulicrement vrai dans les équipes cohésives dans lesquelles les membres ont un attachement
émotionnel envers 1’équipe, basent leur identité sur le but de I’équipe et dont le comportement et les
attitudes sont facilement influencés par ceux des autres membres de 1’équipe (Weldon et Weingart,
1993). Les individus qui s’identifient fortement au groupe accordent donc plus d’importance a
I’atteinte du but d’équipe. Cette proposition a été supportée par Zhang et Chiu (2012), qui ont
démontré que lorsque les buts sont partagés au sein de 1’équipe, 1’engagement envers ces buts et
I’identification au groupe sont plus élevés. Mulvey et Klein (1998), ainsi que Whitney (1994),
rapportent que la cohésion de groupe est associée positivement et significativement a 1’engagement
envers les buts d’équipe.

L’acceptation des procédures utilisées pour fixer le but. La méthode utilisée pour fixer le but
d’équipe affecte I’attrait que les membres de 1’équipe ont envers celui-ci. Weldon et Weingart (1993)
avancent que si un but est fixé par les membres de 1’équipe, 1’attraction envers le but est affectée par
la perception que les membres ont que le processus utilisé pour fixer le but est juste. Si le but d’équipe

est assigné, 1’attraction envers ce dernier varie en fonction de la 1égitimité que les membres de
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I’équipe accordent a la demande (Weldon et Weingart, 1993). Miles (2020) rapporte d’ailleurs une
corrélation positive et significative entre la justice procédurale et I’engagement envers les buts.

La vision d un leader charismatique. L’ attrait que les membres d’une équipe ressentent envers
I’atteinte d’un but d’équipe peut également étre influencé par le support d’un leader charismatique.
Ainsi, un leader qui influence son équipe en articulant une vision qui convainc les membres de
I’équipe que ’atteinte du but est importante devrait améliorer leur attraction envers ’atteinte du but
(Weldon et Weingart, 1993). Piccolo et Colquitt (2006) ont démontré que le leadership
transformationnel, dont le comportement charismatique fait partie, est lié positivement a
I’engagement envers les buts.

La compatibilité des buts personnels avec le but d’équipe. Weldon et Weingart (1993)
proposent que si les buts personnels des membres d’une équipe sont compatibles avec le but de
I’équipe, Iattrait de I’atteinte du but sera augmenté. Les buts d’équipe et personnels sont dits
compatibles lorsqu’ils vont dans la méme direction et que 1’atteinte de I’un contribue a I’atteinte de
I’autre (Weldon et Weingart, 1993). Seijts et Latham (2000) démontrent qu’une compatibilité entre
les buts personnels et les buts d’équipe meéne a une performance plus élevée qu’une incompatibilité
entre ceux-ci.

2.1.3.2. L’attente que le but d’équipe sera atteint. Comme pour les buts individuels, la
croyance qu’un individu a que son équipe peut atteindre ses buts influence son engagement envers
les buts de I’équipe (Weldon et Weingart, 1993). Weldon et Weingart (1993) proposent que
I’efficacité collective, les demandes contradictoires, I’engagement des autres membres de 1’équipe et
le niveau de difficulté du but a atteindre affectent 1’attente que le but d’équipe sera atteint.

Lefficacité collective. Weldon et Weingart (1993) suggerent que 1’efficacité collective
augmente [’attente qu’ont les membres d’une équipe d’atteindre leurs buts. L’efficacité collective
représente la perception que le groupe peut effectuer les actions requises pour compléter la tache a
faire (Bandura, 1988 ; Weldon et Weingart, 1993). Plusieurs facteurs, tels que les performances
antérieures du groupe, les capacités individuelles des membres de 1’équipe et un style de leadership
qui augmente la confiance de I’équipe, peuvent influencer I’efficacité collective (Weldon et Weingart,
1993). Cette relation a été confirmée empiriquement par Mulvey et Klein (1998), qui ont observé une
corrélation positive et significative entre ’efficacité collective et I’engagement envers les buts

d’équipe.
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Les demandes contradictoires. Une demande contradictoire représente une tache assignée a une
équipe qui va a I’encontre du but qu’elle tente d’atteindre (Weldon et Weingart, 1993). Weldon et
Weingart (1993) prévoient donc qu’une équipe devant exécuter des taches incompatibles avec son
but ait une attente que son but sera atteint réduite.

L’engagement des autres. Le niveau auquel un individu s’attend a atteindre les buts d’équipe
peut également varier en fonction de 1’engagement des autres membres de I’équipe envers ces buts.
Ainsi, un individu peut inférer le niveau d’engagement de ses équipiers a partir de leurs contributions
antérieures aux taches d’équipe, de ses connaissances de leurs buts personnels et des déclarations
qu’ils font & propos des buts de I’équipe (Weldon et Weingart, 1993). Si I’individu percoit que les
membres de son groupe sont engagés envers les buts de 1’équipe, il a tendance a s’attendre que le
groupe atteigne ses buts.

Le niveau de difficulté du but d’équipe. Weldon et Weingart (1993) proposent qu’un but
exigeant ne fait pas nécessairement diminuer 1’attente qu’une équipe a d’atteindre le but. Ce serait
plutdt les demandes et les buts irréalistes qui feraient diminuer 1’attente que le but d’équipe sera
atteint.

2.1.3.3. Variables modératrices. Weldon et Weingart (1993) suggérent que deux variables
moderent la relation entre le niveau de difficulté du but d’équipe et ’engagement envers les buts
d’équipe et la performance. Ces variables sont la complexité de la tiche et I’interdépendance de
I’équipe.

Complexité de la tache. La complexité de la tiche a une influence sur la performance d’une
équipe, car une tache plus complexe améne I’équipe a évaluer les stratégies qu’ils utilisent et a les
modifier en fonction du niveau de performance qu’ils souhaitent atteindre (Weldon et Weingart,
1993). Ainsi, face a une tache complexe, une équipe aura recours a davantage de planification de
groupe et individuelle afin d’établir la meilleure stratégie, ce qui affectera positivement leur
performance (Weingart, 1992 ; Weldon et Weingart, 1993).

Interdépendance de [’équipe. L’interdépendance de 1’équipe représente le niveau auquel le
comportement de chaque membre de I’équipe influence la performance des autres et le niveau auquel
les membres de 1’équipe doivent travailler ensemble afin d’accomplir la tdche (Thompson, 1967 ;
Van de Ven et al., 1976 ; Weldon et Weingart, 1993). Le niveau d’interdépendance de 1’équipe fait
varier la stratégie a utiliser, la quantité de planification nécessaire et la coordination de I’équipe, ayant

ainsi un effet sur la performance d’équipe (Weldon et Weingart, 1993). Aubé et Rousseau (2005) ont
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démontré que I’engagement envers les buts d’équipe meéne a une performance d’équipe plus élevée
lorsque I’interdépendance de la tache est haute.

2.1.3.4. Variables médiatrices. Dans leur modele d’engagement envers les buts d’équipe,
Weldon et Weingart (1993) identifient plusieurs variables qui agissent a titre de médiateurs dans la
relation entre le niveau de difficulté du but d’équipe et I’engagement envers les buts d’équipe et la
performance. Ces variables sont présentées dans les paragraphes suivants.

Effort. D’abord, I’effort que les membres d’une équipe mettent dans 1I’accomplissement de la
tache en travaillant plus longtemps et plus fort, en étant davantage concentrés sur la tache ainsi qu’en
évitant les distractions améliore généralement la performance d’équipe (Locke et Latham, 1990 ;
Weldon et Weingart, 1993). Cette proposition a été supportée empiriquement par deux études
(Weingart, 1992 ; Weldon et al., 1991).

Planification. La planification d’une tache de groupe consiste en la distribution de la charge de
travail entre les membres et I’identification des méthodes a utiliser pour coordonner leurs actions afin
que celles-ci forment un tout cohérent (Weldon et Weingart, 1993). La nécessité de la planification
dépend de la complexité de la tiche a accomplir et de I’interdépendance de la tache. Si la tache est
complexe et demande une interdépendance élevée, une planification plus étoffée est nécessaire
(Weldon et Weingart, 1993).

Focalisation de [’attention. Selon la théorie de la fixation des buts, un but oriente I’attention et
’effort de I’individu vers des activités qui contribueront a 1’atteinte du but et non vers celles qui sont
nuisibles (Locke et al., 1981 ; Locke et Latham, 2002 ; 2013). Weldon et Weingart (1993) suggérent
qu’il en est de méme pour les buts d’équipe, ce qui a été démontré par Weldon et al. (1991).

Coopération. Les membres d’une équipe dans laquelle la coopération est €levée partagent de
I’information, s’aident a accomplir leurs taches, écoutent les idées des autres et s’efforcent de trouver
des solutions aux problémes de 1’équipe (Weldon et Weingart, 1993). Selon Weldon et Weingart
(1993), I’adoption de ces comportements a tendance a améliorer la performance de 1’équipe. Dans
une ¢tude réalisée auprés d’étudiants universitaires canadiens, Aubé et al. (2014) observent une
relation positive et significative entre 1’échange d’information au sein d’une équipe et I’engagement
envers les buts d’équipe.

Communication améliorant [’esprit d’équipe. Au sein d’une équipe, souligner les capacités des
membres - ou de 1’équipe - a bien performer et utiliser du langage augmentant la motivation nourrit

le sentiment d’efficacité des membres et les inspire (Weldon et Weingart, 1993). 11 est attendu que ce
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type de communication augmente en fréquence lorsque le but est plus exigeant, car le besoin
d’enthousiasme, de confiance et de solidarité augmente avec la difficulté du but. Il est également
attendu que la communication améliorant 1’esprit d’équipe contribue a une augmentation de la
performance d’équipe, car elle améne les membres a déployer plus d’efforts et a croire qu’ils peuvent
atteindre leur but (Weldon et Weingart, 1993).

2.2. L’engagement organisationnel

L’engagement organisationnel est un des concepts les plus étudiés par les disciplines reliées au
monde des organisations (Kim et al., 2017). Son influence sur 1’efficacité de 1’organisation et sur le
bien-étre des employés a été démontré a de nombreuses reprises (Luchak et Gellatly, 2007 ; Meyer
et Herscovitch, 2001 ; Meyer et Maltin, 2010). Cependant, au fil des années, plusieurs
conceptualisations et définitions de 1’engagement organisationnel ont été proposées, créant une
confusion dans le domaine (Klein et al., 2009 ; Meyer et Herscovitch, 2001) et rendant le
développement d’interventions pratiques ou de recherches empiriques plus complexe (Mercurio,
2015). Malgré ce manque de consensus entre les auteurs travaillant sur 1’engagement organisationnel,
un ¢élément commun se retrouve dans les définitions qu’ils proposent : I’engagement est une force
stabilisatrice ou obligeante qui guide le comportement de 1’individu (Meyer et Herscovitch, 2001).
La nature ou I’origine de cette force guidant le comportement est généralement la source de désaccord
entre les auteurs de ce domaine (Meyer et Herscovitch, 2001). Ces variations entre les
conceptualisations de I’engagement organisationnel proviennent d’approches différentes adoptées par
les auteurs (Klein et al., 2009). Ainsi, ce chapitre décrit les différentes approches théoriques de
I’engagement organisationnel et présente les modeles théoriques majeurs, ce qui permettra de mieux
circonscrire ce concept.

2.2.1. Les approches théoriques de I’engagement organisationnel. Dans la littérature
scientifique, plusieurs approches théoriques représentant différentes perspectives selon lesquelles le
concept d’engagement organisationnel peut &tre abordé sont utilisées. Les paragraphes suivants
décrivent les approches théoriques les plus communes, soit ’approche attitudinale, I’approche
comportementale et I’approche transactionnelle.

2.2.1.1. L’approche attitudinale. .’ approche attitudinale de I’engagement se base sur le désir
de I’individu de demeurer dans 1’organisation (Meyer et Herscovitch, 2001). Kanter (1968) fut parmi
les premiers auteurs a adopter 1’approche attitudinale en proposant I’idée que ressentir un sentiment

de cohésion et d’implication a I’endroit de I’ organisation ameéne un individu a s’engager envers celle-
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ci (Mercurio, 2015). Ce sont ainsi P’affectivité et 1’attachement émotionnel de 1’individu envers
I’organisation qui nourrissent son engagement (Kanter, 1968). L’approche attitudinale a également
¢té¢ adoptée par Mowday et collegues (1979 ; 1982), qui ont défini I’engagement organisationnel
comme la force relative de I’identification et de I’implication d’un individu envers une organisation.
Selon cette théorie, I’engagement organisationnel se développe a I’aide d’un processus par lequel
I’individu s’identifie a I’organisation en évaluant a quel point ses valeurs et ses buts coincident avec
ceux de I’organisation (Meyer et Allen, 1991 ; Mowday et al., 1979 ; 1982). Ainsi, les conditions en
place dans I’organisation influenceront 1’état psychologique de 1’individu, ce qui guidera ensuite son
comportement (Meyer et Allen, 1991). Meyer et Allen (1991) ont nommé I’engagement de type
attitudinal engagement affectif, référant a 1’attachement émotionnel, a 1’identification et a
I’implication d’un employé¢ envers son organisation.

De plus, les modeles théoriques se basant sur 1’approche attitudinale portent une attention
particulicre a [D’identification des antécédents de 1’engagement organisationnel ainsi qu’aux
conséquences qui en découlent (Klein et al., 2009 ; Meyer et Allen, 1991). En bref, ces modeles
tentent d’identifier les conditions - telles que les caractéristiques personnelles, les caractéristiques
structurelles et les expériences au travail - influencant I’attitude de I’individu envers 1’organisation.
Selon cette approche, ces conditions déterminent 1’attitude de 1’individu envers 1’organisation, soit
son niveau d’engagement, qui est considérée comme la variable qui prédit son comportement, c’est-
a-dire sa rétention ou son départ (Meyer et Allen, 1991).

2.2.1.2. L’approche comportementale. 1.’ approche comportementale se rapporte quant a elle a
un processus cyclique de renforcement selon lequel le comportement de I’individu entraine le
développement d’attitudes congruentes qui favoriseront la répétition de ce comportement (Mowday
et al., 1982). Le comportement de I’individu ’amene a graduellement se lier a I’organisation
(Mowday et al., 1979 ; 1982), donc a étre davantage engagé a son égard. Cet engagement améne
I’individu a répéter le comportement, complétant ainsi le cycle de renforcement. Par exemple, selon
cette perspective, un employé se comportant de fagon loyale envers 1’organisation ressentira un
sentiment d’engagement envers cette derniére, ce qui augmentera les chances qu’il répéte ce
comportement, renfor¢ant davantage son engagement. En bref, le comportement de I’individu crée
les conditions nécessaires a ce qu’un état psychologique d’engagement naisse (Mercurio, 2015).
L’engagement est donc le résultat de comportements antérieurs qui ont amené I’individu a développer

une telle attitude.
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Le mode¢le de Salancik (1977) s’appuie sur I’approche comportementale (Mercurio, 2015). 11
propose que ’engagement organisationnel se développe a partir de 1’attachement de I’individu a
choisir ses propres actions, de la perception d’une obligation de répéter ces actions et de la perception
de cofits associés a la répétition ou la cessation de ces actions (Salancik, 1977). Selon 1’exemple
mentionné ci-haut, mais appliqué a la théorie de Salancik, un employé se comportant de facon loyale
envers |’organisation se sentirait obligé de répéter ce comportement, particulierement si ne pas répéter
ce comportement occasionnait des colits importants. Ainsi, cette perception d’avoir I’obligation de
répéter le comportement crée un sentiment d’engagement organisationnel chez I’employé qui fait a
son tour augmenter les chances que le dit comportement soit répété (Mercurio, 2015).

2.2.1.3. L’approche transactionnelle. Selon cette approche, 1’engagement organisationnel est
le résultat d’un échange économique, comportemental ou social entre I’employé et I’organisation
dans lequel I’employ¢ investit des ressources - par exemple du temps et de 1’effort - en échange de
récompenses immédiates ou futures de la part de I’organisation (Becker, 1960 ; Klein et al., 2009 ;
Mercurio, 2015). L’individu prend donc une décision économique et rationnelle en décidant de rester
a ’emploi de son organisation (Mercurio, 2015), car il juge que le retour sur investissement en vaudra
la peine et que quitter I’organisation représenterait une perte trop importante. Le fait de demeurer au
sein d’une organisation par crainte de perdre son investissement, combiné a un manque d’alternatives
d’emploi, a subséquemment ét¢ nommé engagement de continuité par Meyer et Allen (1991). Ainsi,
selon ’approche transactionnelle, I’engagement organisationnel ne nait pas d’un désir de demeurer
dans ’organisation, mais d’un raisonnement fait par 1’individu selon lequel rester au sein de
I’organisation est moins coliteux que la quitter.

2.2.2. Modéles théoriques de I’engagement organisationnel. Au fil des années, plusieurs
auteurs ont propos¢ des modeles théoriques de l’engagement organisationnel. Ces mod¢les
théoriques, qui représentent chacun une facon spécifique de définir et d’expliquer le concept
d’engagement organisationnel, se basent sur les approches théoriques décrites précédemment, qui
sont quant a elles des perspectives plus globales selon lesquelles un sujet peut étre abordé. Ainsi, les
paragraphes qui suivent présentent les principaux modeles théoriques de [’engagement
organisationnel.

2.2.2.1. Modéle de Becker (1960). Ce mod¢le de I’engagement organisationnel se base sur les
principes de 1’approche transactionnelle (Mercurio, 2015). Selon cette théorie, I’engagement

organisationnel nait d’un échange économique entre I’individu et 1’organisation dont il fait partie.
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L’individu s’engage a investir des ressources, telles que du temps et de I’effort, et recoit en
contrepartie des récompenses de la part de I’organisation (Becker, 1960). De plus, selon Becker
(1960), I’individu effectue des investissements concomitants (side bets) qui 1’engagent davantage
envers |’organisation. Par exemple, un individu ayant accumulé un généreux fonds de pension apres
avoir pass¢ de nombreuses années a I’emploi de 1’organisation pourrait étre réticent a changer
d’emploi, car cela pourrait impliquer qu’il perde cet avantage. Ainsi, Becker (1960) avance que
I’engagement résulte de la reconnaissance de la part de 1’individu que son départ de I’organisation
entrainera la perte d’investissements faits au fil du temps. La notion de reconnaissance est
primordiale, car sans elle, I’individu ne peut pas étre engagé a continuer. En somme, I’individu
demeure engagé a I’organisation, car il ne veut pas perdre ce qu’il a investi s’il décidait de quitter.

2.2.2.2. Modéle de Salancik (1977). Le modele théorique de Salancik (1977) se base sur
I’approche comportementale, une approche soutenant que le comportement de I’individu détermine
son engagement organisationnel. Salancik (1977) avance que quatre caractéristiques du
comportement contribuent a rendre un individu engagé : son explicitation, sa révocabilité, sa publicité
et, finalement, la volition de 1’individu.

D’abord, un comportement est plus engageant lorsqu’il est explicite, car on ne peut pas nier son
occurrence (Salancik, 1977). De plus, Salancik (1977) propose que la révocabilité du comportement
affecte I’engagement, car il est plus facile de se désengager d’un comportement révocable que d’un
comportement qui ne I’est pas. D’autre part, la publicité d’un comportement affecte I’engagement.
Selon Salancik (1977), plus une action sera faite publiquement, plus elle sera engageante, car le
nombre d’individus ayant été témoins de cette action sera plus grand. Finalement, la volition de
I’individu, c’est-a-dire la perception qu’il a d’agir de son propre chef, affectera son niveau
d’engagement. Selon ce modele, un comportement est plus engageant si I’individu a I’impression que
son comportement est autodéterminé que s’il est influencé par des forces externes (Salancik, 1977).
Ainsi, un individu aura tendance a étre davantage engagé si son comportement est explicite,
irrévocable, public, et s’il a l'impression que son comportement est autodéterminé. Ces
caractéristiques amenent 1’individu a se sentir responsable de son comportement et a ressentir une
obligation de le répéter (Salancik, 1977). A force de répéter ses actions, I’individu développe des
attitudes congruentes avec son comportement (engagement), ce qui 1’améne a répéter ses
comportements, faisant augmenter son engagement organisationnel (Mowday et al., 1982 ; Salancik,

1977).
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Dans un autre ordre d’idées, comme Becker (1960), Salancik (1977) suggeére que le manque
d’alternatives d’emploi et la présence d’investissements concomitants affectent 1’engagement
organisationnel. Selon ce modele, un employé est non seulement attaché a I’organisation par son
comportement, mais aussi par les colits que son départ occasionnerait.

En résumé, le modéle de Salancik (1977) propose que I’engagement organisationnel est le
résultat d’un attachement que 1’individu a a déterminer ses propres actions, d’un sentiment d’avoir
I’obligation de répéter ces actions, et de la perception que la cessation de ces actions engendre un
cott (Mercurio, 2015). C’est donc le comportement de 1’individu qui I’améne a étre engagé envers
I’organisation, et non son identification ou son attachement a cette derniére comme le suggere
I’approche attitudinale.

2.2.2.3. Modéle de Mowday, Steers et Porter (1979). Dans ce modele, 1’engagement
organisationnel est conceptualisé en tant que construit unidimensionnel qui se définit comme la force
relative de D’identification et de I’implication d’un individu envers une organisation spécifique
(Mowday et al., 1979 ; Porter et al., 1974). Selon ces auteurs, I’engagement organisationnel se
caractérise par une forte acceptation des valeurs et des buts de I’organisation, une volonté de déployer
un effort considérable pour 1’organisation, et un fort désir de demeurer au sein de 1’organisation
(Mowday et al., 1979 ; Porter et al., 1974). Ainsi, Mowday et ses collégues (1979) ne considérent pas
I’engagement organisationnel comme de la loyauté passive, mais plutdt comme une relation dans
laquelle I’individu est prét a donner une partie de lui-méme dans le but de contribuer au bien de
I’organisation.

Antécédents de |'engagement organisationnel. Les auteurs de ce modele identifient quatre
catégories d’antécédents a 1’engagement organisationnel, soit les caractéristiques personnelles, les
caractéristiques de 1’emploi ou du rdle, les caractéristiques structurelles, et les expériences travail
(Mowday et al., 1982).

Les caractéristiques personnelles composent la premicre catégorie d’antécédents désignée par
Mowday et collegues (1979 ; 1982). S’appuyant sur une recension des études antérieures sur le sujet,
Mowday et al. (1982) rapportent que I’age de I’individu, I’ancienneté au sein de 1’organisation et le
sexe féminin sont des caractéristiques personnelles liées positivement a 1’engagement
organisationnel. Ils rapportent aussi que le niveau d’éducation est négativement li¢ a 1’engagement

organisationnel (Mowday et al., 1982). De plus, Mowday et colléegues (1982) avancent que certains
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traits de personnalité tels que I’éthique de travail, le besoin d’accomplissement et le sentiment de
compétence peuvent avoir une influence sur I’engagement organisationnel.

Les caractéristiques de I’emploi ou du role forment la deuxiéme catégorie d’antécédents a
I’engagement organisationnel (Mowday et al.,, 1979; 1982). L’ampleur de la tiche est une
caractéristique de I’emploi ayant une influence sur I’engagement organisationnel. En effet, Mowday
et al. (1982) suggerent qu'une augmentation de ’ampleur de la tache représente un défi plus élevé
pour ’employé, ce qui entraine une augmentation de 1I’engagement. De plus, ces auteurs avancent
que le conflit de role et ’ambiguité de role sont négativement liés a I’engagement organisationnel
(Mowday et al., 1982).

La troisieme catégorie d’antécédents de 1’engagement organisationnel comprend les
caractéristiques structurelles. Au moment de la conception de ce modele de 1’engagement
organisationnel, 1’étude des caractéristiques structurelles de 1’organisation était un champ d’étude
relativement nouveau (Mowday et al., 1982). Une étude de Morris et Steers (1980) associe tout de
méme la formalisation des régles et procédures, une plus grande dépendance envers le travail des
autres et la décentralisation & un engagement plus élevé.

Finalement, la quatrieme catégorie d’antécédents est composée des expériences de travail.
Mowday et collegues (1982) considérent les expériences de travail comme un important outil de
socialisation et d’attachement psychologique a 1’organisation. Ils rapportent que la fiabilité
organisationnelle, soit le fait d’avoir I’impression que 1’on peut compter sur 1’organisation pour se
préoccuper des intéréts des employés, est positivement liée a I’engagement organisationnel (Mowday
et al., 1982). De plus, ils suggérent que le sentiment d’avoir de I’importance aux yeux de
I’organisation est 1i¢ a I’engagement. Ces auteurs identifient plusieurs variables comme étant des
expériences de travail ayant un effet sur I’engagement organisationnel. Parmi celles-ci, on retrouve
I’impression que nos collégues entretiennent des sentiments positifs envers 1’organisation,
I’impression d’équité salariale, I’implication des employés au sein de 1’organisation ainsi que des
normes groupales encourageant le travail acharné (Mowday et al., 1982).

Conséquences de [’engagement organisationnel. Dans leur modele, Mowday et al. (1982)
identifient cinq conséquences de 1’engagement organisationnel, soit la performance au travail, la
longévité au sein de I’organisation, 1’absentéisme, la ponctualité et le roulement de personnel.

D’abord, Mowday et collegues (1982) rapportent un lien positif et significatif entre

I’engagement organisationnel et la performance au travail. Cependant, ce lien est généralement faible.
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Les auteurs expliquent ces résultats par le fait que plusieurs facteurs ont une influence sur la
performance au travail d’un individu, diminuant ainsi la contribution de I’engagement organisationnel
(Mowday et al., 1982).

De plus, il est attendu que 1’engagement organisationnel soit positivement li¢ a la longévité
dans I’organisation, car un employé fortement engagé désire généralement demeurer au sein de
I’organisation, augmentant ainsi la probabilité qu’il y reste pendant plus longtemps (Mowday et al.,
1982).

L’engagement organisationnel serait également li¢ & une baisse de 1’absentéisme (Mowday et
al., 1982). Cependant, comme la performance au travail, I’absentéisme n’est pas seulement déterminé
par 1’engagement organisationnel. D’autres facteurs peuvent donc avoir une influence sur
I’absenté¢isme d’un employ¢ (Mowday et al., 1982).

Mowday et collegues (1982) avancent que I’engagement organisationnel est positivement li¢ a
la ponctualité des employés, car, selon eux, un employé engagé aura tendance a agir de fagon
congruente avec ses sentiments envers 1’organisation, donc en arrivant au travail a I’heure. Les
auteurs s’appuient sur les résultats d’Angle et Perry (1981), qui ont déterminé que I’engagement est
fortement et négativement li¢ au manque de ponctualité. Il est intéressant de noter que cette étude n’a
pas trouvé de lien significatif entre I’engagement et I’absentéisme (Angle et Perry, 1981), allant ainsi
a I’encontre de ce qui est suggéré par Mowday et al. (1982).

Selon les auteurs de ce modele, la principale conséquence de I’engagement organisationnel
serait une réduction du roulement de personnel (Mowday et al., 1979 ; 1982). Leur raisonnement est
qu’un employé fortement engagé désire demeurer dans 1’organisation et travailler afin d’atteindre les
objectifs organisationnels, le rendant ainsi moins susceptible de quitter son emploi (Mowday et al.,
1982). Cette conclusion concorde avec les résultats d’autres études, qui ont également obtenu un lien
significatif et négatif entre I’engagement organisationnel et le roulement de personnel (Angle et Perry,
1981 ; Mowday et al., 1979).

2.2.2.4. Modéle d’O’Reilly et Chatman (1986). Le modele d’O’Reilly et Chatman (1986) se
base sur la supposition que I’engagement représente une attitude envers 1’organisation (Meyer et
Herscovitch, 2001). Ces auteurs définissent 1’engagement organisationnel comme 1’attachement
psychologique qu’un individu ressent envers 1’organisation, reflétant ainsi le degré auquel il

intériorise et adopte les caractéristiques et les perspectives de I’organisation (O’Reilly et Chatman,
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1986). Ils proposent que I’engagement organisationnel peut se manifester selon trois formes
différentes, soit la conformité, 1’identification et 1’intériorisation (O’Reilly et Chatman, 1986).

La composante de conformité consiste a s’engager afin d’obtenir des récompenses spécifiques
et extrinseéques (O’Reilly et Chatman, 1986). L attitude et le comportement de 1’individu ne sont donc
pas influencés par une adhésion aux croyances et valeurs de 1’organisation, mais par un intérét envers
I’obtention de récompenses. Cette forme d’engagement a par la suite été renommée engagement
instrumental ou calculatif (Caldwell et al., 1990 ; Meyer et Herscovitch, 2001). La composante
d’identification représente un engagement se basant sur un désir d’affiliation ; c’est-a-dire que
I’individu accepte d’étre influencé par 1’organisation afin d’établir ou de maintenir une relation
satisfaisante avec celle-ci (O’Reilly et Chatman, 1986). Ainsi, un individu qui s’identifie a
I’organisation peut étre fier d’en faire partie et respecter ses valeurs, mais il ne les adoptera pas
nécessairement (O’Reilly et Chatman, 1986). La troisiéme composante, 1’intériorisation, fait
référence a une congruence entre les valeurs et les croyances de 1’individu et celles de I’organisation
(O’Reilly et Chatman, 1986). Lorsqu’il y a intériorisation, 1’individu accepte l’influence de
I’organisation, car I’attitude et le comportement attendus de lui sont compatibles avec ses valeurs
(O’Reilly et Chatman, 1986). Dans des travaux subséquents, dii @ une corrélation élevée, les
composantes d’identification et d’intériorisation ont ét¢ combinées en un seul facteur, qui a été
nommé¢ engagement normatif (Caldwell et al., 1990 ; O’Reilly et al., 1991). Cet engagement normatif
est cependant différent de celui retrouvé dans le modele de Meyer et Allen (1991), car il s’apparente
davantage a I’engagement affectif (Meyer et Herscovitch, 2001).

Dans un autre ordre d’idées, le modele d’O’Reilly et Chatman (1986) fait état d’antécédents et
de conséquences de I’engagement organisationnel. Dans ce modéle, le recrutement des employés et
leur socialisation sont identifiés comme étant des antécédents importants de 1’engagement
organisationnel (Caldwell et al., 1990). Les auteurs proposent que certaines facettes du recrutement,
dont la présentation réaliste de I’emploi, une description claire du rdle, ainsi que de 1’information a
propos des opportunités d’avancement et du climat de travail au sein de 1’organisation, contribuent a
augmenter 1’engagement organisationnel des nouveaux employés (Caldwell et al., 1990). Ainsi, la
fagon dont I’organisation se présente a un candidat peut avoir une influence substantielle sur son
engagement une fois qu’il sera entré en emploi. De plus, il est proposé que la socialisation des
nouveaux employés affecte I’engagement organisationnel. En effet, en ayant recours a des pratiques

de socialisation qui permettent aux employés de mieux comprendre ses valeurs, normes et objectifs,
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une organisation peut favoriser le développement de 1’engagement (Caldwell et al., 1990). Caldwell
etal. (1990) ont d’ailleurs démontré que les procédures de recrutement et les pratiques de socialisation
qui mettent de I’avant les valeurs de I’organisation sont liées a de plus hauts niveaux d’engagement
normatif, facteur combinant I’identification et I’intériorisation. Cette étude lie également les systémes
formels de récompenses a I’engagement instrumental, ou de conformité (Caldwell et al., 1990). Ainsi,
selon cette étude, plus une organisation posseéde un systeéme de récompenses formel et structuré, plus
ses employés ont tendance a étre engagés dans le but d’obtenir ces récompenses (Caldwell et al.,
1990). Dans une autre étude, O’Reilly et al. (1991) ont démontré que la congruence entre les valeurs
de I’individu et la culture de 1’organisation est positivement liée a I’engagement normatif.

D’autre part, O’Reilly et Chatman (1986) identifient des conséquences de 1’engagement
organisationnel. D’abord, leurs résultats démontrent que les composantes d’identification et
d’intériorisation sont liées positivement aux comportements prosociaux, a la participation aux
activités extra-role et a ’intention de demeurer au sein de 1’organisation, ainsi que négativement au
roulement de personnel (O’Reilly et Chatman, 1986). La composante de conformité est quant a elle
liée négativement a D’intention de demeurer au sein de l’organisation, et n’est pas liée aux
comportements prosociaux et au roulement de personnel.

En bref, le modele d’O’Reilly et Chatman (1986) présente I’engagement organisationnel
comme pouvant prendre trois formes différentes, soit la conformité, 1’identification et
I’intériorisation. L’identification et I’intériorisation ont par la suite ét¢ combinées pour former
I’engagement normatif, et la conformité a été renommée engagement instrumental (Caldwell et al.,
1990). Ces formes d’engagement reflétent différentes attitudes que 1’individu peut éprouver envers
I’organisation, guident son comportement, et ont des implications importantes au niveau
organisationnel.

2.2.2.5. Modéle de Meyer et Allen (1991). Meyer et Allen (1991) se sont basés sur les modeles
antérieurs de 1’engagement organisationnel et ont incorporé les approches attitudinales et
comportementales afin d’élaborer un modele théorique multidimensionnel représentatif du lien
psychologique qui peut unir un individu a son organisation. Selon ces auteurs, I’engagement est un
état psychologique qui caractérise la relation de 1’employé avec l’organisation et qui a des
implications sur la décision de I’employé de demeurer, ou non, au sein de 1’organisation (Meyer et
Allen, 1991). Ils suggérent que I’engagement a trois composantes, qu’ils nomment engagement

affectif, engagement de continuité et engagement normatif, et qu’un employé¢ peut les ressentir
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simultanément, a différents degrés (Allen et Meyer, 1990 ; Meyer et Allen, 1991). Les paragraphes
suivants décrivent les trois formes d’engagement de ce modéle, leurs antécédents ainsi que leurs
conséquences.

Engagement affectif. Cette forme d’engagement reflete [’attachement émotionnel,
I’identification et I’implication de I’individu envers l’organisation (Meyer et Allen, 1991). Ce
comportement nait d’affectivité et d’émotions positives envers 1’organisation, ses buts et ses valeurs.
Ainsi, un individu ressentant un engagement affectif ¢levé demeure membre de I’organisation parce
qu’il le désire (Meyer et Allen, 1991).

Il est suggéré que ’engagement affectif se développe principalement a partir d’expériences de
travail positives qui comblent les besoins psychologiques de I’employé et qui sont congruentes avec
ses valeurs (Meyer et Allen, 1991). Les expériences qui permettent a I’employé de se sentir
physiquement et mentalement confortable au sein de 1’organisation et qui nourrissent son sentiment
de compétence dans son role contribuent au développement de I’engagement affectif (Allen et Meyer,
1990 ; Meyer et Allen, 1991). La justice distributive (Meyer et Allen, 1991 ; Meyer et al., 2002), la
justice interactionnelle (Meyer et al., 2002), la justice procédurale (Johnson et Chang, 2008 ; Meyer
et al., 2002), la clarté de role (Meyer et Allen, 1991), I’absence de conflit, avoir la considération de
son superviseur, le support organisationnel (Johnson et Chang, 2008 ; Meyer et al., 2002) et le
leadership transformationnel (Meyer et al., 2002) sont des exemples de variables qui influencent le
confort ressenti par I’employé. Les opportunités d’avancement, la participation a la prise de décisions,
I’autonomie, le sentiment d’accomplissement, 1’équité des systémes de récompenses basés sur la
performance, les taches de travail stimulantes et variées, I’opportunité de s’exprimer et I’'importance
personnelle pergue dans I’organisation font partie des expériences de travail affectant le sentiment de
compétence de ’employé (Meyer et Allen, 1991). De plus, Meyer et Allen (1991) incluent les
caractéristiques de 1’emploi, que Mowday et al. (1982) avaient suggéré comme étant une catégorie
d’antécédents distincte, a la catégorie des expériences de travail. En bref, les variables mentionnées
ci-haut peuvent toutes influencer la facon dont un individu percoit son expérience de travail, et
représentent donc des antécédents de 1’engagement affectif. Notons cependant que cette liste n’est
pas exhaustive, et que d’autres variables sont susceptibles d’affecter la qualité de I’expérience de
travail.

Mis a part les expériences de travail, d’autres catégories d’antécédents ont une influence sur le

développement de I’engagement affectif. Les caractéristiques personnelles, qui sont des
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caractéristiques pouvant varier d’un individu a I’autre, représentent une de ces catégories. Le lieu de
controle (Meyer et al., 2002), I’éthique de travail, la centralité du travail dans la vie ainsi que le besoin
d’accomplissement, d’affiliation et d’autonomie ont un lien significatif, mais modeste, avec
I’engagement affectif (Meyer et Allen, 1991). Le concept de soi collectif est également lié
positivement a 1’engagement affectif (Johnson et Chang, 2006). Ainsi, un employé qui accorde de
I’importance au groupe, a ses buts et a ses valeurs a tendance a développer un engagement affectif
plus ¢élevé. De plus, Meyer et Allen (1991) rapportent que des caractéristiques démographiques telles
que I’age, I’ancienneté, le sexe et 1’éducation n’ont qu’un lien faible et inconstant avec 1’engagement
affectif (Meyer et al., 2002). Bien que les liens entre les caractéristiques personnelles et I’engagement
affectif ne soient pas sans équivoque, cela démontre néanmoins que certains individus peuvent avoir
une prédisposition a étre davantage engagés que d’autres (Meyer et Allen, 1991).

La troisiéme catégorie d’antécédents de I’engagement affectif suggérée par Meyer et Allen
(1991) est la structure organisationnelle. Celle-ci est un élément critique pour 1I’échafaudage de la
relation que 1’employé a avec son organisation. En effet, elle a une influence sur les relations
interpersonnelles entre employés, sur les méthodes de travail et sur le niveau d’expression des
employés (Wright et Kehoe, 2012). La formalisation des politiques et procédures (Meyer et Allen,
1991 ; Morris et Steers, 1980) ainsi que la décentralisation de la prise de décision (Brooke et al.,
1988 ; Meyer et Allen, 1991 ; Morris et Steers, 1980) sont des caractéristiques structurelles ayant une
association positive a I’engagement affectif, tandis que la taille de I’organisation est négativement
associ¢e a I’engagement affectif (Wright et Kehoe, 2012). Ainsi, la facon dont 1’organisation est
structurée peut avoir une incidence sur le niveau d’engagement affectif des employés. Cependant, il
est possible que la relation entre la structure organisationnelle et I’engagement affectif subisse un
effet de médiation des expériences de travail (Meyer et Allen, 1991). En effet, les caractéristiques
structurelles pourraient améliorer 1’expérience au travail de 1’employ¢, qui deviendrait par la suite
engagé affectivement envers 1’organisation.

En somme, selon le modele de Meyer et Allen (1991), ’engagement affectif peut étre modulé
par plusieurs antécédents qui sont généralement regroupés en trois catégories, soit les expériences
vécues au travail, les caractéristiques personnelles de I’individu et les caractéristiques structurelles de
I’organisation. Cependant, toute variable personnelle ou situationnelle - méme si elle ne fait pas partie
d’une des catégories mentionnées ci-haut - augmentant la probabilit¢ qu’un individu devienne

impliqué, reconnaisse la valeur d’une association avec une entité ou de la poursuite d’un cours
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d’action, et base son identité sur cette association ou sur la poursuite d’un objectif, va contribuer au
développement de I’engagement affectif (Meyer et Herscovitch, 2001).

Engagement de continuité. Selon Meyer et Allen (1991), I’engagement de continuité refléte la
reconnaissance de la part de I’employ¢ que son départ de 1’organisation occasionnerait des cofits. Un
individu ressentant un engagement de continuité élevé a donc la perception que s’il quitte
I’organisation, il perdra un ou plusieurs avantages auxquels il accorde de la valeur. Cette composante
s’apparente a la notion d’investissement concomitant proposée par Becker (1960) selon laquelle un
individu s’engage envers I’organisation quand il reconnait qu’il pourrait perdre ses investissements,
tels qu’une pension de retraite ou des semaines de vacances supplémentaires, en la quittant. Ainsi, un
individu dont le principal lien d’attachement avec 1’organisation est basé sur I’engagement de
continuité¢ demeure au sein de 1’organisation car il a besoin d’y rester, et non parce qu’il le désire
(Meyer et Allen, 1991).

Les antécédents de I’engagement de continuité sont nombreux, car tout élément faisant
augmenter la perception de colits associés au départ de 1’organisation peut étre considéré comme tel
(Meyer et Allen, 1991). De plus, ce qui consiste en un avantage a ne pas perdre est subjectif et peut
varier d’un individu a I’autre. Par exemple, un individu pourrait considérer le fait de pouvoir aller au
travail en marchant un avantage primordial, alors qu’un autre pourrait attacher davantage
d’importance aux avantages sociaux qu’il recoit. Malgré cette subjectivité, les antécédents les plus
communs de I’engagement de continuité sont les investissements faits par I’individu, les récompenses
reliées a I’emploi, ainsi que la disponibilité d’alternatives d’emploi (Meyer et Allen, 1991).

D’autre part, quelques années apres la publication du modéle de Meyer et Allen (1991), une
structure factorielle alternative a été proposée. En effet, I’engagement de continuité a été divisé en
deux sous-dimensions afin de mieux le caractériser. Ces sous-dimensions sont la perception d’un
sacrifice élevé associé¢ au départ de I’organisation et la perception d’avoir peu d’alternatives d’emploi
a sa disponibilité (Meyer et al., 2002). Cette structure a quatre facteurs, originalement proposée par
McGee et Ford (1987), a obtenu de meilleurs résultats dans les analyses factorielles confirmatoires
de plusieurs études que la structure originale a trois facteurs (Bentein et al., 2005 ; Meyer et al., 2002
; Stinglhamber et al., 2002).

En résumé, 1’engagement de continuité consiste en la reconnaissance que quitter 1’organisation
occasionne des colits (Meyer et Allen, 1991). Ceci est le fruit d’une perception qu’on sacrifierait

beaucoup en quittant 1’organisation et que les alternatives d’emploi sont peu nombreuses (Bentein et
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al., 2005 ; Meyer et al., 2002 ; Stinglhamber et al., 2002). Tout élément qui alimente ces deux
perceptions est donc susceptible de faire augmenter 1’engagement de continuité (Meyer et Allen,
1991).

Engagement normatif. Contrairement a 1’engagement normatif du modéle d’O’Reilly et
collegues (Caldwell et al., 1990 ; O’Reilly et al., 1991), qui représente un attachement affectif a
I’organisation, celui du modele de Meyer et Allen (1991) refléte un sentiment d’obligation de
demeurer en emploi. Ils proposent que ce sentiment se développe a la suite d’une intériorisation des
pressions sociales que ’individu subit avant et aprés étre entré en emploi (Meyer et Allen, 1991 ;
Wiener, 1982). Ces pressions peuvent survenir avant que I’individu entre dans 1’organisation par un
processus de socialisation familiale ou culturelle (Meyer et Allen, 1991). Par exemple, un individu
qui a appris de ses parents que la loyauté est importante pourrait avoir tendance a développer un
engagement normatif élevé. De plus, les pressions sociales causant 1’engagement normatif peuvent
survenir apres 1’entrée de 1’individu dans 1’organisation (Meyer et Allen, 1991). En effet, durant le
processus de socialisation organisationnelle du nouvel employ¢, I’organisation peut lui communiquer
que la loyauté est une valeur importante, ce qui favoriserait le développement de 1’engagement
normatif.

D’autre part, Meyer et Allen (1991) suggerent que 1’engagement normatif se développe en
réaction a une norme universelle de réciprocité (Gouldner, 1960) qui améne 1I’employ¢ a se sentir
redevable envers I’organisation pour des investissements qu’elle a fait a son endroit. Le fait que
I’employ¢ reconnaisse que 1’organisation a investi en lui peut créer un déséquilibre dans sa relation
avec |’organisation et ’amener a s’engager envers cette derniere, jusqu’a ce qu’il considere sa dette
comme payée (Meyer et Allen, 1991).

Ainsi, que ce soit di a des pressions sociales ou a un sentiment d’avoir une dette envers
I’organisation, un individu ayant un niveau élevé d’engagement normatif ressent qu’il a une
obligation morale de rester au sein de I’organisation (Allen et Meyer, 1990 ; Meyer et Allen, 1991).

Conséquences de [’engagement organisationnel. Meyer et Allen (1991) rapportent que le
principal corrélat de I’engagement organisationnel est le roulement de personnel. Ces deux variables
ont généralement un lien négatif ; c’est-a-dire que plus I’engagement organisationnel d’un individu
est élevé, plus la probabilité qu’il quitte son emploi diminue. Cette relation a été observée par de
nombreux auteurs (Mathieu et Zajac, 1990 ; Mercurio, 2015 ; Meyer et Allen, 1997 ; Meyer et al.,
2002 ; Meyer et Herscovitch, 2001). De plus, Meyer et Allen (1991) proposent que 1’engagement
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organisationnel n’a pas seulement un effet sur le roulement de personnel, mais qu’il peut aussi affecter
la volonté des employés a contribuer a I’efficacité de 1’organisation, I’effort que les employés mettent
au travail, et la performance au travail. Ils ajoutent qu’il est attendu que 1’engagement affectif ait une
corrélation plus élevée avec ces variables que I’engagement normatif et ’engagement de continuité
(Meyer et Allen, 1991). La méta-analyse de Meyer et al. (2002) confirme ces hypothéses. En effet,
ils observent une relation positive et significative entre la performance au travail et 1’engagement
affectif seulement (Meyer et al., 2002). Ils obtiennent également des corrélations positives et
significatives entre les trois formes d’engagement organisationnel et I’implication au travail ; la plus
élevée d’entre elles étant avec I’engagement affectif (Meyer et al., 2002). De plus, d’autres études
rapportent des liens positifs entre I’engagement organisationnel et la performance au travail (Luchak
et Gellatly, 2007 ; Riketta, 2002) et I’implication au travail (Mathieu et Zajac, 1990).

De nombreuses conséquences de 1’engagement organisationnel ont été identifiées depuis la
parution de I’article de Meyer et Allen (1991). Parmi celles-ci, on retrouve une augmentation des
comportements de citoyenneté organisationnelle (Meyer et al., 2002 ; Meyer et Herscovitch, 2001),
de la satisfaction au travail (Battistelli et al., 2013 ; Mathieu et Zajac, 1990), du bien-étre au travail
(Meyer et Maltin, 2010) ainsi qu’une diminution du stress (Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et al.,
2002), de I’absentéisme (Meyer et Herscovitch, 2001) et des conflits travail-vie privée (Meyer et al.,
2002). Notons que 1’engagement affectif est la forme d’engagement qui a généralement la corrélation
la plus élevée avec ces variables (Meyer et Herscovitch, 2001).

2.2.3. Choix du modéle théorique. Dans le cadre de la présente recherche, le mod¢le théorique
de Meyer et Allen (1991) a été sélectionné afin de définir et mesurer 1’engagement organisationnel.
Ce modele a des avantages sur les autres modeles d’engagement organisationnel tant au niveau
conceptuel qu’au niveau psychométrique.

D’abord, le modele de Meyer et Allen (1991) regroupe plusieurs approches de 1’engagement
organisationnel en un modéle multidimensionnel et intégrateur (Allen et Meyer, 1990). En effet, ce
modele a été élaboré a partir de I’identification des thémes communs aux conceptualisations
existantes de I’engagement organisationnel (Meyer et Allen, 1997), ce qui permet d’incorporer
différentes perspectives dans un seul modele. I permet ainsi de circonscrire 1’engagement
organisationnel de fagon globale.

De plus, au fil des années, le modele de Meyer et Allen (1991) a regu un support empirique

considérable (Kim et al., 2017 ; Meyer et al., 2012 ; Vandenberghe, 2009) et s’est établi comme le
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modele prédominant dans ce domaine (Bergman, 2006 ; Gillet et Vandenberghe, 2014 ; Mercurio,
2015 ; Vandenberghe et Tremblay, 2008). Utiliser ce modele, qui a été testé et utilisé a de nombreuses
reprises, permet de s’assurer que la présente recherche s’ancre dans un cadre théorique robuste.

D’autre part, le modele de Meyer et Allen (1991) et les échelles de mesure qu’il comprend ont
été soumis a I’évaluation empirique la plus exhaustive de tous les modeles de 1’engagement
organisationnel (Meyer et Allen, 1997 ; Vandenberghe et Tremblay, 2008). La validité¢ du construit
ainsi que sa structure factorielle ont été confirmées par une étude ayant été effectuée aupres de 16
000 employés de différentes organisations (Allen et Meyer, 1996). Cette ¢tude a ¢galement démontré
que la fiabilité des échelles d’engagement affectif, normatif et de continuité est satisfaisante (Allen
et Meyer, 1996), ce qui a été reproduit par d’autres études (Meyer et al, 1993 ; Meyer et al., 2002).

L’Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) de Mowday et al. (1979) est également
une des échelles de mesure les plus utilisées dans la littérature (Riketta, 2002). Cependant, elle mesure
’orientation affective de I’employ¢ envers I’organisation et le comportement qui en découle, alors
que D’Affective Commitment Scale mesure seulement I’orientation affective de I’employé envers
I’organisation (Allen et Meyer, 1990). Cela permet ainsi de mesurer 1’engagement affectif sans avoir
la préoccupation qu’il y ait chevauchement entre le concept d’engagement et le comportement qui en
résulte. L’échelle d’engagement affectif de Meyer et Allen (1991) est également plus courte que
I’OCQ (Mowday et al., 1979) tout en ayant un coefficient de fiabilité similaire. En effet, Meyer et al.
(1993) rapportent un coefficient alpha de Cronbach de .87 pour 1’échelle d’engagement affectif alors
que Mowday et al. (1979) rapportent un coefficient alpha de Cronbach médian de .90. D’un coté
pratique, le fait de pouvoir utiliser une échelle de mesure plus courte sans affecter la fiabilité du
questionnaire représente un avantage, car cela sauve du temps et limite 1’effet de fatigue chez les
répondants.

De plus, bien qu’O’Reilly et Chatman (1986) aient démontré que la structure de leur modéle a
trois dimensions est valide, la relation de la composante de conformité avec le roulement de personnel
est inattendue (Meyer et Herscovitch, 2001). En effet, celle-ci est positive, alors que 1’engagement
organisationnel est généralement li¢ négativement au roulement de personnel. Meyer et Allen (1997)
se questionnent d’ailleurs sur la 1égitimité de la composante de conformité en tant que base de
I’engagement organisationnel. Meyer et Herscovitch (2001) offrent une explication a ce résultat.
Selon eux, les items utilisés par O’Reilly et Chatman (1986) pour mesurer la composante de

conformité portent sur la motivation a se conformer aux pressions quotidiennes de performance et ne
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mesurent donc pas I’engagement a demeurer dans 1’organisation, mais I’engagement a performer
(Meyer et Herscovitch, 2001). Ceci représenterait un probléme de validité important, car un concept
différent serait mesuré.

En somme, le choix du modéle d’engagement organisationnel a trois composantes de Meyer et
Allen (1991) est motivé par les avantages conceptuels et psychométriques qu’il a sur les autres
modeles d’engagement organisationnel. En effet, son caractere intégrateur et global ainsi que sa
validité et sa fiabilité justifient son utilisation.

2.3. L’efficacité collective

En organisation, le succes d’un groupe dépend de 1’efficacité avec laquelle les membres du
groupe lient leurs taches, leurs habiletés et leurs roles de fagon interdépendante (Bandura, 1997). En
plus de devoir coordonner leur travail avec celui de leurs coéquipiers, les membres d’un groupe sont
affectés par les croyances, la motivation et la qualité du travail de leurs coéquipiers (Bandura, 1997).
Selon Bandura (1997), l’interaction de ces facteurs fait ressortir 1’importance de 1’efficacité
collective, un concept crucial pour le fonctionnement d’une organisation. L’efficacité collective se
définit comme la croyance que les membres d’un groupe ont que le groupe a la capacité de s’ organiser
et d’exécuter les actions nécessaires a 1’atteinte du niveau de performance désiré (Bandura, 1997).
Cette croyance influence la fagon dont les membres d’un groupe gerent leurs ressources, les stratégies
qu’ils utilisent, la quantité d’efforts qu’ils mettent afin d’atteindre les objectifs du groupe, leur
résilience lorsque confrontés a des difficultés et leur tendance a se décourager (Bandura, 1997). Les
paragraphes qui suivent sont donc consacrés a la définition du concept d’efficacité collective et au
concept dont il tient ses origines, soit le sentiment d’efficacité personnelle (Bandura, 1982).

2.3.1. Le sentiment d’efficacité personnelle. Le sentiment d’efficacité personnelle, un élément
clé de la théorie de I’apprentissage social de Bandura (1977b), fait référence a la croyance qu’un
individu a en sa capacité a accomplir une tache spécifique (Bandura, 1977b ; Gist, 1987). Selon
Bandura (1977a), le sentiment d’efficacité personnelle a une influence directe sur le choix d’activités
d’un individu, le niveau d’effort qu’il consacre a ses activités et la persistance qu’il démontre face
aux difficultés et obstacles. Ainsi, plus un individu a un sentiment d’efficacité personnelle élevé, plus
il croit qu’il a les capacités pour atteindre son but et plus il met d’efforts afin d’atteindre ce but
(Bandura, 1977a). Notons que le sentiment d’efficacité personnelle différe de 1’estime de soi. En
effet, I’estime de soi représente 1’évaluation globale qu’un individu fait de sa valeur personnelle, alors

que le sentiment d’efficacité personnelle renvoie a I’évaluation que fait I’individu de ce qu’il peut
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accomplir dans un contexte donné (Cervone et Pervin, 2014). Bandura (1977a) propose que plusieurs
dimensions affectent le sentiment d’efficacité personnelle, et que ce dernier provient de plusieurs
sources.

2.3.1.1. Les dimensions du sentiment d ‘efficacité personnelle. Selon Bandura (1977a), le
sentiment d’efficacité personnelle varie en fonction de trois dimensions qui ont toutes une importance
pour le niveau de performance d’un individu. Ces dimensions sont la magnitude, la généralité et la
force.

La magnitude. La magnitude du sentiment d’efficacité personnelle référe au niveau de difficulté
de la tiche que I’individu croit pouvoir atteindre (Bandura, 1977a). Ainsi, un individu dont la
magnitude du sentiment d’efficacité personnelle est faible se croit capable de ne réussir que des taches
simples, alors qu’un individu dont la magnitude est élevée se croit capable de réussir des taches
complexes.

La géneralite. La généralité refléte le degré auquel le sentiment d’efficacité personnelle d’un
individu peut étre appliqué a plusieurs situations (Bandura, 1977a). Ainsi, un individu dont le
sentiment d’efficacité personnelle est spécifique croit qu’il ne peut accomplir qu’un nombre limité de
taches. A I’inverse, un individu dont le sentiment d’efficacité personnelle est généralisé croit qu’il
peut accomplir des taches variées.

La force. La force du sentiment d’efficacité personnelle référe au niveau de conviction que
posséde un individu & propos de ses capacités (Bandura, 1977a). Un individu dont le sentiment
d’efficacité personnelle est faible est rapidement découragé par les expériences négatives ou
difficiles, alors qu’un individu dont le sentiment d’efficacité personnelle est élevé persévere lorsqu’il
est confronté a des difficultés.

2.3.1.2. Les sources du sentiment d ‘efficacité personnelle. Bandura (1977a) identifie quatre
sources d’information qui contribuent au développement du sentiment d’efficacité personnelle.
L’évaluation et D’intégration de ces sources d’information déterminent le niveau d’efficacité
personnelle que ressent un individu (Bandura, 1977a ; Gist, 1987). Les sources du sentiment
d’efficacité personnelle sont - en ordre d’importance - la maitrise personnelle, 1’apprentissage
vicariant, la persuasion verbale ainsi que 1’état physiologique et émotionnel.

La maitrise personnelle. La maitrise personnelle est une source d’information reflétant les
accomplissements et les performances passés de 1’individu (Bandura, 1977a ; Gist, 1987). Les

accomplissements permettent de forger les habiletés et les capacités d’adaptation nécessaires a
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I’atteinte d’un niveau de performance élevé (Gist, 1987). Ainsi, les succes améliorent la perception
de maitrise personnelle, tandis que les échecs la réduisent (Bandura, 1977a). L’effet négatif d’un
échec sur le sentiment d’efficacité personnelle est encore plus grand lorsque 1’échec n’est pas dii & un
manque d’effort de la part de I’individu ou a des circonstances externes hors de son contrdle (Bandura,
1982).

L’apprentissage vicariant. La deuxiéme source d’information alimentant le sentiment
d’efficacité personnelle est 1’apprentissage vicariant, qui consiste a observer les actions des autres et
les conséquences qui en découlent (Bandura, 1977a). Selon Bandura (1977a), voir les autres
performer lorsqu’ils font face a des situations exigeantes peut indiquer a un individu qu’il peut
s’améliorer s’il fournit davantage d’efforts et d’intensité. L observateur vient alors a croire que si les
autres peuvent accomplir une telle performance, il peut reproduire cette performance a un certain
niveau (Bandura et Barab, 1973). Inversement, lorsque 1’observateur est témoin de I’échec d’un
modele qu’il considére comme ayant des capacités similaires aux siennes, son sentiment d’efficacité
personnelle peut étre réduit (Bandura, 1982). D’autre part, I’apprentissage vicariant est plus efficace
lorsque le modele a du succés en faisant face a une situation exigeante qu’en faisant face a une
situation facile (Bandura et al., 1980). L apprentissage est également plus efficace si les résultats ou
conséquences du comportement du modele sont clairs et visibles, ainsi que si 1’observateur et le
modele ont des caractéristiques personnelles en commun (Bandura, 1977a). Notons cependant que
I’apprentissage vicariant se base sur des inférences faites a partir de comparaisons sociales et qu’il
est une source d’information moins fiable que la maitrise personnelle (Bandura, 1977a).

La persuasion verbale. La troisiéme source d’information est la persuasion verbale, qui consiste
a convaincre un individu qu’il a les capacités d’accomplir une tache (Gist, 1987). Il s’agit ainsi
d’amener I’individu, a I’aide de suggestion verbale, a croire qu’il peut s’adapter et affronter ce qui lui
a donné de la difficulté par le passé (Bandura, 1977a). La persuasion est aussi une source
d’information moins fiable que la maitrise personnelle, car elle ne fournit pas de base concrete sur
laquelle I’individu peut s’appuyer (Bandura, 1977a). Bandura (1977a) mentionne néanmoins que la
persuasion verbale, lorsque combinée avec la mise en place de conditions facilitant la performance,
peut entrainer une hausse de 1’effort.

L’état physiologique et émotionnel. La quatriéme, et derniere, source d’information est 1’état
physiologique et émotionnel. Selon Bandura (1977a), les situations anxiogenes suscitent

généralement une activation émotionnelle qui peut fournir & I’individu de ’information sur sa
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compétence personnelle. L’individu se fie ainsi a son état physiologique et émotionnel afin de
déterminer si une situation est menagante et, le cas échéant, s’il peut la surmonter (Bandura, 1977a).
Lorsqu’une situation génére une activation physiologique et émotionnelle élevée et que I’individu
considére qu’il n’a pas les capacités pour I’affronter, son sentiment d’efficacité personnelle est
généralement réduit (Bandura, 1977a). A I’inverse, lorsqu’un individu fait face a une situation
exigeante, mais qui n’entraine pas de forte réponse physiologique et émotionnelle, il peut se sentir
moins vulnérable et mieux outillé pour affronter la situation, augmentant ainsi son sentiment
d’efficacité personnelle (Bandura, 1982).

2.3.1.3. Les conséquences du sentiment d’efficacité personnelle. Le sentiment d’efficacité
personnelle a des conséquences diverses sur le comportement, les principales étant sur la fixation de
buts (Bandura, 1991 ; 1993), la motivation (Bandura, 1989) et la performance (Bandura, 1982 ; 1989).

La fixation de buts. Selon Bandura (1997), le sentiment d’efficacité personnelle peut alimenter
le potentiel motivant des buts. Il affirme que les croyances d’un individu envers ses capacités
influencent le niveau de difficulté¢ des buts qu’il se fixe (Bandura, 1991 ; 2013). Ainsi, plus un
individu a un sentiment d’efficacité personnelle élevé, plus il se fixe des buts exigeants (Bandura,
1989 ; 1991 ; 2013 ; Bandura et Cervone, 1986 ; Gist, 1987). Locke et Latham (1990) rapportent
d’ailleurs une corrélation de .38 entre le sentiment d’efficacité personnelle et le niveau de difficulté
des buts. Dans une étude effectuée aupres de 405 étudiants universitaires, Philipps et Gully (1997)
ont également observé une corrélation positive et significative entre le sentiment d’efficacité
personnelle et le niveau de difficulté des buts. Plusieurs autres études ont obtenu des résultats
similaires (Bandura et Wood, 1989 ; Seo et Ilies, 2009 ; Taylor et al., 1984 ; Wood et al., 1990).

La motivation. 11 est suggéré que le sentiment d’efficacité personnelle a un effet positif sur la
motivation (Bandura, 1989). Ainsi, un individu dont le sentiment d’efficacité personnelle est élevé
croit qu’il peut atteindre ses buts et met donc davantage d’intensité et d’efforts afin d’y arriver
(Bandura et Cervone, 1986). La relation positive entre le sentiment d’efficacité personnelle et la
motivation a été largement étudiée et validée empiriquement (Bandura et Cervone, 1983 ; 1986 ; Seo
et Ilies, 2009 ; Vancouver et al., 2001). Plusieurs méta-analyses s’étant penchées sur la question
confirment également cette relation (Bandura et Locke, 2003 ; Sadri et Robertson, 1993 ; Stajkovic
et Luthans, 1998).

D’autre part, Bandura et Cervone (1983 ; 1986) démontrent que les individus dont le sentiment

d’efficacité personnelle est élevé perséverent et redoublent d’efforts face a un échec, contrairement
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aux individus dont le sentiment d’efficacité personnelle est faible, qui ont tendance a abandonner
dans ces mémes circonstances. La croyance d’avoir ce qu’il faut pour réussir serait ce qui permet a
un individu de persévérer et de surmonter les obstacles qu’il rencontre (Bandura, 2013).

La performance. 11 est suggéré que le sentiment d’efficacité personnelle a une relation positive
avec la performance (Bandura, 1982 ; 1989). Un individu dont le sentiment d’efficacité personnelle
est élevé croit en sa capacité a réussir dans une situation donnée, ce qui résulte en une augmentation
de I’effort. Selon Bandura (1982), une telle augmentation de 1’effort entraine généralement une hausse
de la performance. Dans une expérience en laboratoire, Bandura (1982) a démontré que les sujets
dont le sentiment d’efficacité personnelle était le plus élevé avaient constamment un niveau de
performance plus élevé que les sujets dont le sentiment d’efficacité était bas.

Comme la motivation, la performance est une variable dont la relation avec le sentiment
d’efficacité personnelle n’est plus a prouver (Seo et Ilies, 2009). Dans une simulation de gestion
d’organisation a laquelle 60 étudiants universitaires ont participé, Bandura et Wood (1989) ont
démontré que le sentiment d’efficacité personnelle est 1i€ positivement et directement a la
performance ainsi qu’indirectement a travers un effet de médiation des buts personnels et des
stratégies analytiques. Ainsi, un meilleur sentiment d’efficacité personnelle améne les participants a
se fixer des buts plus exigeants et a utiliser des stratégies plus efficaces pour les atteindre, ce qui fait
augmenter leur niveau de performance (Bandura et Wood, 1989). De plus, dans des expériences
consistant a administrer un traitement de désensibilisation a des sujets ayant une phobie des serpents
ou des foules, Bandura et collégues (Bandura et Adams, 1977 ; Bandura et al., 1977 ; 1980) ont
observé qu’une augmentation du sentiment d’efficacité personnelle méne a une augmentation de la
performance. Plusieurs autres études (Barling et Beattie, 1983 ; Chambliss et Murray, 1979 ; Feltz,
1982 ; Locke et al., 1984 ; Pintrich et de Groot, 1990 ; Seo et Ilies, 2009) et méta-analyses (Bandura
et Locke, 2003 ; Judge et al., 2001 ; Sadri et Robertson, 1993 ; Stajkovic et Luthans, 1998) rapportent
une association positive et significative entre le sentiment d’efficacité personnelle et la performance.

Autres conséquences. Le sentiment d’efficacité personnelle a d’autres conséquences sur le
comportement qui ont été moins étudiées que la fixation des buts, la motivation et la performance.
Parmi celles-ci se retrouve I’affectivité. Il est suggéré que le sentiment d’efficacité personnelle est lié
a Daffectivité positive (Cervone et Pervin, 2014 ; Maddux, 1995). Ainsi, les individus ayant un
sentiment d’efficacité personnelle plus €élevé entreprennent les choses de fagon plus positive, c’est-a-

dire en étant moins anxieux et déprimés, que les personnes ayant un sentiment d’efficacité personnelle
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faible. Seo et Ilies (2009) ont d’ailleurs observé une corrélation positive entre le sentiment d’efficacité
personnelle et I’affectivité positive, ainsi qu’une corrélation négative entre le sentiment d’efficacité
personnelle et ’affectivité négative. Kavanagh et Bower (1985) ont également démontré que les
émotions positives sont liées a un sentiment d’efficacité personnelle plus élevé que les émotions
négatives.

D’autre part, le sentiment d’efficacité personnelle est li¢é de fagon positive a la capacité
d’adaptation (Bandura, 1997 ; Cervone et Pervin, 2014 ; Maddux et Lewis, 1995). Un individu qui a
un sentiment d’efficacité personnelle élevé fait face au stress et aux déceptions de fagon plus adaptée
qu’un individu dont le sentiment d’efficacité personnelle est faible (Cervone et Pervin, 2014). Un
individu ayant un fort sentiment d’efficacité personnelle approche donc les obstacles et les défis en
étant plus calme et plus sir de lui (Maddux et Lewis, 1995).

2.3.2. L’efficacité collective. Tel que mentionné en introduction a cette section, Bandura
(1997) définit I’efficacité collective comme la croyance que les membres d’un groupe ont que le
groupe a la capacité de s’organiser et d’exécuter les actions nécessaires a 1’atteinte du niveau de
performance désiré. Selon Bandura (1997), le niveau d’efficacité collective des membres dun groupe
influence les buts qu’ils vont poursuivre, la facon dont ils gérent leurs ressources, le type de stratégie
qu’ils utilisent, la quantité d’effort qu’ils mettent dans la réalisation des objectifs du groupe, leur
résilience face aux difficultés et leur disposition a se décourager rapidement ou non. Ces processus
affectent la qualité du travail collectif des membres du groupe et déterminent le niveau de
performance collective qu’ils peuvent atteindre (Bandura, 1997). Ainsi, le concept d’efficacité
collective implique une notion d’interdépendance et représente un tout qui correspond a plus que la
somme des contributions individuelles de ses membres (Bandura, 1997 ; 2000). L’efficacité collective
est donc un concept qui opere au niveau groupal, tandis que le sentiment d’efficacité personnelle agit
au niveau individuel (Bandura, 1997). Le principe central du concept d’efficacité collective est le
méme que celui du sentiment d’efficacité personnelle, c¢’est-a-dire que plus un groupe a un niveau
d’efficacité collective élevé, plus sa motivation, sa persévérance et sa performance sont élevées
(Bandura, 2000). Les deux concepts ont également des sources et des fonctions similaires. Les
prochains paragraphes sont consacrés a la description des antécédents et des conséquences de
I’efficacité collective.

2.3.2.1. Les antécédents de ’efficacité collective. Certains antécédents de 1’efficacité collective

sont semblables a ceux du sentiment d’efficacité personnelle, alors que d’autres sont différents (Chen
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et Bliese, 2002). Comme le sentiment d’efficacit¢ personnelle, 1’efficacité collective a comme
antécédents la performance antérieure et I’apprentissage vicariant (Zaccaro et al., 1995). Le
leadership et la dynamique collective sont quant a eux des antécédents propres a 1’efficacité
collective.

La performance antérieure. La performance antérieure d’un groupe représente le premier
antécédent de 1’efficacité collective (Zaccaro et al., 1995). En effet, le niveau de performance qu'un
groupe a atteint lui permet d’avoir confiance, ou non, en ses capacités a performer de nouveau (Guzzo,
1986). Ainsi, un groupe qui a atteint un niveau de performance élevé par le pass¢ a tendance a avoir
confiance qu’il peut atteindre ce niveau de performance a nouveau, augmentant ainsi son efficacité
collective. Cette affirmation a été confirmée empiriquement par plusieurs études (Edmonds et al.,
2009 ; Hodges et Carron, 1992 ; Hsu et al., 2007 ; Simkin et al., 1983 ; Watson et al., 2001 ; Zaccaro
etal., 1992).

De plus, il est possible que le patron de performance d’un groupe joue un réle important dans
la détermination de son efficacité collective (Zaccaro et al., 1995). Un groupe devrait donc partager
un nombre suffisamment important de performances similaires afin de batir un sentiment d’efficacité
collective cohérent et constant.

L’apprentissage vicariant. Comme au niveau individuel, un groupe peut développer son
efficacité collective en observant un autre groupe évoluant dans le méme domaine effectuer une tache
similaire (Zaccaro et al., 1995). Observer un autre groupe permet entre autres d’apprendre comment
réagir de fagon appropriée dans certaines situations. Le lien entre 1’apprentissage vicariant et
I’efficacité collective a été confirmé empiriquement par Prussia et Kinicki (1996), qui ont démontré
que I’apprentissage vicariant est associ€ positivement a I’efficacité collective, qui est ensuite associée
positivement a I’efficacité du groupe.

Le leadership. Les comportements de leadership représentent un autre antécédent de 1’efficacité
collective (Weldon et Weingart, 1993). Un de ces comportements est d’amener les membres du
groupe a améliorer leur perception de leurs capacités en les encourageant et en utilisant de la
persuasion verbale (Zaccaro et al., 1995). Il s’agit ainsi de convaincre les membres du groupe qu’ils
ont les capacités nécessaires afin d’atteindre leurs objectifs et le niveau de performance qu’ils
souhaitent. De plus, le leader doit étre en mesure de convaincre les membres du groupe qu’ils peuvent
accomplir davantage en travaillant ensemble qu’en travaillant individuellement (Fleishman et al.,

1991 ; Zaccaro et al., 1995). Zaccaro et al. (1995) affirment d’ailleurs que la capacité du leader a
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amener le groupe a croire en leurs compétences est un déterminant de 1’efficacité collective aussi -
sinon plus - important que les performances antérieures. Chen et Bliese (2002) ont confirmé ces
propositions de facon empirique. Ils rapportent une corrélation positive et significative entre les
comportements de leadership et I’efficacité collective. Notons également que, selon leurs résultats,
les comportements de leadership ont un effet plus important sur 1’efficacité collective que sur le
sentiment d’efficacité personnelle (Chen et Bliese, 2002).

D’autre part, le leader d’un groupe peut contribuer au développement de 1’efficacité collective
du groupe en améliorant son fonctionnement (Zaccaro et al., 1995). Selon House (1996), le leader
peut contribuer a améliorer le fonctionnement du groupe en facilitant la collaboration entre les
membres du groupe, en maintenant des relations positives entre le groupe et 1’organisation, en
s’assurant que le groupe a les ressources nécessaires a sa disposition et en faisant valoir la légitimité
du groupe au sein de I’organisation. Amener un groupe a fonctionner de fagon optimale nourrit les
croyances positives que ses membres entretiennent a propos des capacités du groupe (Zaccaro et al.,
1995).

La dynamique collective. Zaccaro et al. (1995) identifient deux aspects de la dynamique de
groupe ayant un effet sur 1’efficacité collective, soit la taille du groupe et la cohésion du groupe.

D’abord, ils suggerent que les groupes de plus petite taille sont généralement en mesure de
coordonner leurs activités plus efficacement que les grands groupes (Zaccaro et al., 1995). Une
augmentation de la taille du groupe rime généralement avec une diminution de la participation et de
la communication, ainsi qu'une augmentation des désaccords et des absences (Shaw, 1981). Selon
Zaccaro et al. (1995), ceci aurait pour effet de réduire la perception d’efficacité collective et les
contributions individuelles des membres du groupe. Lors d’une expérience en laboratoire, Seijts et
Latham (2000) ont observé que [D’efficacité collective d’un groupe de trois personnes était
significativement plus élevée que celle d’un groupe de sept personnes. Watson et al. (2001) rapportent
¢galement qu’une augmentation de la taille d’une €équipe est associée avec une diminution de
I’efficacité collective. Cependant, un groupe plus nombreux peut fournir plus de ressources au groupe
(Shaw, 1981), ce qui augmente la probabilité qu’il atteigne ses objectifs (Zaccaro et al., 1995).
Zaccaro et collegues (1995) proposent que, dans de telles circonstances, la taille du groupe puisse
étre associée positivement a 1’efficacité collective.

Selon Zaccaro et al. (1995), la cohésion au sein du groupe influence aussi son efficacité

collective. Un groupe dans lequel la cohésion est élevée a une influence plus importante sur ses
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membres, et ceux-ci acceptent plus facilement les normes groupales, les roles qui leurs sont assignés
et les standards de performance en place (Carron, 1982 ; Cartwright, 1968). De plus, un groupe
cohésif est plus stable et résiste mieux aux éléments pouvant perturber son fonctionnement (Carron,
1982). Ces ¢léments font en sorte qu’une bonne cohésion de groupe améliore la capacité d’un groupe
a atteindre un plus haut niveau de performance, ce qui, selon Zaccaro et al. (1995), fait augmenter
I’efficacité collective des membres du groupe. Dans un article rapportant les résultats d’une étude
effectuée aupres d’équipes de volleyball de niveaux compétitif et récréatif, Spink (1990) démontre
que la cohésion de groupe est positivement associée a I’efficacité collective de 1’équipe. D’autres
¢tudes rapportent une relation positive entre la cohésion de groupe et I’efficacité collective (Kozub et
McDonnell, 2000 ; Lent et al., 2006 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Paskevich et al., 1999).

2.3.2.2. Les conséquences de Defficacité collective. Le niveau d’efficacité collective d’un
groupe a plusieurs conséquences sur son fonctionnement. Elle influence principalement la motivation
et la performance du groupe (Bandura, 1982 ; 1997 ; 2000), mais elle affecte également les buts que
le groupe se fixe (Weldon et Weingart, 1993 ; Zaccaro et al., 1995) et la cohésion du groupe (Zaccaro
et al., 1995). La section suivante présente ces variables et les liens faits entre celles-ci et ’efficacité
collective dans la littérature.

La motivation et la performance. La motivation et la performance du groupe sont deux des
principales variables sur lesquelles I’efficacité collective a un effet. Comme le sentiment d’efficacité
personnelle, I’efficacité collective augmente la motivation - qui se manifeste entre autres en termes
de persévérance, de persistance et d’effort - des membres du groupe (Bandura, 1982 ; 2000). Cet effet
positif de I’efficacité collective sur la motivation se traduit généralement en une hausse de la
performance. En effet, nombreuses sont les études ayant démontré un lien empirique entre I’efficacité
collective et la performance (Zaccaro et al., 1995). La logique derri¢re cette association est qu’un
niveau d’efficacité collective élevé entraine une augmentation de la motivation, de 1’effort et de la
persévérance d’un groupe, et que ceci meéne a une performance plus élevée (Bandura, 1982 ; 1997 ;
2000). La méta-analyse de Stajkovic et collegues (2009), qui se base sur 96 études regroupant plus
de 31 000 participants, rapporte une corrélation positive et significative entre 1’efficacité collective et
la performance de groupe. De plus, une méta-analyse (Gully et al., 2002) ayant été faite a partir de 67
¢tudes empiriques observe également une corrélation positive et significative entre 1’efficacité

collective et la performance. Plusieurs autres études font état d’une relation positive et significative
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entre 1’efficacité collective et la performance (Bray, 2004 ; Lent et al., 2006 ; Mulvey et Klein, 1998
; Prussia et Kinicki, 1996 ; Seijts et Latham, 2000 ; Tasa et al., 2007 ; Watson et al., 2001).

Les buts d’équipe. Selon Zaccaro et al. (1995), lorsque les membres d’un groupe ont confiance
en la capacité de leur groupe a performer, ils sont plus motivés a travailler au sein de ce groupe, a
persévérer lorsque confrontés a des difficultés et ils sont enclins a accepter des défis plus exigeants.
De plus, un groupe dont I’efficacité collective est élevée se fixe des buts plus exigeants et est
davantage engagé envers ces buts (Weldon et Weingart, 1993). Mulvey et Klein (1998) rapportent
d’ailleurs des corrélations positives et significatives entre 1’efficacité collective et la difficulté du but
d’équipe ainsi qu’entre 1’efficacité collective et I’engagement envers les buts d’équipe. Prussia et
Kinicki (1996) et Bray (2004) rapportent quant a eux une association positive entre ’efficacité
collective et les buts d’équipe. Ainsi, étant donné que les buts exigeants entrainent généralement une
meilleure performance (Locke, 1968 ; Locke et Latham, 1990 ; 2013), un groupe dont I’efficacité
collective est ¢élevée devrait mieux performer qu’un groupe dont ’efficacité collective est faible
(Zaccaro et al., 1995).

Cohésion de groupe. Selon Zaccaro et al. (1995), la cohésion de groupe n’est pas qu’un
antécédent de I’efficacité collective, mais aussi une de ses conséquences. Ainsi, le fait de percevoir
que le groupe a les capacités de performer devrait faire augmenter I’intérét qu’ont les membres du
groupe a en faire partie, ce qui devrait par la suite améliorer leur perception d’efficacité collective
(Spink, 1990 ; Zaccaro et al., 1995). En d’autres mots, I’efficacité collective agirait a titre de
médiateur dans la relation entre la performance antérieure du groupe et la cohésion de groupe
(Zaccaro et al., 1992 ; 1995).

La plupart des études mentionnées précédemment (Kozub et McDonnell, 2000 ; Lent et al.,
2006 ; Paskevich et al., 1999) n’examinent que la corrélation entre 1’efficacité collective et la cohésion
de groupe et ne permettent donc pas de se prononcer sur la direction de cette relation. Mulvey et Klein
(1998) ont utilis¢ un devis longitudinal et ont observé que la cohésion de groupe au premier temps de
mesure avait une corrélation positive avec 1’efficacité collective au deuxieme temps de mesure,
suggérant que la cohésion de groupe pourrait étre un antécédent de 1’efficacité collective. Cependant,
ils n’ont pas mesuré I’efficacité collective au premier temps de mesure, ce qui empéche de se
prononcer sur la direction de la relation (Mulvey et Klein, 1998).

En résumé, I’efficacité collective, qui est la croyance que les membres d’un groupe ont que le

groupe a la capacité de s’organiser et d’exécuter les actions nécessaires a 1’atteinte du niveau de
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performance désiré (Bandura, 1997), est un concept ayant une incidence importante sur le
fonctionnement d’une équipe de travail. En effet, améliorer la motivation, la performance et la
cohésion d’une équipe de travail est dans I’intérét de 1’organisation. De plus, connaitre les antécédents
de I’efficacité collective, soit la performance antérieure du groupe, I’apprentissage vicariant, les
comportements de leadership et la dynamique collective, permet aux gestionnaires de savoir quels
leviers utiliser afin de I’améliorer.

2.4. La cohésion de groupe

Le concept de cohésion de groupe a fait I’objet de nombreuses recherches depuis des décennies
(Dion, 2000 ; Friedkin, 2004 ; Kozlowski et Ilgen, 2006) et est considéré comme une composante
importante des processus de groupe et de la performance de groupe (Drescher et al., 1985 ; Gully et
al., 1995). Cependant, la prolifération de recherches sur la cohésion de groupe a caus¢€ une confusion
dans ce domaine. En effet, plusieurs définitions et approches théoriques différentes sont utilisées par
les auteurs travaillant sur ce concept (Drescher et al., 1985 ; Friedkin, 2004). Ce chapitre répertorie
les définitions prédominantes du concept de cohésion de groupe, ainsi que ses principaux antécédents
et conséquences.

2.4.1. Les approches de la cohésion de groupe. La recherche sur la cohésion de groupe prend
racine dans les travaux de Lewin (Dion, 2000 ; Marrow, 1969). Ce dernier définit la cohésion comme
un ensemble de forces qui garde les membres d’un groupe ensemble (Dion, 2000). Dans cette
définition, Lewin inclut autant les forces positives, soit celles qui attirent les individus les uns envers
les autres, que les forces négatives, c’est-a-dire celles qui les repoussent. Ainsi, selon Lewin, la
cohésion est une propriété essentielle a 1’existence et a la survie des groupes (Dion, 2000). Il propose
¢galement que I’appartenance a un groupe est un aspect important de la vie d’un individu. Moreno et
Jennings (1938) abordent la cohésion sous le méme angle que Lewin, c’est-a-dire en se concentrant
sur la durée de I’adhésion d’un individu a un groupe. Ils définissent la cohésion en tant que forces qui
retiennent les individus dans le groupe auquel ils appartiennent (Moreno et Jennings, 1938).

Dans le méme ordre d’idées, Festinger (1950) définit la cohésion de groupe comme le résultat
de la somme des forces qui agissent sur les membres du groupe afin qu’ils demeurent au sein de celui-
ci. Il propose que ces forces dépendent du degré d’attraction d’un individu envers le prestige du
groupe, les membres du groupe et les activités auxquelles le groupe s’adonne (Festinger, 1950). Ainsi,
plus un individu est attiré envers ces trois ¢léments, plus il est poussé a demeurer au sein du groupe.

Festinger (1950 ; Festinger et al., 1950) mentionne également qu une augmentation des forces attirant
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I’individu vers le groupe a pour effet d’améliorer le niveau de communication au sein du groupe, ce
qui a tendance a rendre le groupe plus cohésif. De plus, selon Festinger (1950), le niveau de cohésion
d’un groupe détermine a quel point il influence le comportement et les attitudes de ses membres, en
plus de maintenir et de faire respecter les normes du groupe (Dion, 2000).

Certains auteurs s’¢éloignent de 1’approche basée sur les forces utilisée par Lewin (Marrow,
1969), Moreno et Jennings (1938) et Festinger (1950 ; Festinger et al., 1950) et adoptent une approche
basée sur les antécédents (Friedkin, 2004). En effet, Lott et Lott (1965) définissent la cohésion de
groupe comme une propriété du groupe qui peut étre inférée a partir du nombre et de la force des
attitudes positives des membres du groupe. Leur approche se base donc sur les relations
interpersonnelles des membres du groupe (Lott et Lott, 1965). Selon ces auteurs, plus les membres
d’un groupe s’apprécient et ont des interactions positives, plus le groupe est cohésif. Ils proposent
¢galement que I’attraction des membres du groupe croit @ mesure que leurs interactions augmentent,
a condition que les individus impliqués aient 1’occasion de communiquer et d’observer le
comportement des autres (Lott et Lott, 1965). Finalement, Lott et Lott (1965) suggérent que tout
facteur amenant des individus a s’apprécier davantage a le potentiel d’améliorer la cohésion d’un
groupe.

Cartwright (1968) base quant a lui son approche de la cohésion de groupe sur I’intention des
membres & demeurer au sein du groupe. Selon cet auteur, la cohésion de groupe réfere au degré auquel
les membres d’un groupe désirent demeurer dans le groupe, ce qui se manifeste par une plus grande
préoccupation pour les autres membres du groupe ainsi qu'une plus grande motivation a contribuer
au bien du groupe et a ses objectifs (Cartwright, 1968).

Les approches mentionnées précédemment considérent la cohésion de groupe comme un
concept unidimensionnel, ce qui implique que les effets de la cohésion de groupe sur différentes
variables sont identiques méme si les sources de cohésion sont différentes (Dobbins et Zaccaro,
1986). Considérant cette approche incompléte, certains auteurs proposent que la cohésion de groupe
est un concept multidimensionnel (Gross et Martin, 1952 ; Tziner, 1982 ; Zaccaro et Lowe, 1988).
Bien que Festinger (1950) ait suggéré 1’existence de trois formes de cohésion de groupe (Kozlowski
et Ilgen, 2006), Gross et Martin (1952) furent les premiers auteurs a proposer un mode¢le faisant
explicitement la distinction entre deux types de cohésion de groupe, soit la cohésion axée sur
’attraction interpersonnelle et la cohésion axée sur la tache (Tziner, 1982). La cohésion axée sur

I’attraction interpersonnelle est le résultat d’un désir de faire partie du groupe provenant d’une
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attraction envers le groupe et les individus le composant, tandis que la cohésion axée sur la tache
provient du potentiel du groupe a compléter une tache ou a atteindre un objectif qu’il serait impossible
d’atteindre individuellement (Gross et Martin, 1952). Dans le méme ordre d’idées, Tziner (1982)
procéde a une revue de la littérature afin de confirmer I’existence de deux dimensions de la cohésion
de groupe. Il spécifie que la cohésion interpersonnelle se caractérise par un désir de faire partie du
groupe, car le groupe procure de la satisfaction émotionnelle a I’individu (Tziner, 1982). La
participation aux activités du groupe, la reconnaissance obtenue en faisant partie du groupe ainsi que
le sentiment de sécurité que procure le fait d’appartenir au groupe sont susceptibles de contribuer a
la satisfaction émotionnelle que ressent I’individu (Tziner, 1982). Les individus font ainsi partie du
groupe, car ils ont envie d’en faire partie. Le deuxiéme type de cohésion, la cohésion axée sur la
tache, est le produit de relations mutuelles de dépendance entre des individus qui voient le groupe
comme un instrument leur permettant d’atteindre des objectifs qui ne seraient pas atteignables de
facon individuelle (Tziner, 1982). Dans ce contexte, les membres du groupe se concentrent sur la
complétion de la tache et se préoccupe moins des relations interpersonnelles.

En appui a la proposition de Tziner (1982), Dobbins et Zaccaro (1986) évoquent I’existence de
plusieurs dimensions de la cohésion dont les conséquences difféerent. L’étude de Zaccaro et Lowe
(1988) démontre empiriquement que les deux dimensions de la cohésion de groupe ont des effets
différents. Ils observent que la cohésion axée sur la tdche améliore la performance grace a une
augmentation de la motivation et de I’effort dédiés a la complétion de la tache. La cohésion
interpersonnelle améliore quant a elle I’engagement envers la tache et la fréquence des interactions
entre les membres du groupe (Zaccaro et Lowe, 1988). La méta-analyse de Mullen et Copper (1994)
démontre également qu’il existe une troisiéme dimension de la cohésion de groupe, soit la fierté li¢e
a D’appartenance au groupe. Cette dimension représente le degré auquel les membres du groupe
valorisent le prestige du groupe, les valeurs qu’il représente et véhicule, ainsi que I’importance de
faire partie de ce groupe (Beal et al., 2003). Comme Zaccaro et Lowe (1988), Mullen et Copper
(1994) démontrent que la cohésion axée sur la tiche est liée a une meilleure performance que les
autres formes de cohésion.

En bref, la cohésion de groupe, qui est un processus reflétant la tendance d’un groupe a rester
unifié dans la poursuite d’un but commun (Carron, 1982 ; Kozlowski et Ilgen, 2006), comprend
I’ensemble des forces agissant sur les membres d’un groupe afin que ceux-ci restent au sein du groupe

(Festinger, 1950). La cohésion de groupe se divise en deux dimensions, la cohésion interpersonnelle
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et la cohésion axée sur la tiche, qui peuvent avoir des effets différents sur le groupe (Chang et Bordia,
2001 ; Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Dobbins et Zaccaro, 1986 ; Tziner, 1982 ; Zaccaro et Lowe,
1988). Une perception de cohésion élevée se manifeste par un fort désir de demeurer dans le groupe,
une loyauté envers le groupe et une identification au groupe (Friedkin, 2004). De plus, dans un groupe
cohésif, les niveaux de confiance, de coopération et d’amitié¢ entre les membres du groupe sont élevés
(Friedkin, 2004). Les paragraphes qui suivent répertorient les principaux antécédents et conséquences
de la cohésion de groupe afin de détailler comment ce concept se développe et affecte les groupes.

2.4.2. Les antécédents de la cohésion de groupe. Dans la littérature scientifique, peu de
recherches sont consacrées a 1’identification des antécédents de la cohésion de groupe (Kozlowski et
Ilgen, 2006). Il est néanmoins possible d’identifier des antécédents a la cohésion de groupe, tels que
le style de leadership et le niveau d’interaction dans le groupe, permettant ainsi de mieux comprendre
comment ce concept se développe au sein d’un groupe.

2.4.2.1. Le niveau d’interaction. A la suite d’une revue de la littérature, Lott et Lott (1965)
mentionnent que la cohésion de groupe a une association positive avec le niveau d’interaction entre
les membres du groupe. Selon ces auteurs, plus les membres d’un groupe interagissent et
communiquent entre eux, plus leur cohésion se développe (Lott et Lott, 1965). Cette association a
également été proposée par Moreno et Jennings (1938), qui affirment que la cohésion d’un groupe
est déterminée par le nombre de liens mutuels entre les membres du groupe. De plus, Friedkin (2004)
rapporte que des interactions positives répétées entre les membres d’un groupe favorise le
développement de la cohésion de groupe.

2.4.2.2. Le style de leadership. Plusieurs études rapportent que le style de leadership influence
la cohésion de groupe. D’abord, le leadership transformationnel est un style de leadership associé
positivement a la cohésion de groupe (House et Shamir, 1993 ; Jung et Sosik, 2002 ; Pillai et Williams,
2004 ; Wang et Huang, 2009 ; Wu et al., 2007). Il est suggéré qu’un leader transformationnel - en
formulant une vision attrayante, en fixant des objectifs de performance exigeants et en encourageant
la participation a la fixation de buts - motive les membres du groupe a rester attachés au groupe, a
faire des sacrifices personnels pour le bénéfice du groupe ainsi qu’a travailler afin d’atteindre un but
commun (Pillai et Williams, 2004). House et Shamir (1993) proposent quant a eux qu’un leader
transformationnel satisfait le besoin d’affiliation des membres du groupe, ce qui les ameéne a étre plus
cohésifs et a mieux performer. L’étude de Pillai et Williams (2004) démontre que le leadership

transformationnel est 1ié¢ positivement et significativement a la cohésion de groupe, qui est ensuite
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liée a ’engagement et la performance. Dans une étude effectuée aupres de 217 travailleurs coréens,
Jung et Sosik (2002) observent également un lien positif et significatif entre le leadership
transformationnel et la cohésion de groupe. Des études réalisées en Chine (Wu et al., 2007) et a
Taiwan (Wang et Huang, 2009) démontrent des résultats similaires a ceux de Jung et Sosik (2002).
Un lien positif entre le leadership transformationnel et la cohésion de groupe a aussi été observé lors
d’études portant sur des équipes sportives (Callow et al., 2009 ; Cronin et al., 2015 ; Smith et al.,
2013).

Le leadership transformationnel n’est cependant pas le seul style de leadership étant associé a
la cohésion de groupe. Bergman et collegues (2012) proposent que le leadership partagé, en amenant
les membres d’une équipe a partager le pouvoir et la responsabilité des résultats de I’équipe, contribue
a la création d’un lien entre ceux-ci. Ils suggérent que ce phénoméne permet le développement naturel
de la cohésion de groupe (Bergman et al., 2012). Leurs résultats confirment empiriquement leur
hypothése. Solansky (2008) rapporte que le leadership partagé améliore la cohésion d’une équipe, ce
qui se traduit par une diminution des conflits relationnels. Mathieu et al. (2015) proposent que le
leadership partagé entraine les membres d’une équipe a augmenter leurs interactions, ce qui crée des
liens plus forts entre eux. Leurs résultats confirment leur proposition et démontrent une association
positive entre le leadership partagé et la cohésion de groupe (Mathieu et al., 2015).

D’autre part, Chiniara et Bentein (2018) suggerent que le leadership serviteur, qui se caractérise
par une capacité a batir des relations de qualité et a supporter la croissance des employés,
communique aux employés qu’ils sont valorisés, respectés et qu’ils sont tous sur un pied d’égalité
aux yeux de leur leader. Ceci améliore les liens entre les membres de I’équipe, ce qui méne a une plus
grande cohésion de groupe. L’analyse de leurs résultats montre une relation positive et significative
entre le leadership serviteur et la cohésion de groupe (Chiniara et Bentein, 2018). Robinson (2017)
démontre également que des employés travaillant sous un leader serviteur ont une meilleure cohésion
de groupe que des employés travaillant sous un superviseur ayant un autre style de leadership.

Finalement, Wendt et al. (2009) proposent que le leadership de considération (supportive
leadership), qui est un style de leadership orienté vers la satisfaction des besoins des employés et de
leur bien-€tre ainsi que sur la création d’un environnement de travail psychologiquement sécuritaire
(House, 1996), crée un climat favorable au développement de la cohésion de groupe. Sharma et
Pearsall (2016) et Jansen et al. (2016) rapportent également un lien positif et significatif entre le

leadership de considération et la cohésion de groupe.
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2.4.2.3. Autres antécédents. La cohésion de groupe est influencée par d’autres antécédents que
le niveau d’interaction dans le groupe et le style de leadership. Man et Lam (2003) proposent que la
complexité de la tache ait un lien positif avec la cohésion de groupe, car, selon eux, une tache
complexe requiert davantage d’interactions, de coordination et d’interdépendance, favorisant ainsi le
développement de la cohésion de groupe. Tesluk et Mathieu (1999) démontrent qu’un groupe a
tendance a devenir plus cohésif lorsque confronté a des obstacles, c¢’est-a-dire lorsque sa tache devient
plus complexe.

De plus, Man et Lam (2003) suggérent que I’autonomie, par exemple en fournissant aux
membres du groupe plus d’opportunités pour interagir, prendre des décisions, exercer un contréle sur
leur environnement et résoudre leurs conflits, améliore la cohésion de groupe. Leurs résultats
montrent une relation positive et significative entre 1’autonomie et la cohésion de groupe (Man et
Lam, 2003). Les ¢tudes de Wall et al. (1986) et de Seers et al. (1995) démontrent également qu'un
groupe ayant un niveau plus élevé d’autonomie a tendance a devenir plus cohésif qu'un groupe ayant
moins d’autonomie.

Finalement, selon certains auteurs (Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Ensley et Hmieleski, 2005
; Kozlowski et Ilgen, 2006), la composition de 1’équipe influence la cohésion de groupe. Kozlowski
et Ilgen (2006) suggerent que certaines caractéristiques du groupe, telles que des normes et des
objectifs explicites, affectent la cohésion de groupe.

2.4.3. Les conséquences de la cohésion de groupe. La cohésion de groupe affecte plusieurs
indicateurs organisationnels importants, dont la performance, 1’engagement organisationnel et les
comportements de citoyenneté organisationnelle. Les paragraphes qui suivent décrivent les
principales conséquences de la cohésion de groupe.

2.4.3.1. La performance. La recherche sur la relation entre la cohésion de groupe et la
performance fait généralement état d’une corrélation positive et modérée entre ces deux variables
(Andrews et al., 2008 ; Chiocchio et Essiembre, 2009). 11 est suggéré que les forces maintenant les
individus au sein d’un groupe contribuent a la création de liens entre les individus et que plus ces
liens sont forts, plus la productivité du groupe est élevée (Beal et al., 2003). Ainsi, plus la cohésion
au sein d’un groupe est élevée, plus le groupe est motivé a performer et est en mesure de coordonner
ses activités de facon a atteindre un niveau de performance élevée (Beal et al., 2003 ; Cartwright,
1968). Nombreuses sont les études faisant état d’une relation positive entre la cohésion de groupe et

la performance (Carron et al., 2002 ; Chang et Bordia, 2001 ; Chiniara et Bentein, 2018 ; Chiocchio
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et Essiembre, 2009 ; Jung et Sosik, 2002 ; Lent et al., 2006 ; Lvina et al., 2018 ; Pillai et Williams,
2004 ; Wech et al., 1998 ; Zaccaro et Lowe, 1988 ; Zaccaro et McCoy, 1988). Les méta-analyses
d’Evans et Dion (1991) et de Mullen et Copper (1994) rapportent aussi une association positive et
significative entre la cohésion de groupe et la performance. Mullen et Copper (1994) mentionnent
cependant que la force du lien entre les deux variables est faible, et que la cohésion axée sur la tache
est la composante de la cohésion de groupe qui est principalement responsable du lien significatif
avec la performance (Mullen et Copper, 1994). Dans une autre méta-analyse, Gully et collegues
(1995) démontrent que la cohésion est liée positivement a la performance, et que cette relation est
modérée par I’interdépendance de la tache. Ainsi, lorsqu’un groupe fait face a une situation requérant
une interdépendance ¢élevée, la relation entre la cohésion de groupe et la performance est plus forte
(Gully et al., 1995).

Les études récentes sur la cohésion de groupe considérent ce concept comme multidimensionnel
(Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Lvina et al., 2018). Plusieurs études portant sur la relation entre la
cohésion de groupe et la performance démontrent que la cohésion axée sur la tiche a une corrélation
plus élevée avec la performance que la cohésion interpersonnelle (Beal et al., 2003 ; Chang et Bordia,
2001 ; Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Lvina et al., 2018 ; Mullen et Copper, 1994). Contrairement a
Mullen et Copper (1994), Beal et collégues (2003) rapportent que la cohésion axée sur la tache n’est
pas la seule composante de la cohésion de groupe affectant la performance. Selon ces auteurs, la
cohésion interpersonnelle et la fierté liée a I’appartenance au groupe sont également associées a la
performance (Beal et al., 2003). Les résultats de la méta-analyse de Chiocchio et Essiembre (2009)
démontrent aussi que les composantes de la cohésion de groupe ont des effets différents, mais que
ceux-ci dépendent de plusieurs caractéristiques du groupe. De plus, 1’étude de Zaccaro et Lowe
(1988) démontre que la cohésion axée sur la tiche est associée a une amélioration de la performance,
tandis que la cohésion interpersonnelle est associée a une amélioration de la performance a travers un
effet de médiation de I’engagement envers la tache.

En somme, bien que les nombreuses études portant sur la relation entre la cohésion de groupe
et la performance offrent des perspectives différentes en ce qui a trait aux conditions et variables
affectant cette relation (Beal et al., 2003), elles s’entendent généralement sur le fait que la cohésion
de groupe est liée positivement a la performance.

2.4.3.2. L’engagement organisationnel. Wech et al. (1998) proposent que les processus de

groupe associés a la cohésion, tels que la coopération, ’attraction interpersonnelle et la perception
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positive des taches de groupe, contribuent au développement d’émotions positives chez les membres
du groupe, ce qui mene ensuite a une augmentation de 1’engagement organisationnel. Les résultats de
leur étude confirment empiriquement cette proposition (Wech et al., 1998). De plus, selon Andrews
et al. (2008), faire partie d’un groupe de travail cohésif et étre entouré de collégues amicaux qui
offrent du support rend le milieu de travail plus agréable, renforcant ainsi 1’engagement
organisationnel. Ces auteurs démontrent que la cohésion de groupe est reliée positivement a
I’engagement organisationnel affectif, et que cette relation est encore plus forte dans des conditions
de justice organisationnelle élevée (Andrews et al., 2008). Pillai et Williams (2004) démontrent quant
a eux que la cohésion de groupe agit a titre de médiateur dans la relation entre le leadership
transformationnel et 1’engagement organisationnel. D’autres études rapportent également un lien
positif entre la cohésion de groupe et 1’engagement organisationnel (Coetzer et al., 2017 ; Ha et Ha,
2015 ; Jung et al., 2016 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Podsakoff et al., 1996).

2.4.3.3. Les comportements de citoyenneté organisationnelle. Chen et collégues (2009)
proposent que les membres d’un groupe cohésif sont plus enthousiastes, ont plus fréquemment des
interactions positives et ressentent des états psychologiques plus positifs que les membres de groupes
non cohésifs. Ceci les amenerait a avoir davantage de comportements prosociaux et altruistes tels que
des comportements de citoyenneté organisationnelle (Chen et al., 2009). Les résultats de leur étude
confirment leur hypothése et démontrent une relation positive et significative entre la cohésion de
groupe et les comportements de citoyenneté organisationnelle (Chen et al., 2009). Dans une étude
réalisée aupres d’employés de huit organisations différentes, Kidwell et al. (1997) observent que la
cohésion de groupe est positivement liée aux comportements de citoyenneté organisationnelle.
D’autres études (Chiniara et Bentein, 2018 ; Lin et Peng, 2010 ; Podsakoff et al., 1996) rapportent
des résultats similaires a I’étude de Kidwell et al. (1997).

2.4.3.4. Autres conséquences. Les conséquences de la cohésion de groupe ne se limitent pas a
la performance, I’engagement organisationnel et les comportements de citoyenneté organisationnelle.
En effet, dans la littérature, plusieurs autres variables ont ét¢ identifiées en tant que conséquences de
la cohésion de groupe. Par exemple, certains auteurs observent que la cohésion de groupe est li¢e
négativement aux intentions de quitter (Coetzer et al., 2017 ; Morrison, 2008 ; Tourangeau et al.,
2010) et aux départs volontaires (Griffeth et al., 2000 ; Sheridan, 1985). De plus, la cohésion de
groupe a été associée positivement a la satisfaction au travail (Coetzer et al., 2017 ; Dobbins et

Zaccaro, 1986) et a la satisfaction envers son équipe (Picazo et al., 2015 ; Spink et al., 2005).
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Cependant, la cohésion de groupe n’a pas que des conséquences positives. En effet, plusieurs auteurs
rapportent un lien significatif entre la cohésion de groupe et la pensée de groupe, un phénomene qui
réduit la qualité de la prise de décision (Bernthal et Insko, 1993 ; Callaway et Esser, 1984 ; Hogg et
Hains, 1998 ; Mullen et al., 1994).

2.5. L’interdépendance de la tache

L’interdépendance représente une partie intégrante du fonctionnement d’une organisation. En
effet, les individus, les équipes de travail, les départements et 1’organisation dépendent tous les uns
des autres a un certain degré (Tjosvold, 1986a). Ces composantes d’une organisation ne sont pas
nécessairement dépendantes entre elles de fagon directe ; leur interdépendance peut plutdt naitre du
fait que si I’'une d’entre elles n’effectue pas son travail adéquatement, I’organisation entiére s’en
trouve menacée (Thompson, 1967). Dans la littérature scientifique, plusieurs formes
d’interdépendance en milieu de travail ont été décrites, causant une confusion théorique et
conceptuelle (Courtright et al., 2015). Le présent chapitre porte sur une de ces formes
d’interdépendance, soit I'interdépendance de la tiche. Ce concept réfere au degré auquel le
comportement d’un membre d’une équipe influence la performance des autres (Thompson, 1967) et
le degré auquel les membres d’une équipe doivent travailler ensemble pour accomplir une tache (Van
de Ven et al.,, 1976). Les paragraphes qui suivent présentent une description du concept
d’interdépendance de la tache en s’appuyant sur les travaux majeurs faits dans ce domaine.

2.5.1. La conceptualisation de Thompson (1967). Selon Thompson (1967), I’interdépendance
de la tache fait partie de la structure organisationnelle. Il affirme que pour étre en mesure de
comprendre la structure d’une organisation, il faut identifier et comprendre de quelle fagon les
différentes unités de 1’organisation sont interdépendantes et de quelle facon les actions de ces unités
sont coordonnées (Thompson, 1967). Thompson (1967) définit I’interdépendance de la tiche comme
le degré auquel le comportement de chaque membre d’une équipe influence la performance des
autres. Il identifie trois niveaux d’interdépendance pouvant étre présents au sein d’une organisation,
qu’il nomme interdépendance commune, interdépendance séquentielle et interdépendance réciproque
(Thompson, 1967).

2.5.1.1. Les formes d’interdépendance. L’interdépendance commune (pooled
interdependence) désigne une situation dans laquelle les membres d’un groupe n’ont pas besoin
d’interagir afin d’accomplir leur tache et dans laquelle leurs contributions respectives ne sont pas

dépendantes les unes des autres (Thompson, 1967 ; Tjosvold, 1986a). Ainsi, dans une situation
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d’interdépendance commune, les membres du groupe travaillent de facon indépendante et fournissent
des contributions indépendantes (Victor et Blackburn, 1987).

L’interdépendance séquentielle (sequential interdependence) représente une situation dans
laquelle chaque contribution est dépendante de celle qui la précéde et influence celle qui la suit
(Thompson, 1967). 11 s’agit donc d’une séquence unidirectionnelle dans laquelle le travail de chaque
individu ou groupe influence le travail du prochain (Victor et Blackburn, 1987). Ainsi, dans une
situation d’interdépendance séquentielle, une unité ne peut pas effectuer son travail si ['unité
précédente n’a pas effectué le sien correctement. Une chaine d’assemblage est un exemple d’unité
dont I’interdépendance est séquentielle (Thompson, 1967). En effet, si le département en charge de
la production des pieces ne les produit pas a temps, le département en charge de 1’assemblage ne peut
pas compléter sa tache, mettant ainsi en péril le succes de 1’organisation.

La troisiéme forme d’interdépendance identifiée par Thompson (1967) est I’interdépendance
réciproque (reciprocal interdependence), qui référe a une situation dans laquelle la contribution de
chaque membre du groupe est nécessaire au travail des autres. Par exemple, au sein d’une compagnie
aérienne, le travail de 1’équipe d’entretien a une influence sur le travail de I’équipage de 1’avion, car
elle doit lui fournir un avion en état de voler, et le travail de 1’équipage a une influence sur le travail
de I’équipe d’entretien, car il détermine le type d’entretien qui devra étre fait sur I’avion (Thompson,
1967).

Selon Thompson (1967), il existe une relation hiérarchique entre les trois formes
d’interdépendance, c’est-a-dire que [’interdépendance commune précede 1’interdépendance
séquentielle, qui précede a son tour I’interdépendance réciproque. Une organisation doit donc passer
par I’interdépendance commune avant d’atteindre les deux autres formes (Van de Ven et al., 1976).
Aussi, plus une organisation a un niveau élevé d’interdépendance, plus elle doit consacrer d’efforts a
la coordination. En effet, dans une situation d’interdépendance réciproque, les actions de chaque
membre du groupe doivent étre coordonnées avec les actions des autres membres (Thompson, 1967).

2.5.1.2. La coordination. Selon Thompson (1967), chaque forme d’interdépendance requiert
des mécanismes de coordination différents afin d’atteindre les résultats souhaités. Ainsi, plus
I’interdépendance augmente, plus des mécanismes de coordination élaborés sont nécessaires afin de

s’assurer que les unités travaillent de concert (Van de Ven et al., 1976).
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D’abord, I’interdépendance commune entraine la standardisation, qui consiste a établir un
ensemble de régles constantes qui circonscrivent ce que chaque individu ou unité doit faire afin que
I’organisation fonctionne (Thompson, 1967).

L’interdépendance séquentielle requiert quant a elle ’utilisation de planification (Thompson,
1967). Ceci peut étre fait en établissant des horaires et des plans d’action prescrivant quand et
comment les unités travaillent. Cependant, la coordination par planification ne demande pas autant
de stabilité et de constance que la coordination par standardisation, ce qui la rend plus adaptée pour
les situations d’interdépendance séquentielle (Thompson, 1967).

Finalement, I’interdépendance réciproque entraine la coordination par ajustement mutuel. Ce
mécanisme de coordination implique la transmission d’informations entre les membres d’un groupe
durant la réalisation d’une tdche (Thompson, 1967). Dans une situation d’interdépendance
réciproque, les membres d’un groupe doivent communiquer d’une telle fagon, car la qualité du travail
de I'un dépend de la qualité du travail de 1’autre. Thompson (1967) mentionne d’ailleurs qu’une
augmentation de I’interdépendance requiert une utilisation accrue de communication et de prise de
décisions.

2.5.1.3. Ajouts de Van de Ven et collégues (1976). Van de Ven et al. (1976) bonifient la
conceptualisation de Thompson (1967) en incluant une forme d’interdépendance additionnelle, qu’ils
nomment [’interdépendance d’équipe. Ils définissent l’interdépendance d’équipe comme une
situation dans laquelle une tache est entreprise conjointement par les membres du groupe, qui doivent
diagnostiquer la situation, résoudre les problémes et collaborer afin de la compléter (Van de Ven et
al., 1976). Dans une situation d’interdépendance d’équipe, les étapes de la réalisation d’une tache ne
se succedent pas de fagon chronologique comme c’est le cas dans une situation d’interdépendance
séquentielle ou réciproque. La tache est plutot réalisée simultanément par les membres de 1’équipe
(Van de Ven et al., 1976). Par exemple, lors d’un match, les membres d’une équipe sportive doivent
travailler collectivement et simultanément afin de compléter leur tache, soit de gagner le match.

Concernant la coordination, Van de Ven et collégues (1976) démontrent que 1’augmentation de
I’interdépendance entraine une augmentation de 1’utilisation des mécanismes de coordination reliés a
la communication et la transmission d’informations telles que les rencontres planifiées et non
planifiées. Cette conclusion est particulierement vraie dans le cas de I’interdépendance d’équipe, qui
est liée a une augmentation de I’utilisation de tous les mécanismes de coordination, a I'exception des

régles et de la planification (Van de Ven et al., 1976). Ces auteurs supportent donc la proposition de
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Thompson (1967) a propos de 1’effet additif des formes d’interdépendance sur les mécanismes de
coordination.

2.5.2. La conceptualisation de Kiggundu (1981). Kiggundu (1981) considere
I’interdépendance de la taiche comme un attribut important d’un emploi qui a un potentiel motivant
significatif. En se basant sur une revue de la littérature, il définit I’interdépendance de la taiche comme
la connectivité entre les individus ou groupes faisant partie d’une organisation, de sorte que la
performance de 1’un dépend de la performance de I’autre (Kiggundu, 1981 ; 1983).

De plus, Kiggundu (1981 ; 1983) identifie deux types d’interdépendance de la tiche. Le premier
type, I’interdépendance de la tache initiée par I’individu, représente le degré auquel le travail d’un
individu affecte le travail des autres (Kiggundu, 1981). Ainsi, dans une situation ou I’interdépendance
de la tache initiée est élevée, le travail de I’individu influence directement le travail des autres. Le
deuxiéme type d’interdépendance de la tache est I’interdépendance de la tache regue, qui référe au
degré auquel le travail d’un individu est affecté par le travail des autres (Kiggundu, 1981).

D’autre part, Kiggundu (1981 ; 1983) propose que I’interdépendance de la tiche est un concept
multidimensionnel comprenant trois dimensions qu’il nomme la portée, les ressources et
I’importance. La portée représente 1’ampleur de 1’interconnexion du travail d’un individu ou d’un
groupe avec celui des autres (Kiggundu, 1981). Ainsi, plus le travail d’un individu est interdépendant
avec un nombre ¢élevé d’individus ou de groupes, plus sa portée est considérée comme étant grande.
La dimension de ressources réfere au degré auquel I’interdépendance entre deux individus ou plus
implique le partage de ressources, telles que du matériel, des connaissances, de I’information et du
personnel, afin de compléter une tache (Kiggundu, 1981). La troisiéme dimension, 1’importance,
représente le degré auquel I’interdépendance entre le travail de deux ou plusieurs individus ou
groupes est critique a leur performance (Kiggundu, 1981). En d’autres mots, plus deux entités ou plus
doivent miser sur I’interdépendance afin d’atteindre le niveau de performance désiré, plus la
dimension d’importance est considérée comme ¢élevée.

2.5.3. La conceptualisation de Wageman (1999). Selon Wageman (1995 ; 1999),
I’interdépendance de la tache référe aux aspects d’une tdche dont la complétion demande la
contribution de plusieurs individus. Elle divise ces aspects en quatre catégories, soit la définition de
la tache, les régles ou instructions relatives au processus, les exigences physiques de la tache et la

distribution des ressources (Wageman, 1999).
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D’abord, la fagon dont la tache est définie et présentée aux membres d’un groupe fait varier le
niveau d’interdépendance du groupe (Wageman, 1999). Si elle est présentée comme une tache
collective dont chaque membre de 1’équipe est responsable, I’interdépendance de la tache devrait
augmenter.

De plus, les régles et les instructions relatives au processus amenant a la complétion de la tache
informent les membres du groupe s’il est attendu d’eux qu’ils travaillent en équipe ou non (Wageman,
1999). Dans la premicre éventualité, I’interdépendance devrait étre plus élevée.

Les exigences physiques de la tidche peuvent également influencer 1’interdépendance de la
tache. En effet, certaines tdches demandent que plusieurs individus travaillent simultanément, ce qui
fait augmenter 1’interdépendance (Wageman, 1999).

Finalement, le degré auquel les ressources nécessaires a la complétion de la tache - telles que
les compétences, les connaissances et le matériel - sont distribuées entre les membres du groupe
influence le niveau d’interdépendance du groupe (Wageman, 1999). Plus les ressources sont
distribuées entre différents individus au sein du groupe, plus I’interdépendance de la tache a tendance
a étre ¢élevée.

En somme, la combinaison de ces éléments détermine le niveau d’interdépendance de la tache
au sein d’un groupe et la nécessité de travailler collectivement. Généralement, plus le nombre
d’éléments requérant une forte interdépendance est élevé, plus les membres du groupe doivent
collaborer et coopérer afin de compléter leur taiche (Wageman, 1999).

2.5.3.1. L’interdépendance de la tiche comportementale. Wageman (1999) décrit également
une forme d’interdépendance de la tache qu’elle nomme interdépendance comportementale
(behavioral interdependence). Ce concept référe au niveau d’interaction entre les membres d’une
équipe pendant qu’ils effectuent une tiche (Wageman, 1999). L’interdépendance comportementale
inclut donc des comportements reliés au travail d’équipe tels que la planification de la tache, la
définition de la stratégie d’équipe, le suivi de la progression et des ressources ainsi que la coordination
des efforts (Courtright et al., 2015 ; Marks et al., 2001). D’autre part, Wageman (2001) mentionne
que l’interdépendance comportementale est fonction de I’interdépendance structurelle. Ainsi, si les
caractéristiques de la tAche requiérent que le travail soit accompli par plusieurs individus ou groupes,
des comportements collectifs s’installent et I’interdépendance comportementale croit. Cependant, la
méta-analyse de Courtright et al. (2015) fait état de résultats contradictoires a ce sujet dans la

littérature.
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2.5.4. Sommaire. Dans la littérature scientifique, nombreuses sont les définitions et
conceptualisations ayant été utilisées pour caractériser 1’interdépendance (Courtright et al., 2015).
Les chercheurs utilisent des noms ou des conceptualisations différents afin de désigner le méme
concept d’interdépendance, causant une confusion dans ce domaine (Van der Vegt et Van de Vliert,
2002). En réponse a ce flou conceptuel, Van der Vegt et collegues (Van der Vegt et et al., 2000 ; 2001
; Van der Vegt et Van de Vliert, 2002) fournissent une définition de 1’interdépendance de la tache qui
integre les différentes approches présentes dans la littérature. Ainsi, ils définissent 1’interdépendance
de la tache comme une caractéristique structurelle des relations entre les membres d’une équipe qui
est imbriquée dans la description de la tache qu’ils doivent accomplir en équipe (Van der Vegt et et
al., 2000 ; 2001 ; Van der Vegt et Van de Vliert, 2002). Ils considérent ¢galement que les membres
d’une équipe sont interdépendants lorsqu’ils doivent partager du matériel, de I’information ou de
I’expertise afin d’atteindre le niveau de performance désiré. Finalement, ils incluent dans leur
définition que le degré d’interdépendance de la tache varie en fonction du niveau de difficulté de la
tache et du niveau auquel les membres d’un groupe ont besoin de ’aide des autres pour compléter
leur tache (Van der Vegt et et al., 2000 ; 2001 ; Van der Vegt et Van de Vliert, 2002). Cette définition
integre ainsi des éléments présents dans les conceptualisations de Thompson (1967), Kiggundu
(1981) et Wageman (1999). En bref, I’interdépendance de la tiche référe au degré auquel une tache
nécessite la contribution de plusieurs individus, un partage de ressources ainsi que de la collaboration
et de ’entraide entre les membres d’un groupe.

2.5.5. Conséquences de ’interdépendance de la tache. L’interdépendance de la tiche a un
impact sur plusieurs indicateurs organisationnels importants, dont la motivation (Campion et al., 1993
; 1996 ; Janz et al., 1997 ; Kiggundu, 1983 ; Kuvaas, 2009), I’efficacité¢ du groupe (Campion et al.,
1996 ; Courtright et al., 2015 ; Hu et Liden, 2015 ; Janz et al., 1997 ; Mysirlaki, et Paraskeva, 2019 ;
Somech et al., 2009 ; Van der Vegt et Van de Vliert, 2002), la performance (Aubé et Rousseau, 2005
; Campion et al., 1993 ; Courtright et al., 2015 ; Gully et al., 2002 ; Kiggundu, 1981 ; LePine et al.,
2008 ; Wageman, 1995 ; 1999) et le fonctionnement de 1’équipe (Courtright et al., 2015). Ces
conséquences sont détaillées dans les paragraphes qui suivent.

2.5.5.1. La motivation. D’abord, Kiggundu (1983) propose que I’interdépendance de la tache a
une association positive avec la motivation. Selon lui, le fait de savoir que son travail affecte le travail
des autres motive I’individu & mieux travailler (Kiggundu, 1983). Cependant, Kiggundu (1983)

affirme que percevoir que son travail dépend du travail des auteurs est li¢ a une baisse de la
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motivation. L’effet de I’interdépendance de la tdche sur la motivation dépendrait ainsi du type
d’interdépendance impliqué. De plus, Campion et al. (1996) suggeérent que 1’interdépendance fait
augmenter le sentiment de responsabilité qu’ont les membres du groupe envers 1’atteinte de leurs
buts, ainsi que la valeur qu’ils accordent a leurs accomplissements collectifs, entrainant ainsi une
hausse de la motivation (Campion et al., 1996). Dans une étude conduite aupres de plus de 700
employés du secteur public norvégien, Kuvaas (2009) a observé une corrélation positive et
significative entre I’interdépendance de la tache et la motivation intrinséque. L’étude de Janz et al.
(1997) rapporte des résultats similaires. Par contre, d’autres études ont obtenu des résultats
contradictoires. En effet, dans des expériences en laboratoire, Wageman (1995) et Hirst (1988) ont
démontré qu’une augmentation de 1’interdépendance de la tiche est liée a une réduction de la
motivation. En somme, les résultats des études étant divergents, il est difficile de statuer sur la
direction de la relation entre I’interdépendance de la tache et la motivation.

2.5.5.2. L’efficacité du groupe. D’autre part, il est proposé que 1’interdépendance de la tache
est liée positivement a 1’efficacité du groupe, car, selon Campion et collégues (1996), une tache
interdépendante est complétée plus efficacement en équipe. Ces auteurs rapportent d’ailleurs une
corrélation positive et significative entre 1’interdépendance de la tache et 1’efficacité du groupe
(Campion et al., 1996). Ce résultat doit cependant étre interprété avec prudence, car, dans une étude
précédente, la relation entre ces deux variables n’était pas significative (Campion et al., 1993). Aubé
et Rousseau (2005) rapportent également une relation non significative entre 1’interdépendance de la
tache et I’efficacité du groupe. Dans une méta-analyse intégrant les données de 107 études, Courtright
et al. (2015) ont quant a eux observé une association positive et significative entre 1’interdépendance
de la tache et I’efficacité du groupe. Des résultats similaires ont été obtenus par d’autres études (Hu
et Liden, 2015 ; Janz et al., 1997 ; Mysirlaki, et Paraskeva, 2019 ; Somech et al., 2009 ; Van der Vegt
et Van de Vliert, 2002). En bref, comme la motivation, I’efficacité du groupe est une variable dont la
relation avec l’interdépendance de la tiche est inconstante dans la littérature. Ces résultats
contradictoires pourraient étre dus au fait que les chercheurs ne conceptualisent pas 1’interdépendance
de la tache et I’efficacité du groupe de la méme fagon. L’efficacité du groupe est fréquemment
présentée comme une variable comprenant plusieurs critéres, et ceux-ci différent d’une étude a 1’autre
(Aubé et Rousseau, 2005 ; Campion et al., 1993 ; 1996 ; Wageman, 1995).

2.5.5.3. Performance. Selon plusieurs auteurs, 1’interdépendance de la tiche affecte aussi la

performance du groupe de fagon positive (Aubé et Rousseau, 2005 ; Campion et al., 1993 ; Courtright
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et al., 2015 ; Gully et al., 2002 ; Kiggundu, 1981 ; LePine et al., 2008 ; Wageman, 1995 ; 1999).
Cependant, la relation entre ces deux variables est fréquemment dépeinte de fagon différente dans la
littérature. Wageman (1995) observe une relation curvilinéaire entre I’interdépendance de la tache et
la performance, de sorte que seulement des niveaux trés faibles et trés élevés d’interdépendance sont
liés a un niveau de performance élevé. De plus, dans une méta-analyse faite a partir de 67 études
empiriques, Gully et al. (2002) rapportent que 1’interdépendance de la tdche modére la relation
positive entre 1’efficacité collective et la performance. La relation entre I’efficacité collective et la
performance est donc plus forte lorsque 1’interdépendance de la tiche est élevée. Dans une autre méta-
analyse, LePine et collegues (2008) suggerent aussi que 1’interdépendance de la tiche agit a titre de
variable modératrice, cette fois dans la relation entre les processus de travail d’équipe et la
performance. Ainsi, la relation positive entre ces deux variables est plus forte lorsque
I’interdépendance de la tache est élevée (LePine et al., 2008). De plus, Courtright et al. (2015)
rapportent que 1’interdépendance de la taiche modere la relation positive entre le fonctionnement de
I’équipe et la performance. La relation entre le fonctionnement et la performance est donc plus forte
lorsque D’interdépendance de la tiche est élevée. Un effet de modération similaire de
I’interdépendance de la tiche a été observé dans la relation entre la cohésion de groupe et la
performance (Gully etal., 1995). De nombreuses autres études associent également 1’interdépendance
de la tache a une augmentation de la performance (Aubé et Rousseau, 2005 ; Biron et Boon, 2013 ;
Campion et al., 1993 ; 1996 ; Janz et al., 1997 ; Kuvaas, 2009 ; Saavedra et al., 1993 ; Somech et al.,
2009 ; Tjosvold, 1986b ; Wageman et Baker, 1997). En somme, I’interdépendance de la tache affecte
la performance du groupe, et ce par plusieurs mécanismes différents.

2.5.5.4. Satisfaction au travail. 11 est suggéré que 'interdépendance de la tiche est li¢e
positivement a la satisfaction au travail (Kiggundu, 1981). Selon Van der Vegt et al. (2000), une tache
dont le niveau d’interdépendance est élevé demande des interactions plus longues et plus fréquentes
entre les membres d’une équipe. Cette augmentation des interactions entre les membres de I’équipe
contribue au développement de camaraderie et de sentiments positifs, entrainant une augmentation
de la satisfaction au travail (Van der Vegt et al., 2000). Van der Vegt et collegues (2000 ; 2001)
démontrent empiriquement que I’interdépendance de la tache est liée positivement a la satisfaction
au travail. Apres avoir sondé 138 employés d’une compagnie d’assurances canadienne, Kiggundu
(1983) rapporte une relation positive et significative entre l’interdépendance de la tache et la

satisfaction au travail. Dans une étude réalisée aupres de plus de 500 travailleurs, Jehn et al. (1999)
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obtiennent un résultat similaire a Kiggundu (1983). D’autre part, certaines études font état d’un lien
positif entre 1’interdépendance de la tache et la satisfaction envers son équipe (Campion et al., 1996
; Janz et al., 1997 ; Shaw et al., 2000).

2.5.5.5. Autres conséquences. L’influence de I’interdépendance de la tache ne s’arréte pas a la
motivation, a I’efficacité du groupe et a la performance. En effet, ’interdépendance a un effet positif
sur plusieurs variables telles que les comportements d’innovation (Van der Vegt et Janssen, 2003),
I’engagement organisationnel (Bishop et Scott, 2000), la cohésion de groupe (Chen et al., 2009), les
comportements de citoyenneté organisationnelle (Chen et al., 2009), le fonctionnement de I’équipe
(Courtright et al., 2015), les normes de groupes favorisant la coopération (Mysirlaki et Paraskeva,
2019), ainsi qu’un effet négatif sur les intentions de quitter (Biron et Boon, 2013).
2.6. La promotion des buts d’équipe

2.6.1. Définition du concept. Plusieurs études soulignent 1’influence importante du leadership
sur les attitudes et le comportement des employés (Joo et al., 2012). Une des fagons dont un leader
peut influencer les attitudes et le comportement de ses employés est en faisant la promotion des buts
d’équipe (Joo et al., 2012). La promotion des buts d’équipe est un concept faisant partie du modéle
de leadership transformationnel de Podsakoff et al. (1990) et référe aux comportements du leader
visant a promouvoir la coopération entre employés et a les amener a travail ensemble afin d’atteindre
un but commun (Podsakoff et al., 1990). Les prochains paragraphes sont consacrés a la définition du
concept de promotion des buts d’équipe ainsi qu’a ses effets sur certains indicateurs organisationnels.

A la suite d’une revue de la littérature, Podsakoff et al. (1990) proposent un modéle
multidimensionnel du leadership transformationnel qui comprend six comportements clés : articuler
d’une vision, agir en tant que modele pour les employés, avoir des attentes de performance élevées,
fournir du support individualisé, stimuler intellectuellement les employés et promouvoir les buts
d’équipe (Podsakoff et al., 1990). Podsakoff et ses colleégues (1990) définissent la promotion des buts
d’équipe comme les comportements du leader visant & promouvoir la coopération entre les employés
et a les amener a travailler ensemble afin d’atteindre un but commun. De plus, un leader qui promeut
les buts d’équipe encourage les employés a travailler en équipe et développe un esprit d’équipe au
sein du groupe (Podsakoff et al., 1990).

Podsakoff et al. (1990) identifient quatre articles incluant une variante de la promotion des buts
d’équipe dans leur approche du leadership transformationnel. D’abord, Bradford et Cohen (1984)

mentionnent qu’un leader ameéne son équipe a accepter les buts de I’équipe en batissant un sens de
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responsabilité commune envers la performance de I’équipe (Bradford et Cohen, 1984). Bradford et
Cohen (1984) affirment qu’une équipe qui partage la responsabilité se coordonne plus facilement et
utilise les compétences de tous ses membres afin d’atteindre les buts de I’équipe. De plus, les
membres d’une équipe dans laquelle un sens de responsabilité commune s’est installé accordent plus
d’importance aux buts de 1’équipe, ce qui mene vers une augmentation de la performance (Bradford
et Cohen, 1984). D’autre part, Bennis et Nanus (1985) proposent qu’un leader doit travailler a
développer I’engagement et la confiance des employés envers la vision et les objectifs de
I’organisation afin qu’ils concentrent leurs efforts a les atteindre. Ainsi, ce sont I’engagement et la
confiance des employés qui permettent a 1’organisation d’étre efficace et d’atteindre le niveau de
performance désiré (Bennis et Nanus, 1985). Tichy et DeVanna (1986) proposent quant a eux qu’un
leader transformationnel promeut les buts d’équipe en consolidant I’esprit d’équipe et en amenant ses
membres a supporter la vision de 1’organisation. Finalement, selon Kouzes et Posner (1987), le leader
transformationnel doit mettre en place les conditions afin que les membres de son équipe puissent
passer a 1’action, ce qui consiste a favoriser la collaboration et a renforcer les autres. Ces auteurs
suggerent qu’un leader peut favoriser la collaboration en promouvant les objectifs coopératifs et en
batissant la confiance (Kouzes et Posner, 1987). Le leader peut renforcer les autres en partageant le
pouvoir et en leur laissant une liberté d’action (Kouzes et Posner, 1987). En bref, les approches
recensées font toutes mention des éléments centraux de la définition de la promotion des buts d’équipe
proposée par Podsakoff et al. (1990), c’est-a-dire la coopération entre les membres de 1’équipe ainsi
que I’atteinte d’un but commun.

2.6.2. Les conséquences de la promotion des buts d’équipe. Podsakoff et al. (1997) proposent
que la promotion des buts d’équipe entraine les membres d’une équipe a travailler ensemble et a
former de meilleures relations, améliorant ainsi la cohésion au sein du groupe. Ils ont testé leur
proposition a I’aide de deux études faites auprés d’employés d’une papeterie et de compagnies
d’assurances aux Etats-Unis (Podsakoff et al., 1997). Leurs résultats démontrent que la promotion
des buts d’équipe a un effet modérateur sur la relation entre la cohésion de groupe et la productivité.
Ainsi, la corrélation entre les deux variables est plus forte lorsque la promotion des buts d’équipe est
¢levée (Podsakoffet al., 1997). De plus, Lee et al. (2011), dans un raisonnement similaire a Podsakoff
et al. (1997), suggerent que la promotion des buts d’équipe entraine les membres d’une équipe a

collaborer davantage, ce qui améliore leur identification au groupe. Leurs résultats confirment leur
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hypothese et démontrent une relation positive et significative entre la promotion des buts d’équipe et
I’identification au groupe (Lee et al., 2011).

Callow et al. (2009) proposent é¢galement que la promotion des buts d’équipe a une relation
positive avec la cohésion de groupe. Selon ces auteurs, le fait que le leader encourage les membres
du groupe a travailler conjointement envers ’atteinte d’un but commun contribue a améliorer la
cohésion de groupe (Callow et al., 2009). Leurs données, collectées aupres de plus de 300 athletes
britanniques, démontrent que la promotion des buts d’équipe est liée positivement a la cohésion de
groupe interpersonnelle et la cohésion de groupe axée sur la tache (Callow et al., 2009).

D’autre part, I’étude de Podsakoff et al. (1996) rapporte que la promotion des buts d’équipe
affecte d’autres indicateurs organisationnels. En mesurant I’effet des comportements de leadership
transformationnel sur divers indicateurs organisationnels auprés de travailleurs américains et
canadiens, ils observent que la promotion des buts d’équipe est liée positivement a la satisfaction au
travail, la confiance envers le superviseur et la performance intra-réle (Podsakoff et al., 1996).
Tjosvold (1986b) affirme aussi que d’amener les employés a coopérer afin d’atteindre un but améliore
la performance.

Joo et al. (2012) affirment quant a eux qu’un leader transformationnel qui promeut la
coopération et encourage les employés a collaborer afin d’atteindre un but commun ameéne les
employés a accorder davantage d’importance aux intéréts de 1’organisation, les rendant davantage
attachés a 1’organisation. Leurs résultats, collectés aupres d’organisations sud-coréennes, démontrent
que la promotion des buts d’équipe a une corrélation positive et significative avec 1’engagement
organisationnel (Joo et al., 2012). Pillai et Williams (2004) abondent dans le méme sens en affirmant
qu’un leader transformationnel peut motiver les membres de son groupe a faire des sacrifices
personnels et a travailler envers 1’atteinte d’un but commun. Podsakoff et al. (1996) démontrent
¢galement que la promotion des buts d’équipe est liée positivement a I’engagement organisationnel.

Dans un autre ordre d’idées, Weldon et Weingart (1993) proposent que la promotion des buts
d’équipe favorise I’engagement envers les buts d’équipe. Selon elles, un leader charismatique peut
convaincre les membres d’une équipe que ’atteinte des buts de 1’équipe est importante, renfor¢ant
ainsi ’attrait de 1’atteinte du but, qui est un déterminant de 1’engagement envers les buts d’équipe
(Weldon et Weingart, 1993).

Finalement, suite a deux études réalisées auprés de militaires britanniques a I’entrainement,

Hardy et al. (2010) rapportent que la promotion des buts d’équipe est liée positivement et
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significativement a la complétion du programme d’entrainement, la confiance en soi et la satisfaction
envers son entrainement. Bien que réalisée dans un contexte précis, cette étude démontre que la

promotion des buts d’équipe a des effets positifs sur les individus et 1’atteinte de leurs buts.
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Chapitre 3 : cadre conceptuel et hypothéses de recherche

Le chapitre qui suit est consacré a I’¢laboration du cadre conceptuel ainsi qu’a la formulation
des hypothéses de recherche. Il met en relation les concepts définis dans la recension des écrits et
présente les bases sur lesquelles les hypotheses de recherche s’appuient. Ainsi, en s’appuyant sur les
conclusions des études antérieures, un cadre conceptuel intégrant tous les concepts recensés est mis
sur pieds. Celui-ci propose que la cohésion de groupe, la promotion des buts d’équipe, 1’efficacité
collective et I’interdépendance de la tiche ont une influence positive sur I’engagement envers les buts
d’équipe, qui influence a son tour 1’engagement organisationnel affectif de facon positive. Les
prochains paragraphes décrivent donc le raisonnement ayant mené a la formulation de chaque
hypothese et du modele théorique.

D’abord, selon Goodman et al. (1987), un groupe cohésif se caractérise par un degré élevé
d’engagement envers sa tache. De plus, Klein et Mulvey (1995) suggerent qu’étant donné qu’un
groupe cohésif est engagé envers sa tache, il devrait également étre engagé envers ses buts. Pillai et
Williams (2004) proposent aussi qu’un groupe cohésif est plus engagé a atteindre ses buts qu’un
groupe non-cohésif. Quelques études empiriques se penchent sur cette relation. Les études de
Schachter et al. (1951) et de Berkowitz (1954) démontrent qu’un groupe cohésif est plus susceptible
d’étre influencé a modifier sa productivité qu’un groupe non-cohésif. D’autre part, Whiteoak (2007)
observe que la cohésion de groupe est liée positivement a 1’engagement envers les buts mesuré au
niveau individuel. Klein et Mulvey (1995) et Whitney (1994) rapportent quant a eux que la cohésion
de groupe a une association positive avec I’engagement envers les buts d’équipe. En fonction des
résultats mentionnés précédemment, il est attendu que la cohésion de groupe ait une association
positive avec I’engagement envers les buts d’équipe. De plus, étant donné que la littérature démontre
I’existence de deux dimensions distinctes de la cohésion de groupe (Chang et Bordia, 2001 ;
Chiocchio et Essiembre, 2009 ; Dobbins et Zaccaro, 1986 ; Tziner, 1982 ; Zaccaro et Lowe, 1988),
I’association de chacune de ces dimensions, soit la cohésion de groupe axée sur la tiche et la cohésion
de groupe interpersonnelle, a I’engagement envers les buts d’équipe est mesurée.

Hypothése la : La cohésion de groupe axée sur la tdche a une association positive avec

I’engagement envers les buts d’équipe.

Hypothese 1b : La cohésion de groupe interpersonnelle a une association positive avec

I’engagement envers les buts d’équipe.
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Selon Bandura (1982), I’efficacité collective d’un groupe influence ce que le groupe se fixe
comme objectif ainsi que le niveau d’effort et d’engagement que les membres du groupe ont. Zaccaro
et al. (1995) suggerent que lorsque les membres d’un groupe ont confiance en la capacité de leur
groupe a atteindre ses buts, ils sont plus motivés, perséveérent davantage et acceptent des défis plus
exigeants. De plus, Weldon et Weingart (1993) proposent qu’un groupe ayant un niveau d’efficacité
collective élevé se fixe des buts plus exigeants et est davantage engagé envers ces buts. Plusieurs
études supportent empiriquement ces propositions. En effet, Prussia et Kinicki (1996) et Bray (2004)
rapportent une association positive entre 1’efficacité collective et le niveau de difficulté des buts
d’équipe. Locke et al. (1984) rapportent quant a eux une association positive entre le sentiment
d’efficacité personnelle et I’engagement envers les buts. Finalement, dans une étude réalisée aupres
de 259 étudiants universitaires, Mulvey et Klein (1998) observent une corrélation positive et
significative entre 1’efficacité collective et 1’engagement envers les buts d’équipe. Ainsi, plus le
niveau d’efficacité collective des membres d’une équipe est élevé, plus leur engagement envers les
buts d’équipe devrait étre élevé.

Hypotheése 2 : L’efficacité collective a une association positive avec I’engagement envers les

buts d’équipe.

Pillai et Williams (2004) affirment qu’une des caractéristiques d’un leader transformationnel
est d’encourager les employés a collaborer afin d’atteindre un but commun. De plus, Podsakoff et al.
(1990) définissent la promotion des buts d’équipe comme les comportements du leader visant a

promouvoir la coopération entre les employés et a les amener travailler ensemble afin d’atteindre un

but commun. Il est probable que les membres d’une équipe se faisant réguliérement encourager a
travailler ensemble afin d’atteindre les buts de I’équipe soient davantage engagés a atteindre ces buts.
Weldon et Weingart (1993) suggérent d’ailleurs qu’un leader charismatique est susceptible de

convaincre les membres de 1’équipe que ’atteinte des buts collectifs est importante, renforcant ainsi
I'attrait de I'atteinte du but, qui est un déterminant de ’engagement envers les buts d’équipe. En bref,
selon ce qui est proposé¢ dans la littérature, la promotion des buts d’équipe devrait favoriser
I’engagement envers les buts d’équipe (Weldon et Weingart, 1993).

Hypothése 3 : La promotion des buts d’équipe a une association positive avec 1’'engagement

envers les buts d’équipe.
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Bien que peu d’études se soient penchées sur la relation entre I’engagement envers les buts
d’équipe et ’engagement organisationnel (Chai et al., 2017), certaines études permettent d’établir des
liens entre ces deux variables. D’abord, plusieurs études (Hisdnen et al., 2011 ; Maier et Brunstein,
2001 ; Roberson, 1990) rapportent un lien positif entre I’engagement envers les buts et la satisfaction
au travail. Ainsi, selon leurs conclusions, plus un individu est engagé envers ses buts, plus il a
tendance a ressentir de la satisfaction au travail (Hasénen et al., 2011 ; Maier et Brunstein, 2001 ;
Roberson, 1990). Il est probable qu’un individu satisfait désire demeurer au sein de son organisation.
Les méta-analyses de Mathieu et Zajac (1990) et de Meyer et al. (2002) font d’ailleurs état d’une
corrélation élevée entre la satisfaction au travail et I’engagement organisationnel affectif. De plus,
Maier et Brunstein (2001) observent une corrélation positive entre 1’engagement envers les buts et
des mesures d’engagement organisationnel prises quatre et huit mois apres le premier temps de
mesure. Etant donné que les études sur les buts d’équipe se basent sur les mémes hypothéses que les
¢tudes sur les buts individuels et produisent généralement des résultats similaires (Weldon et
Weingart, 1993), il est probable que de tels liens s’appliquent également a 1I’engagement envers les
buts d’équipe. D’autre part, dans une étude effectuée aupres de plus de 4000 participants, Chai et al.
(2017) démontrent une association positive et significative entre 1’engagement envers les buts
d’équipe et I’engagement organisationnel. Ainsi, en fonction des résultats obtenus dans la littérature
antérieure, il est attendu qu’une augmentation de 1’engagement envers les buts d’équipe soit li¢e a
une augmentation de 1I’engagement organisationnel affectif.

Hypothése 4 : L’engagement envers les buts d’équipe a une association positive avec

I'engagement organisationnel affectif.

La cohésion de groupe a été liée a ’engagement organisationnel dans de nombreuses études
(Andrews et al., 2008 ; Coetzer et al., 2017 ; Ha et Ha, 2015 ; Jung et al., 2016 ; Mathieu et Zajac,
1990 ; Podsakoff et al., 1996 ; Wech et al., 1998). En effet, certains des processus de groupe qui

caractérisent la cohésion de groupe, tels que la coopération, l'attraction interpersonnelle et la

perception positive des tiches de groupe, aménent 1’individu a vivre des émotions positives au travail,
renfor¢ant ainsi son engagement organisationnel (Wech et al., 1998). D’autre part, plusieurs auteurs
avancent que la cohésion de groupe entraine les membres du groupe a étre plus motivés et plus
engagés envers la complétion de la tiche (Goodman et al., 1987 ; Klein et Mulvey, 1995 ; Pillai et
Williams, 2004 ; Whitney, 1994 ; Zaccaro et Lowe, 1988), suggérant ainsi 1’influence d’autres

variables dans la relation entre la cohésion de groupe et 1’engagement organisationnel. En fonction
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des résultats des études antérieures, il est probable que les membres d’un groupe cohésif soient
davantage engagés envers les buts de 1’équipe, ce qui les amenerait & vivre une expérience de travail
plus satisfaisante qui renforce leur engagement envers 1’organisation. De plus, Zaccaro et Lowe
(1988) rapportent que la cohésion de groupe axée sur la tache est liée a une augmentation de la
motivation et de I’effort dédiés a la complétion de la tache, alors que la cohésion de groupe
interpersonnelle est liée a une augmentation de I’engagement envers la tache et de la fréquence des
interactions entre les membres du groupe. Il est donc attendu que les deux dimensions de la cohésion
de groupe affectent I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel. Ainsi, il
est proposé que la cohésion de groupe axée sur la tache et la cohésion de groupe interpersonnelle sont
liées positivement a I’engagement organisationnel affectif a travers un effet de médiation de
I’engagement envers les buts d’équipe.

Hypothese 5a : L’engagement envers les buts d’équipe agit a titre de médiateur positif dans la

relation entre la cohésion de groupe axée sur la tdche et I’engagement organisationnel affectif.

Hypothese 5b : L’engagement envers les buts d’équipe agit a titre de médiateur positif dans la

relation entre la cohésion de groupe interpersonnelle et I’engagement organisationnel affectif.

Plusieurs auteurs associent I’efficacité collective a I’engagement organisationnel (Borgogni et
al., 2009 ; 2011 ; Jex et Bliese, 1999 ; Walumbwa et al., 2004). Selon ces auteurs, les membres d’un
groupe qui croient en la capacité du groupe a accomplir ses tiches et a atteindre la performance
désirée ont tendance a s’attacher davantage a leur organisation (Borgogni et al., 2009 ; 2011 ; Jex et
Bliese, 1999 ; Walumbwa et al., 2004). Dans une étude effectuée aupres de militaires américains, Jex
et Bliese (1999) observent une association positive entre 1’efficacité collective et 1’engagement
organisationnel. En mesurant les effets du leadership transformationnel sur différents indicateurs
organisationnels auprés d’employés de firmes financicéres en Inde et en Chine, Walumbwa et al.
(2004) observent aussi que [Defficacité collective est liée positivement a 1’engagement
organisationnel. Borgogni et al. (2009) proposent également que le fait de croire en ’efficacité du
groupe est positivement lié a I’engagement organisationnel. Leurs résultats, collectés aupres
d’employés de la fonction publique italienne, confirment cette proposition. Une autre étude réalisée
par Borgogni et collégues (2011) rapporte une association positive entre 1’efficacité collective et
I’engagement organisationnel.

D’autre part, plusieurs auteurs énoncent que les membres d’un groupe dont I’efficacité

collective est élevée se fixent des buts plus exigeants et sont plus motivés et engagés a les atteindre
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(Bandura, 1982 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Weldon et Weingart, 1993 ; Zaccaro et al., 1995). De plus,
un groupe dont les membres sont engagés envers les buts collectifs a tendance a mieux performer,
renforcant 1’attachement psychologique des membres envers le groupe et 1’organisation (Chai et al.,
2017). En fonction des résultats mentionnés précédemment, il est probable que 1’effet de I’efficacité
collective sur I’engagement organisationnel n’est pas direct, mais qu’il passe par I’effet que cette
variable a sur I’engagement et la motivation des membres du groupe a I’endroit des buts collectifs.
Ainsi, il est attendu que 1’association entre 1’efficacité collective et I’engagement organisationnel
affectif subisse un effet de médiation de I’engagement envers les buts d’équipe.

Hypothese 5c¢ : L’engagement envers les buts d’équipe agit a titre de médiateur positif dans la

relation entre 1’efficacité collective et I’engagement organisationnel affectif.

Selon Pillai et Williams (2004), un leader transformationnel est en mesure de motiver les

membres de son groupe a faire des sacrifices personnels et a travailler envers l'atteinte dun but

commun. Joo et al. (2012) proposent quant a eux qu’un leader transformationnel encourageant la
coopération et la collaboration afin d’atteindre un but commun ameéne ses employés a accorder
davantage d'importance aux intéréts de 'organisation, renfor¢ant ainsi leur engagement envers cette
derniére. Ces auteurs rapportent d’ailleurs une association positive entre la promotion des buts
d’équipe et I’engagement organisationnel (Joo et al., 2012). Dans une étude faite auprés d’employés
de milieux divers, Podsakoff et al. (1996) observent aussi une association positive entre la promotion
des buts d’équipe et I’engagement organisationnel. De plus, Weldon et Weingart (1993) affirment
qu’un leader peut améliorer I’engagement envers les buts d’équipe en convainquant les membres de
son groupe que ’atteinte des buts d’équipe est importante. En d’autres mots, un leader faisant la
promotion des buts d’équipe favoriserait I’engagement envers les buts d’équipe des membres de son
groupe (Weldon et Weingart, 1993). 11 est donc probable que le lien positif entre la promotion des
buts d’équipe et I’engagement organisationnel soit conditionnel a ce que les membres d’un groupe
soient engagés envers les buts d’équipe.

Hypothese 5d : L’engagement envers les buts d’équipe agit a titre de médiateur positif dans la

relation entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement organisationnel affectif.

Selon plusieurs auteurs, 1’interdépendance de la tiche est une variable qui modifie la fagon dont
certains processus de groupe se développent. Par exemple, Barrick et al. (2007) démontrent que
I’interdépendance de la tdche modére la relation positive entre la cohésion de groupe et la

performance, de sorte que la relation entre ces deux variables est plus forte lorsque I’interdépendance
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de la tache est ¢élevée. La méta-analyse de Gully et al. (1995) rapporte également que
I’interdépendance de la tache modére la relation entre la cohésion de groupe et la performance, de
sorte que la relation est plus forte lorsque 1’interdépendance de la tache est élevée. Selon ces auteurs,
les taches demandant un niveau élevé d’interdépendance requicrent davantage d’interaction entre les
membres du groupe, ce qui devrait étre plus facile a réaliser dans un groupe cohésif (Gully et al.,
1995). Ainsi, dans un groupe cohésif, le fait de devoir accomplir une tiche dont le niveau
d’interdépendance est élevé exacerberait 1’effet positif que la cohésion a sur le fonctionnement de ce
groupe. Un effet de modération similaire est attendu dans la relation entre la cohésion de groupe et
I’engagement envers les buts d’équipe. Cette proposition s’explique par le fait qu’un groupe cohésif
a tendance a étre davantage engagé envers sa tdche (Goodman et al., 1987 ; Klein et Mulvey, 1995)
et ses buts (Pillai et Williams, 2004) qu'un groupe non-cohésif; et que dans une situation
d’interdépendance élevée, les membres d’un groupe ont davantage besoin de se coordonner,
d’interagir et de travailler ensemble afin d’atteindre leur but (Gully et al., 1995). Etant donné qu’un

groupe cohésif - qui se caractérise par une tendance a rester unifié dans la poursuite d'un but commun

(Carron, 1982 ; Kozlowski et Ilgen, 2006) - est composé de membres qui ont la capacité de se
regrouper et de poursuivre les buts de 1’équipe, il est probable qu’une tache interdépendante entraine
les membres d’un tel groupe a se regrouper et a diriger davantage d’effort collectif vers I’atteinte du
but d’équipe, les amenant a étre plus engagés envers ce dernier. A I’inverse, dans une situation
d’interdépendance faible, il est probable que les membres d'un groupe cohésif soient moins engagés
envers les buts de 1’équipe, car ils n’ont pas autant besoin de collaborer et de coopérer afin de les
atteindre. Ainsi, il est attendu que la relation entre la cohésion de groupe et I’engagement envers les
buts d’équipe soit modérée par 1’interdépendance de la tache, de sorte que la relation est plus forte
lorsque I’interdépendance de la tache est élevée.

Hypothése 6a : L’interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation entre

la cohésion de groupe axée sur la tache et ’engagement envers les buts d’équipe de sorte que

la relation entre la cohésion de groupe axée sur la tiche et I’engagement envers les buts d’équipe

est plus forte lorsque I’interdépendance de la tache est élevée.

Hypotheése 6b : L’interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation entre

la cohésion de groupe interpersonnelle et I’engagement envers les buts d’équipe de sorte que la

relation entre la cohésion de groupe interpersonnelle et I'engagement envers les buts d’équipe

est plus forte lorsque l'interdépendance de la tache est élevée.
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Bandura (1982) et Zaccaro et al. (1995) proposent que 1’efficacité collective d’un groupe
influence le niveau d’effort, de motivation et d’engagement que ses membres ont envers les buts du
groupe. Weldon et Weingart (1993) affirment également qu’un groupe ayant un niveau d’efficacité

collective ¢élevé se fixe des buts plus exigeants et est plus engagé envers ceux-ci. Plusieurs recherches
confirment empiriquement ces propositions (Bray, 2004 ; Locke et al., 1984 ; Mulvey et Klein, 1998
; Prussia et Kinicki, 1996). D’autre part, Gully et al. (2002) démontrent que 1’interdépendance de la
tache modere la relation entre 1’efficacité collective et la performance, de sorte que la relation entre
ces deux variables est plus forte lorsque 1’interdépendance de la tache est élevée. Selon ces auteurs,
I’efficacité collective affecte plusieurs facteurs motivationnels chez les membres d’une équipe, ce qui
influence par la suite les processus de groupe (Gully et al., 2002). Cet effet se fait particulicrement
sentir dans les situations interdépendantes. En effet, plus les membres d’une équipe deviennent
interdépendants, plus il est difficile de différencier leur performance individuelle de la performance
de I’équipe (Gully et al., 2002 ; Lindsley et al., 1995). L’étude de Gully et collégues (2002) démontre
que plus une tiche demande a ce que les membres d’une équipe se coordonnent, communiquent et
cooperent, plus I’efficacité collective de I’équipe influence la performance et les processus de groupe.
Katz-Navon et Erez (2005) obtiennent des résultats similaires a Gully et al. (2002). Elles rapportent
que efficacité collective est liée positivement a la performance seulement dans des situations ou
I’interdépendance de la tache est élevée (Katz-Navon et Erez, 2005). Stajkovic et al. (2009) observent
aussi que l’interdépendance de la tache modére la relation entre 1’efficacité collective et la
performance, de sorte que la relation est plus forte lorsque 1’interdépendance de la tche est élevée.
Les résultats des études mentionnées précédemment (Gully et al., 2002 ; Katz-Navon et Erez,
2005 ; Lindsley et al., 1995 ; Stajkovic et al., 2009) démontrent que I’interdépendance de la tache
accroit I’effet de I’efficacité collective sur les processus de groupe. Dans une situation dans laquelle
I’interdépendance de la tache est élevée, c’est-a-dire qui demande que les membres d’un groupe
travaillent collectivement (Gully et al., 2002), I’effet de I’efficacité collective sur la motivation, le

niveau d’effort et I’'engagement des membres du groupe devrait étre encore plus important. Ainsi, il

est probable qu’une équipe ayant une efficacité collective élevée et qui doit réaliser une tache
interdépendante soit plus engagée envers les buts de 1’équipe, car I’atteinte de ces buts requiert la
contribution de tous et les membres de 1’équipe ont confiance en leurs capacités a les atteindre. Il est
donc attendu que la relation entre I’efficacité collective et I’engagement envers les buts d’équipe soit

plus forte lorsque I’interdépendance de la tache est élevée.
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Hypothese 6c : L’interdépendance de la tiche agit a titre de modérateur dans la relation entre

I’efficacité collective et ’engagement envers les buts d’équipe de sorte que la relation entre
'efficacité collective et I'engagement envers les buts d’équipe est plus forte lorsque
l'interdépendance de la tache est élevée.

Tel que mentionné plus haut, la promotion des buts d’équipe regroupe les comportements du
leader visant a promouvoir la coopération entre les employés et a les amener travailler ensemble afin
d’atteindre un but commun (Podsakoff et al., 1990). Il est d’ailleurs suggéré que la promotion des
buts d’équipe contribue a convaincre les membres d’une équipe que I’atteinte des buts de I’équipe est
importante, renfor¢ant ainsi leur engagement envers les buts d’équipe (Weldon et Weingart, 1993).
D’autre part, lorsque le niveau d’interdépendance d’une tache est élevé, les membres d’une équipe
doivent davantage collaborer, se coordonner et interagir afin d’atteindre leur but (Gully et al., 1995).
Une telle situation confére une importance particuliere a la promotion des buts d’équipe, car elle
nécessite la collaboration des membres de 1’équipe. Ainsi, il est probable que le fait que le leader
encourage les membres de son équipe a travailler ensemble et a coopérer afin d’accomplir une tache
interdépendante améne les membres de 1’équipe a étre davantage engagés envers les buts de 1’équipe,
car, dans cette situation, la contribution de tous est requise. A I’inverse, lorsque 1’interdépendance de
la tache est faible, la relation de la promotion des buts d’équipe avec I’engagement envers les buts
d’équipe devrait étre moins forte, car les membres de 1’équipe ne doivent pas obligatoirement
collaborer, interagir et se coordonner afin d’accomplir la tache (Gully et al., 1995). Il est donc attendu
que I’interdépendance de la tache agisse a titre de modérateur dans la relation entre la promotion des
buts d’équipe et 'engagement envers les buts d’équipe de sorte que la relation est plus forte lorsque
l'interdépendance de la tache est élevée.

Hypothese 6d : L’interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation entre

la promotion des buts d’équipe et I’engagement envers les buts d’équipe de sorte que la relation

entre la promotion des buts d’équipe et I'engagement envers les buts d’équipe est plus forte
lorsque l'interdépendance de la tache est élevée.

Dans un autre ordre d’idées, il est probable que I’effet modérateur de I’interdépendance de la
tache sur la relation des variables indépendantes et de I’engagement envers les buts d’équipe se

généralise a la relation indirecte entre les variables indépendantes et 1’engagement affectif
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organisationnel via I’engagement envers les buts d’équipe. Ainsi, les hypothéses suivantes sont

proposées :

Hypothese 7a : L'interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation indirecte
entre la cohésion de groupe axée sur la tiche et I'engagement organisationnel affectif via
I’engagement envers les buts d’équipe de sorte que cette relation indirecte est plus forte lorsque
l'interdépendance de la tache est élevée.

Hypothese 7b : L'interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation indirecte
entre la cohésion de groupe interpersonnelle et I'engagement organisationnel affectif via
I’engagement envers les buts d’équipe de sorte que cette relation indirecte est plus forte lorsque
l'interdépendance de la tache est élevée.

Hypothese 7¢ : L'interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation indirecte
entre I’efficacité collective et I'engagement organisationnel affectif via I’engagement envers les
buts d’équipe de sorte que cette relation indirecte est plus forte lorsque I'interdépendance de la
tache est élevée.

Hypothese 7d : L'interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation indirecte
entre la promotion des buts d’équipe et I'engagement organisationnel affectif via I’engagement
envers les buts d’équipe de sorte que cette relation indirecte est plus forte lorsque

l'interdépendance de la tache est élevée.

Figure 1. Représentation schématique des hypothéses de recherche et du modele théorique.
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Chapitre 4 : méthodologie

Le chapitre qui suit présente la méthode de collecte de données, fournissant ainsi de
I’information sur le contexte dans lequel cette étude a été réalisée. De plus, ce chapitre décrit les
caractéristiques démographiques de 1’échantillon. Il décrit également les échelles de mesure utilisées
et leurs caractéristiques respectives. Finalement, la méthode d’analyse de données est décrite.

4.1. Méthode de collecte de données

Les données utilisées dans la présente étude ont été collectées dans le cadre d’une étude
effectuée par le Panel expérience globale (https://www.panelexperienceglobale.com/) de HEC
Montréal aupres d’organisations de la fonction publique québécoise. Le Panel expérience globale
administre aux organisations participant a son étude trois questionnaires a remplir a un intervalle de
trois mois entre chaque questionnaire. Les données de la présente étude ont été collectées de fagon
transversale durant le deuxieme temps de mesure de 1’étude du Panel expérience globale. L’étude
cible les équipes de travail et leurs superviseurs. Les participants ont recu un courriel d’invitation
contenant un lien les dirigeant vers la plateforme web ou, de facon volontaire, ils ont répondu au
questionnaire. Le questionnaire était rédigé en francais. Les réponses étant sauvegardées aprés chaque
page complétée, les participants avaient la possibilité de compléter le questionnaire en plusieurs
sessions. Ceci permettait aux participants de répondre au questionnaire a leur propre rythme et de ne
pas leur demander trop de temps de fagcon consécutive. Cependant, comme il est discuté dans la
section suivante, il est possible cette méthode ait contribué a réduire le taux de complétion aux
questions démographiques.

D’autre part, avant de remplir le questionnaire, les participants ont été informés, par écrit, que
leurs réponses demeureraient confidentielles, que leur participation était libre et qu’ils pouvaient
retirer leur consentement en tout temps. Les participants ont également été informés que les normes
¢thiques en recherche ont été respectées. Les coordonnées du comité d’éthique de la recherche de
HEC Montréal leur ont également été fournies.

4.2. Description de I’échantillon

L’échantillon de cette étude est composé d’employés de cinq organisations de la fonction
publique québécoise. 823 personnes ont entamé le questionnaire, mais 608 d’entre eux ont fourni une
réponse complete. Les réponses incomplétes ont été retirées de la base de données. Ceci représente
tout de méme un échantillon contenant suffisamment de répondants. Des 608 participants faisant

partie de I’échantillon final, de 507 a 510 d’entre eux ont répondu aux questions démographiques. Le
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nombre de réponses aux questions démographiques varie de 507 a 510 d’une question a ’autre. Il
s’agit d’une diminution substantielle par rapport au nombre de réponses incluses dans 1’échantillon
final. Ceci pourrait étre attribuable au fait que les questions démographiques sont situées a la fin du
questionnaire et que certains participants pourraient avoir arrété de répondre avant d’atteindre ce
point. Les réponses étant sauvegardées apres chaque page, un participant qui arréte de répondre avant
d’atteindre les questions démographiques verrait tout de méme sa réponse étre enregistrée. Le taux
de réponse d’environ 83% a ces questions permet néanmoins de dresser un portrait démographique
représentatif de 1’échantillon.

4.2.1. Profil des répondants. 72% des répondants sont nés au Canada, alors que 28% sont nés
a Dextérieur du Canada. Ces chiffres sont similaires a la moyenne canadienne. Le recensement
canadien de 2016 rapporte que 21,9% de la population canadienne est née a 1’étranger et venue au
Canada par I’intermédiaire de I’immigration (Statistique Canada, 2017). Environ 6% des répondants
sont agés de 60 a 69 ans, 32% sont agés de 50 a 59 ans, 33% sont agés de 40 a 49 ans, 22% sont agés
de 30 a 39 ans et 6% sont agés de 19 a 29 ans. L’age moyen des répondants est de 46 ans. Le tableau

1 présente la répartition des répondants selon 1’age.

Tableau 1

Répartition des répondants selon l’dge

Tranche d’age Nombre de répondants Répartition (%)
19-29 ans 31 6,11
30-39 ans 113 22,28
40-49 ans 168 33,14
50-59 ans 164 32,34
60-69 ans 31 6,11

De plus, I’échantillon comprend 55% de femmes, contre 45% d’hommes, ce qui est également
pres de la moyenne canadienne de 2016 (Statistique Canada, 2020a). La majorité des répondants,
c’est-a-dire prés de 62%, ont complété des études universitaires, alors qu’environ 38% d’entre eux
ont complété des études secondaires, collégiales ou professionnelles. La proportion de répondants

possédant un diplome universitaire, qui est largement supérieure a la moyenne canadienne, est
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probablement due aux exigences de leur emploi. Le tableau 2 présente la répartition des répondants

selon leur niveau d’éducation.

Tableau 2

Répartition des répondants selon le niveau d'éducation

Niveau d'éducation Nombre de répondants Répartition (%)
Secondaire 18 3,55
Collégial/professionnel 176 34,71
Universitaire/baccalauréat 193 38,07
Universitaire/maitrise 116 22,88
Universitaire/doctorat 4 0,8

D’autre part, pres de la moitié (49,4%) des répondants sont a I’emploi de leur organisation

depuis cing ans ou moins, alors qu’environ 22% le sont depuis six a dix ans et que pres de 30% le
P q q P que p

sont depuis plus de dix ans. L’ancienneté moyenne des répondants est de neuf ans. Le tableau 3

présente la répartition des répondants selon I’ancienneté au sein de leur organisation respective.

Notons que tous les répondants travaillent au Canada et que la quasi-totalité¢ (96%) d’entre eux

travaillent a temps plein.

Tableau 3

Répartition des répondants selon l'ancienneté

Ancienneté Nombre de répondants Répartition (%)
5 ans ou moins 251 49,4
6-10 ans 112 22,05
11-15 ans 86 16,93
16-20 ans 20 3,94
20 ans et plus 39 7,68
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4.3. Echelles de mesure

Les paragraphes qui suivent décrivent les échelles de mesure utilisées afin de mesurer les
variables a 1’étude dans cette recherche, les ajustements qui leur ont été apportés et la fiabilité de
chaque échelle.

4.3.1. L’engagement envers les buts d’équipe. L’engagement envers les buts d’équipe est
mesuré a I’aide d’une échelle de mesure a trois items, construite par Aubé et Rousseau (2005 ; 2014).
Leur échelle, dont le coefficient alpha de Cronbach était de .85, est une adaptation de 1’échelle de
Klein et al. (2001) visant & mieux refléter les buts d’équipe (Aubé et Rousseau, 2005). Afin d’étre
administrée a des participants francophones, 1’échelle de mesure devait étre traduite en frangais. Dans
cette étude, la traduction renversée (back translation) a été utilisée pour toutes les échelles de mesure
requérant une traduction. Cette méthode consiste a ce qu’un traducteur traduise 1’échelle de 1’anglais
au frangais, puis a ce qu’un autre traducteur la traduise du francgais a 1’anglais afin de la comparer a
la version d’origine et de s’assurer de la justesse de la traduction (Brislin, 1986). Les items traduits
sont « les membres de cette équipe sont engagés a poursuivre les buts de 1’équipe » ; « les membres
de cette équipe pensent qu’il est important d’atteindre les buts de I’équipe » ; « les membres de cette
équipe se préoccupent vraiment de réaliser les objectifs de 1’équipe ». Une échelle de type Likert a
sept ancres allant de 1 (pas du tout d’accord) a 7 (tout a fait d’accord) est utilisée pour grader les
réponses a cette échelle de mesure. Dans la présente recherche, I’échelle d’engagement envers les
buts d’équipe a un coefficient alpha de Cronbach de .98.

4.3.2. L’engagement organisationnel affectif. Dans cette étude, seulement 1’engagement
organisationnel affectif des répondants est mesuré. Ce choix a été fait par souci de parcimonie et, car,
comparé a 1’engagement normatif et de continuité, 1’engagement affectif correle significativement
avec davantage de variables et ces corrélations sont généralement plus fortes (Meyer et Herscovitch,
2001). De plus, plusieurs études sur lesquelles la présente étude base ses prémisses mesurent 1’effet
de leurs variables respectives que sur I’engagement organisationnel affectif. Afin d’assurer une
certaine constance entre les résultats des études antérieures et cette étude, seulement 1’engagement
organisationnel affectif est mesuré. L’engagement organisationnel affectif est mesuré a 1’aide d’une
échelle a six items, ¢laborée par Bentein et al. (2005) et adaptée de 1’échelle originale en anglais de
Meyer et al. (1993). Cette échelle de mesure, dont le coefficient alpha de Cronbach varie de .78 a .83
selon le temps de mesure, a été traduite et administrée en frangais par Bentein et collegues (2005).

Etant déja en frangais, 1’échelle d’engagement organisationnel affectif de Bentein et al. (2005) est
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utilisée telle quelle dans la présente recherche. Les items sont cotés sur une échelle de type Likert
allant de 1 (pas du tout d’accord) a 5 (tout a fait d’accord). Des exemples d’items sont : « je me sens
affectivement attaché a mon organisation » ; « j’éprouve vraiment un sentiment d’appartenance a
mon organisation » ; « je suis fier d’appartenir a cette organisation ». Dans la présente recherche,
I’alpha de Cronbach de I’échelle d’engagement organisationnel affectif est de .91.

4.3.3. L’efficacité collective. L’efficacité collective est mesurée a 1’aide d’une échelle de
mesure basée sur 1’échelle de Riggs et al. (1994). L’échelle d’efficacité collective de Riggs et al.
(1994) comprend sept items et son coefficient alpha de Cronbach était de .88. Dans la présente
recherche, 1’échelle de Riggs et al. (1994) a été adaptée de deux facons. Premiérement, elle a été
traduite en francais a I’aide de la méthode de traduction renversée afin d’étre administrée a un
¢chantillon francophone. Deuxiémement, un des deux items négatifs dans I’échelle originale a été
converti en item positif. L’échelle de mesure utilisée dans la présente recherche comporte ainsi sept
items, dont un item négatif, cotés sur une échelle de type Likert allant de 1 (pas du tout d’accord) a 7
(tout a fait d’accord). Des exemples d’items sont : « I’équipe dans laquelle je travaille a des
compétences au-dessus de la moyenne » ; « cette équipe est capable de performer comme elle le doit
» ; « certains membres de cette équipe devraient étre écartés en raison de leur manque de compétences
(item négatif) ». L’échelle de mesure d’efficacité collective utilisée dans la présente étude a un
coefficient alpha de Cronbach de .86. L’item négatif semble affaiblir la fiabilité de I’échelle. En effet,
I’alpha de Cronbach grimperait a o = .91 si cet item était supprimé. Le coefficient de fiabilité de
I’échelle est tout de méme éleveé lorsque cet item négatif est inclus et I’augmentation de ’alpha de
Cronbach a la suite de sa suppression serait minime. Pour ces raisons, I’item négatif a été conservé.

4.3.4. La cohésion de groupe interpersonnelle. La cohésion de groupe interpersonnelle est
mesurée a I’aide d’une échelle de mesure provenant de Mathieu et al. (2015). Cette échelle comprend
trois items, et son coefficient alpha de Cronbach varie de .94 a .98 selon le temps de mesure (Mathieu
etal., 2015). Pour étre administrée a des participants francophones, I’échelle a été traduite en utilisant
la traduction renversée. Les items de cette échelle de mesure sont cotés sur une échelle de type Likert
a sept ancres (1 = pas du tout d’accord ; 7 = tout a fait d’accord). Les items de 1’échelle de cohésion
de groupe interpersonnelle sont : « il y a un sentiment d’unité et de cohésion dans mon équipe » ; « il
y aun grand sentiment d’appartenance parmi les membres de mon équipe » ; « les membres de mon
équipe se sentent proches les uns des autres ». Dans la présente étude, le coefficient alpha de Cronbach

de I’échelle est de .95.
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4.3.5. La cohésion de groupe axée sur la tache. L’échelle utilisée afin de mesurer la cohésion
de groupe axée sur la tache provient des travaux de Mathieu et al. (2015). Comme 1’échelle de
cohésion de groupe interpersonnelle, elle contient trois items et son alpha de Cronbach varie de .94 a
.98 selon le temps de mesure dans 1’étude originale (Mathieu et al., 2015). La traduction renversée a
aussi ¢été utilisée pour traduire cette échelle. L’échelle de cohésion de groupe axée sur la tache est
graduée a ’aide d’une échelle de type Likert allant de 1 (pas du tout d’accord) a 7 (tout a fait
d’accord). Les items faisant partie de 1’échelle sont : « les membres de mon équipe se concentrent
tous sur la réalisation du travail » ; « mon équipe s’assure que les choses soient réalisées » ; « les
membres de mon équipe se mobilisent pour accomplir le travail ». Dans la présente recherche, le
coefficient alpha de Cronbach de cette échelle est de .95.

4.3.6. L’interdépendance de la tache. L’interdépendance de la tiche est mesurée avec une
¢chelle de mesure initialement utilisée par Van der Vegt et collégues (2000). L’échelle de mesure
originale comprend cinq items, dont un item négatif, et son coefficient alpha de Cronbach était de .75
(Van der Vegt et al., 2000). Dans le cadre de la présente recherche, I’échelle de Van der Vegt et al.
(2000) a été traduite en francgais a I’aide de la méthode de traduction renversée. L’échelle de mesure
utilisée comprend toujours cinq items, dont un item négatif, et est graduée a I’aide d’une échelle de
type Likert allant de 1 (pas du tout d’accord) a 7 (tout a fait d’accord). Des exemples d’items sont : «
pour faire mon travail, je dois obtenir des informations aupres des collégues de mon équipe » ; « je
travaille seul ; je dois rarement travailler avec d’autres (item négatif) » ; « je dépends des collégues
de mon équipe pour faire mon travail ». L’alpha de Cronbach de 1’échelle dans cette étude est de .77.
L’item négatif semble affaiblir la fiabilité de 1’échelle. En effet, il correle faiblement avec les autres
items et sa suppression ferait passer 1’alpha de Cronbach a .86. Le coefficient actuel de .77 est
toutefois satisfaisant.

4.3.7. La promotion des buts d’équipe. La promotion des buts d’équipe est mesurée a 1’aide
d’une échelle de mesure a quatre items, congue par Podsakoff et al. (1990). Dans 1’étude originale,
I’alpha de Cronbach n’est pas rapporté pour la sous-échelle de promotion des buts d’équipe, mais
seulement pour 1’échelle globale de comportements de leadership transformationnel (Podsakoff et al.,
1990). L’alpha de Cronbach est de .87 pour I’échelle de leadership transformationnel. Podsakoff et
al. (1996) utilisent 1’échelle de promotion des buts d’équipe dans une autre étude et rapportent un
coefficient alpha de Cronbach de .89. Comme les autres échelles de mesure utilisées dans cette

recherche, la traduction renversée a été utilisée afin de traduire 1’échelle de Podsakoff et al. (1990)
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en frangais. Les items utilisés afin de mesurer la promotion des buts d’équipe sont : « mon superviseur
suscite la collaboration entre les membres de mon groupe de travail » ; « mon superviseur encourage
les employés a avoir 1’esprit d’équipe » ; « mon superviseur améne le groupe a travailler ensemble
pour atteindre un but commun » ; « mon superviseur développe 1’esprit d’équipe chez les employés
». Une échelle de type Likert a sept ancres (1 = pas du tout d’accord ; 7 = tout a fait d’accord) est
utilisée. Le coefficient alpha de Cronbach de I’échelle de promotion des buts d’équipe dans la présente
recherche est de .97.

4.4. Analyse des données

L’analyse des données obtenues a la suite de la complétion de la collecte de données s’est
d’abord faite avec le logiciel d’analyse SPSS. Tel que mentionné précédemment, la base de données
a été nettoyée afin de retirer les réponses incomplétes dont I’utilisation dans le cadre de I’analyse de
données était impossible. Ensuite, un portrait de I’échantillon a été dressé en analysant des statistiques
démographiques telles que 1’age, le genre, I’origine, le niveau d’éducation et 1’ancienneté.

Par la suite, la fiabilité et la validité des échelles de mesure ont été examinées. La fiabilité référe
a la capacité d’une mesure a donner des résultats constants et reproductibles (Hogan, 2012). Le
coefficient alpha de Cronbach (a) a été calculé pour toutes les mesures afin d’évaluer leur degré de
fiabilité. Selon Hair et al. (1998), une échelle de mesure est considérée comme fiable lorsque I’alpha
de Cronbach est supérieur a .60. La validité représente la capacité d’une mesure a mesurer ce qu’elle
est censée mesurer (Hogan, 2012). Dans la présente étude, toutes les échelles de mesure sélectionnées
ont été utilisées par plusieurs chercheurs qui ont confirmé leur validité dans des études antérieures.
Une analyse factorielle confirmatoire a tout de méme été effectuée afin d’examiner la structure des
données et de déterminer la validité¢ discriminante des construits, et ce particulierement pour la
cohésion de groupe étant donné qu’il existe un débat dans la littérature concernant la structure
dimensionnelle de ce construit (Dobbins et Zaccaro, 1986 ; Tziner, 1982 ; Zaccaro et Lowe, 1988).
Cette analyse a été effectuée a 1’aide du logiciel Mplus 7.31 (Muthén et Muthén, 2010).

Le logiciel SPSS a également été utilis¢ afin de calculer les corrélations entre les variables de
cette étude, ce qui sert notamment a tester les hypothéses de recherches présentées ci-haut.
Finalement, les hypothéses de médiation (5a a 5d), les hypothéses de modération (6a a 6d) et les
hypothéses de médiation modérée (7a a 7d) ont été testées a partir du logiciel Mplus 7.31 (Muthén et
Muthén, 2010). A I’aide de ce logiciel, les données ont été analysées avec la modélisation par

équations structurelles de variables latentes et I’estimation de maximum de vraisemblance (ML). Pour
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tester les hypothéses de médiation, des intervalles de confiance (IC) a 95 % (p <.05) ont été calculées
a partir de 5 000 rééchantillonnages avec remise de notre échantillon original (MacKinnon et al.,
2004). Cette procédure de bootstrap a permis d’évaluer les effets indirects des variables
indépendantes (cohésion de groupe interpersonnelle, cohésion de groupe axée sur la tache, efficacité
collective et promotion des buts d’équipe) sur I’engagement organisationnel affectif via ’engagement
envers les buts d’équipe.

Les hypotheses de modération ont été testées avec les modélisations par équations structurelles
de variables latentes modérées (latent moderated structural equation modeling) (LMS; Klein et
Moosbrugger, 2000 ; Maslowsky et al., 2015 ; Sardeshmukh et Vandenberg, 2017), la commande
XWITH dans Mplus et I’estimation de maximum de vraisemblance avec des erreurs standard robustes
(MLR). Cette technique permet une évaluation fiable et robuste des effets de modération (Klein et
Moosbrugger, 2000 ; Sardeshmukh et Vandenberg, 2017). Puisque ces analyses ne se basent pas sur
la normalité, elles ne permettent pas d’évaluer les indices d’ajustement du modele (c.a-d., RMSEA,
CFI, TLI ; Maslowsky et al., 2015). Les modeles de modération ont donc été testés a travers deux
étapes (cf. Dimitruk et al., 2007 ; Sardeshmukh et Vandenberg, 2017). D’abord, I’ajustement d’un
modele de base ou I’interaction est contrainte a zéro est évalué. Par la suite, ce mod¢le est comparé a
celui qui inclut la modération avec un test de différence de log de vraisemblance (log-likelihood
difference test) (D-2LL ; Dimitruk et al., 2007) et le criteére d’information Akaike (4kaike information
criterion) (AIC) (Sardeshmukh et Vandenberg, 2017). Pour étre retenu comme le meilleur modéle, le
modele de modération doit présenter une différence significative au test D-2LL (Dimitruk et al.,
2007). Egalement, en ayant un AIC plus petit, le modéle modéré peut démontrer qu’il ne représente
pas une perte significative d’information par rapport au modele de base (Sardeshmukh et Vandenberg,

2017).
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Chapitre 5 : présentation des données et analyse des résultats

5.1. Analyses factorielles confirmatoires

Des analyses factorielles confirmatoires ont ét¢ effectuées a 1’aide du logiciel Mplus 7.31 (Muthén
et Muthén, 2010) afin d’examiner la structure des données et de déterminer la validité discriminante des
construits. Ces analyses se basent sur une matrice de covariances et utilisent la méthode du maximum de
vraisemblance. Ces résultats se trouvent dans le tableau 6. D’abord, la dimensionnalité de la mesure de
cohésion de groupe a été analysée. Le modele a deux facteurs démontre un bon ajustement aux données
(#(8) = 11.36, CFI = 1.00, TLI = 1.00, RMSEA = .026) et est supérieur a un modéle a un facteur
combinant les deux types de cohésion de groupe, soit la cohésion de groupe interpersonnelle et la cohésion
de groupe axée sur la tiche (Ay%(1)=1192.11%*, p <.001). Ces résultats supportent la considération séparée
des deux types de cohésion de groupe. Par la suite, le modele théorique a sept facteurs (cohésion de groupe
interpersonnelle, cohésion de groupe axée sur la tache, efficacité collective, promotion des buts d’équipe,
interdépendance de la tache, engagement envers les buts d’équipe, engagement organisationnel affectif)
a été évalué. Celui-ci présente un trés bon ajustement aux données (7*(413) = 1059,50, CFI = 1.00, TLI =
1.00, RMSEA = .051). Des mod¢les alternatifs combinant deux ou plusieurs facteurs ont été comparés au
modele théorique via un test de chi-carré différentiel (Bentler et Bonett, 1980). Comme présenté dans le
tableau 6, le modele théorique a une adéquation significativement supérieure a celles des modeles plus
parcimonieux (p < .001). Par exemple, le modele théorique est supérieur a un modele a six facteurs dans
lequel les deux dimensions de cohésion de groupe sont regroupées (Ax*(6) = 1254,95, p < .001) ou a un
modéle a un facteur regroupant toutes les variables (Ay*(21) = 9317,43, p <.001). De plus, tous les items
des variables du mod¢le théorique sont liés significativement a leur construit respectif (p < .001). Ces
analyses confirment donc que les variables utilisées dans 1’étude sont distinctes 1’une de 1’autre.
5.2. Statistiques descriptives

Les paragraphes qui suivent se consacrent a I’analyse des statistiques descriptives des variables de
cette étude. Ainsi, pour chaque variable, le minimum et maximum, la moyenne, 1’écart-type et la médiane
sont présentés. De plus, une analyse de la normalité des variables est réalisée. L’asymétrie (Skewness) et
I’aplatissement (Kurtosis) sont donc évalués afin de vérifier que la distribution des données de chaque
variable tend vers une courbe normale. Selon Muthén et Kaplan (1985), une distribution est généralement
considérée comme normale lorsque les coefficients d’asymétrie et d’aplatissement se situent entre -1 et 1.
Un coefficient se situant entre -2 et 2 peut néanmoins étre considéré comme acceptable (George et

Mallery, 2010). Le tableau 4 présente un sommaire des statistiques descriptives des variables.
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Tableau 4

Statistiques descriptives des variables a l'étude

Variable Moyenne FEcart-type Médiane Asymétrie Aplatissement ~ Min. Max. N

Eng. affectif 3,76 0,89 3,83 -0,62 -0,14 1 5 608
Interd. tache 4,03 1,34 4,4 -0,41 -0,65 1 6,6 606
Eff. collective 5,38 1 5,57 -0,75 0,33 1,86 7 607
Cohésion tache 5,9 1,21 6 -1,37 2,11 1 7 604
Cohésion inter. 5,17 1,53 5,33 -0,74 -0,52 1 7 601
Promo. buts 5,47 1,56 6 -1,13 0,6 1 7 601
Eng. buts 5,82 1,29 6 -1,33 1,69 1 7 606

Note. N = nombre de répondants ; Eng. = engagement ; Interd. = interdépendance ; Eff. = efficacité ; Inter. =
interpersonnelle ; Promo. buts = Promotion des buts d'équipe ; Eng. buts = Engagement envers les buts d'équipe

5.2.1. Engagement organisationnel affectif. Les réponses a 1’échelle d’engagement
organisationnel affectif s’étalent de 1 (minimum) a 5 (maximum). La moyenne est de 3,76, 1’écart-type
est de 0,89 et la médiane est de 3,83. L’asymétrie et ’aplatissement sont respectivement de -0,62 et de -
0,14. Ces statistiques démontrent que les réponses a cette échelle sont 1égérement élevées, mais que leur
distribution répond aux critéres de normalité. Ces résultats élevés suggerent que les participants sont en
général engagés affectivement envers leur organisation.

5.2.2. Interdépendance de la tiche. Le minimum et le maximum des réponses a 1’échelle
d’interdépendance de la tdche sont respectivement de 1 et de 6,6. La moyenne est de 4,03, I’écart-type est
de 1,34 et la médiane est de 4,4. Le coefficient d’asymétrie se situe a -0,41, alors que le coefficient
d’aplatissement est de -0,65. Malgré qu’elles soient légérement élevées, les réponses a cette échelle sont
distribuées en suivant une courbe normale. Ces résultats suggerent que les participants ont tendance a
considérer que leurs taches requiérent de 1’interdépendance.

5.2.3. Efficacité collective. Le minimum a cette échelle est de 1,86, alors que son maximum est de
7. La moyenne est de 5,38, I’écart-type est de 1 et la médiane est de 5,57. L’asymétrie et 1’aplatissement
sont respectivement de -0,75 et 0,33. Les réponses a I’échelle d’efficacité collective sont élevées. En effet,
tel que la médiane I’indique, la moitié¢ des réponses se situent au-dessus de 5,57. Les critéres de normalité
sont néanmoins satisfaisants. Ces résultats indiquent donc que les répondants ont tendance a ressentir une

efficacité collective élevée.

83



5.2.4. Cohésion de groupe axée sur la tache. Les réponses a I’échelle de cohésion de groupe axée
sur la tdche vont de 1 (minimum) a 7 (maximum). La moyenne se situe a 5,9, I’écart-type a 1,21 et la
médiane a 6. Les réponses a cette échelle sont particulieérement élevées ; la moyenne et la médiane se
rapprochent du maximum. Le coefficient d’asymétrie est de -1,37, indiquant également une concentration
des réponses vers I’extrémité positive de I’échelle de mesure. Le coefficient d’aplatissement est de 2,11,
ce qui est élevé et qui indique une forte concentration des données autour du mode (Haccoun et Cousineau,
2007). Les statistiques descriptives de cette variable suggerent donc que les participants ont tendance a
percevoir un niveau ¢levé de cohésion de groupe axée sur la tiche dans leur équipe de travail.

5.2.5. Cohésion de groupe interpersonnelle. Le minimum et le maximum des réponses a I’échelle
de cohésion de groupe interpersonnelle sont respectivement de 1 et de 7. La moyenne est de 5,17, ’écart-
type est de 1,53 et la médiane est de 5,33. Les résultats a cette échelle sont également ¢élevés. Les
coefficients d’asymétrie (-0,74) et d’aplatissement (-0,52) suggerent toutefois que 1’échelle satisfait aux
criteres de normalité. En bref, les répondants semblent considérer que le niveau de cohésion de groupe
interpersonnelle est élevé dans leur équipe de travail.

5.2.6. Promotion des buts d’équipe. Les réponses a 1’échelle de promotion des buts d’équipe
s’¢talent de 1 (minimum) a 7 (maximum). La moyenne se chiffre a 5,47, I’écart-type a 1,56 et la médiane
a 6. Les données sont distribuées de fagon normale, mais elles sont concentrées vers 1’extrémité positive
de I’échelle, tel que I’indique le coefficient d’asymétrie de -1,13. Le coefficient d’aplatissement est de
0,6. Ces résultats ¢levés démontrent ainsi qu’une forte proportion des participants a cette étude considerent
que leur leader promeut les buts d’équipe.

5.2.7. Engagement envers les buts d’équipe. Les réponses a 1’échelle d’engagement envers les
buts d’équipe vont de 1 (minimum) a 7 (maximum). La moyenne est de 5,82, 1’écart-type est de 1,29 et la
médiane est de 6. Encore une fois, les réponses sont élevées. En effet, la moitié des répondants considerent
qu’ils sont engagés envers les buts de leur équipe. Le coefficient d’asymétrie est de -1,33, confirmant que
les données sont concentrées vers 1’extrémité positive de 1’échelle. L’aplatissement est de 1,69, indiquant
une forte concentration des données autour du mode, qui dans ce cas-ci est 7. En bref, les données
démontrent que la majorité des participants a cette étude ont tendance a étre engagés envers les buts de
leur équipe de travail.

5.2. Analyses corrélationnelles
Cette section porte sur les analyses corrélationnelles ayant été réalisées afin d’identifier les liens entre les

variables étudiées dans cette recherche. Ces analyses servent également a tester de fagon préliminaire
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certaines des hypothéses de recherche. Les corrélations sont mesurées a 1’aide du coefficient de corrélation
de Pearson (7). Selon le baréme établi par Cohen (1988), une corrélation est considérée faible lorsque » <
0,30, moyenne lorsque 0,30 < r < 0,50, et forte lorsque » > 0,50. Le tableau 5 présente un sommaire des
corrélations entre les variables.

Tableau 5

Sommaire des corrélations entre les variables

Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Genre -

2. Age 20%% -

3. Ancienneté J17%% 0 53%*

4. Eff. collective ,11%* ,10% J14%%

5. Promo. buts J3%% 3¥* 0 ]5%*  S]¥* L

6. Cohésion tache ,11%* J2%% 0 13%* 0 70**  60** -

7. Cohésion inter. ,14** 17**  18**  58**  62**  o4** .

8. Eng. buts J5%% 3% 18Fk 63k 60F* 75k 68F* -

9. Eng. affectif 0,01 0,01 0,06 AQF¥ 43FE 40F* 45%F 41FF

10. Interd. tache ~ ,10* J2%% 0 09* 0,05 5% 11k 18%*  19¥Ek 13%* .

Note. Eff. = efficacité ; Promo. buts = promotion des buts d'équipe ; inter. = interpersonnelle ; Eng. buts =
engagement envers les buts d'équipe ; Eng. = engagement ; Interd. = interdépendance

*p <.05.; **p <.01.

5.2.1. Statistiques descriptives. Le genre, I’age et I’ancienneté des participants sont inclus dans les
analyses corrélationnelles afin d’identifier les liens qu’ont ces variables démographiques avec les
variables principales. Le sexe féminin a une corrélation positive, mais faible, avec toutes les variables a
I’exception de I’engagement organisationnel affectif. L’4dge est également corrélé positivement et
faiblement avec toutes les variables, sauf I’engagement organisationnel affectif et I’ancienneté. L age et
I’ancienneté ont une corrélation positive et forte (» = 0,53, p < 0,01), ce qui est attendu étant donné que
I’ancienneté correspond au nombre d’années passées au sein de 1’organisation et que I’age d’un individu
avance forcément a mesure que son ancienneté¢ augmente. Finalement, 1’ancienneté correle positivement
et faiblement avec toutes les variables sauf I’engagement organisationnel affectif. La corrélation positive
de I’ancienneté avec les variables de ce modele n’est pas surprenante. En effet, étant donné que les

variables étudiées dans la présente recherche se rapportent au travail d’équipe, il est probable qu'un
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employé¢ ayant davantage d’ancienneté ait eu plus de temps pour s’acclimater a son équipe ou pour
développer une synergie avec les membres de son équipe.

5.2.2. Variables principales. Tel que proposé dans les hypothéses de recherche, les corrélations
entre les variables mesurées dans cette étude sont positives. De plus, la majorité des corrélations sont
significatives ainsi que moyennes ou fortes. La seule variable qui fait exception a la régle est
I’interdépendance de la tache. En effet, la corrélation de I’interdépendance de la tache avec 1’efficacité
collective est non significative et ses corrélations avec les autres variables sont significatives, mais faibles.
A premiére vue, il semble donc que I’interdépendance de la tiche ait une influence modeste sur les autres
variables mesurées.

5.2.2.1. Cohésion de groupe. Dans la présente étude, la cohésion de groupe axée sur la tache a une

corrélation positive et forte avec 1’efficacité collective (= 0,70, p < 0,01), la promotion des buts d’équipe
(r=0,60, p <0,01), la cohésion de groupe interpersonnelle (» = 0,64, p < 0,01) et ’engagement envers
les buts d’équipe (» = 0,75, p < 0,01). De plus, la cohésion de groupe axée sur la tiche a une corrélation
positive et de force moyenne avec I’engagement organisationnel affectif (» = 0,40, p <0,01). Ces relations
sont cohérentes avec les résultats des études antérieures (Andrews et al., 2009 ; Callow et al., 2009 ;
Coetzer et al., 2017 ; Ha et Ha, 2015 ; Klein et Mulvey, 1995 ; Kozub et McDonnell, 2000 ; Lent et al.,
2006 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Paskevich et al., 1999 ; Podsakoff et al., 1996 ;
1997 ; Weldon et Weingart, 1993 ; Whitney, 1994 ; Zaccaro et al., 1995).
D’autre part, la cohésion de groupe interpersonnelle corréle positivement et fortement avec ’efficacité
collective (» = 0,58, p <0,01), la promotion des buts d’équipe (» = 0,62, p <0,01), la cohésion de groupe
axée sur la tache (» = 0,64, p < 0,01) et I’engagement envers les buts d’équipe (r = 0,68, p < 0,01). La
cohésion de groupe axée sur la tiche a également une corrélation positive et moyenne avec I’engagement
organisationnel affectif (» = 0,45, p < 0,01). Ces corrélations correspondent aussi a ce qui est retrouveé
dans la littérature.

5.2.2.2. Efficacité collective. D’abord, ’efficacité collective a une corrélation positive et forte avec
la cohésion de groupe axée sur la tache (» = 0,70, p < 0,01), la cohésion de groupe interpersonnelle (r =
0,58, p < 0,01), la promotion des buts d’équipe (» = 0,51, p < 0,01) et I’engagement envers les buts
d’équipe (r = 0,63, p <0,01). De plus, I’efficacité collective a une corrélation positive de force moyenne
avec I’engagement organisationnel affectif (» = 0,42, p < 0,01). Ces relations sont similaires a celles étant
rapportées dans les études antérieures (Borgogni et al., 2009 ; 2011 ; Jex et Bliese, 1999 ; Mulvey et Klein,
1998 ; Walumbwa et al., 2004 ; Weldon et Weingart, 1993; Zaccaro et al., 1995).
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5.2.2.3. Promotion des buts d’équipe. La promotion des buts d’équipe a une corrélation positive et
forte avec ’efficacité collective (r = 0,51, p < 0,01), la cohésion de groupe axée sur la tache (» = 0,60, p
< 0,01) ainsi que la cohésion de groupe interpersonnelle (» = 0,62, p < 0,01). De plus, les résultats
démontrent une association positive de force moyenne (» = 0,43, p < 0,01) entre la promotion des buts
d’équipe et ’engagement organisationnel affectif. Ceci concorde avec les résultats de Joo et al. (2012) et
de Podsakoff et al. (1996). Finalement, la promotion des buts d’équipe a une corrélation positive et forte
(r=0,60, p <0,01) avec ’engagement envers les buts d’équipe, ce qui est cohérent avec la proposition
de Weldon et Weingart (1993).

5.2.2.4. Engagement envers les buts d’équipe. Tel que mentionné plus haut, I’engagement envers
les buts d’équipe correle positivement et fortement avec 1’efficacité collective (» = 0,63, p < 0,01), la
promotion des buts d’équipe (» = 0,60, p < 0,01), la cohésion de groupe axée sur la tache (r = 0,75, p <
0,01) et la cohésion de groupe interpersonnelle (= 0,41, p <0,01). De plus, I’engagement envers les buts
d’équipe a une corrélation positive et moyenne (» = 0,41, p < 0,01) avec I’engagement organisationnel
affectif. Cette association est cohérente avec les résultats des études antérieures (Chai et al., 2017 ; Maier
et Brunstein, 2001).

5.2.2.5. Engagement organisationnel affectif. Tel que mentionné dans les paragraphes précédents,
I’engagement organisationnel affectif correle positivement avec 1’efficacité collective (= 0,42, p <0,01),
la promotion des buts d’équipe (= 0,43, p <0,01), les deux dimensions de cohésion de groupe (» = 0,40,
p<0,01;r=0,45,p<0,01) et "engagement envers les buts d’équipe (r = 0,41, p < 0,01). Ces résultats
sont tous cohérents avec les conclusions des études antérieures.

5.2.2.6. Interdépendance de la tiche. 11 a été mentionné d’entrée de jeu que I’interdépendance de
la tAche a une relation positive et faible avec toutes les variables mesurées a 1’exception de 1’efficacité
collective, avec laquelle la relation n’est pas significative. L’absence de corrélation significative entre
I’interdépendance de la tache et I’efficacité collective va a I’encontre des résultats des études recensées
(Gully et al., 2002 ; Katz-Navon et Erez, 2005 ; Stajkovic et al., 2009). D’autre part, I’interdépendance de
la tache a une corrélation positive et faible avec la promotion des buts d’équipe (» = 0,15, p < 0,01),
I’engagement organisationnel affectif (» = 0,13, p < 0,01) et I’engagement envers les buts d’équipe (r =
0,19, p < 0,01). Ces associations coincident avec les conclusions des études antérieures (Aubé et
Rousseau, 2005 ; Bishop et Scott, 2000 ; Gully et al., 1995 ; Podsakoff et al., 1990 ; Weldon et Weingart,
1993). De plus, les résultats démontrent une association positive et faible entre I’interdépendance de la

tache et les deux dimensions de la cohésion de groupe (»=0,11, p <0,01 ; »=0,18, p <0,01). Cependant,
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ces corrélations sont nettement plus faibles que celles retrouvées dans la littérature (Barrick et al., 2007 ;
Chen et al., 2009 ; Courtright et al., 2015).
5.3. Tests des hypotheses

5.3.1. Hypothéses en lien avec la cohésion de groupe axée sur la tiche. Les hypothéses en lien
avec la cohésion de groupe axée sur la tache ont été testées avec le logiciel Mplus 7.31 (Muthén et Muthén,
2010). Ces analyses incluent la cohésion de groupe axée sur la tiche, I’interdépendance de la tache,
I’engagement envers les buts d’équipe et ’engagement organisationnel affectif. Le modele de médiation
présente une bonne adéquation aux données (y*(51) = 191.64*, CFI = .98, TLI = .98, RMSEA = .067). 1l
y a une association significative et positive entre la cohésion de groupe axée sur la tache et I’engagement
envers les buts d’équipe (B = .84, SE = .04, p <.001), puis entre I’engagement envers les buts d’équipe et
I’engagement organisationnel affectif (B = .19, SE = .05, p <.001). Il y a également un effet indirect de
la cohésion de groupe axée sur la tache sur I’engagement organisationnel affectif a travers I’engagement
envers les buts d’équipe (B = .16, SE = .04, 95% IC [.087, .239]). Ces résultats confirment les hypothéses
la, 4 et 5a, respectivement. Il est aussi a noter qu’il y a aussi un effet direct de la cohésion de groupe axée
sur la tache sur I’engagement organisationnel affectif (B = .18, SE = .05, p <.001).

L’effet de modération de I’interdépendance de la tache sur la relation entre la cohésion de groupe
axée sur la tache et I’engagement envers les buts d’équipe a été évalué. Les analyses de données ont été
réalisées avec des variables latentes, ayant ainsi pour effet de centrer les données. Tel que démontré au
tableau 8, la cohésion de groupe axée sur la tache (B = .81, SE = .04, p <.001) et I’interdépendance de la
tache (B = .09, SE = .03, p <.01) ont un effet significatif sur I’engagement envers les buts d’équipe. Le
modéle de base présente un bon ajustement aux données (tableau 7 : y*(41) = 68.94*, CFI = .99, TLI =
.99, RMSEA = .033). Néanmoins, le modele modéré n’est pas significativement supérieur au modele de
base (D-2LL(1) = 1.35, ns). Bien que le AIC soit inférieur a celui du modéle de base (18210.98 vs.
18211.45), I’interaction de la cohésion de groupe axée sur la tiche et de I’interdépendance de la tache n’a
pas un effet significatif sur I’engagement envers les buts d’équipe (B = -.03, SE = .03, ns). La relation
entre la cohésion de groupe axée sur la tiche et I’engagement envers les buts d’équipe est significative
lorsque le niveau d’interdépendance de la tache est élevé (B = .76, SE = .06, p <.001) et lorsqu’il est bas
(B = .86, SE = .05, p < .001). Cependant, la différence entre ces deux droites de régression n’est pas
significative (B =-.10, SE = .08, ns), ce qui infirme I"hypothése 6a. Finalement, I’hypothése de modération

6a étant infirmée, I’hypothése 7a, qui propose une relation de médiation modérée, est également infirmée.
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5.3.2. Hypothéses en lien avec la cohésion de groupe interpersonnelle. Les hypothéses en lien
avec la cohésion de groupe interpersonnelle ont été évaluées avec le logiciel Mplus 7.31 (Muthén et
Muthén, 2010). Les analyses comprennent la cohésion de groupe interpersonnelle, 1’interdépendance de
la tache, I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel affectif. L’ajustement
aux données du modeéle de médiation est satisfaisant (y*(51) = 239.53*, CFI = .98, TLI = .97, RMSEA =
.078). Il y a un lien significatif et positif entre la cohésion de groupe interpersonnelle et 1’engagement
envers les buts d’équipe (B = .60, SE = .03, p <.001), confirmant I’hypothése 1b. L’engagement envers
les buts d’équipe a un effet significatif sur I’engagement organisationnel affectif (B = .17, SE = .05, p =
.001), ce qui est cohérent avec les prédictions de I’hypothése 4. Les résultats supportent 1’hypothese 5b
en indiquant qu’il y a un effet indirect de la cohésion de groupe interpersonnelle sur I’engagement
organisationnel affectif a travers I’engagement envers les buts d’équipe (B = .10, SE = .03, 95% IC [.037,
158]). Il y a également un effet direct de la cohésion de groupe interpersonnelle sur 1’engagement
organisationnel affectif (B = .20, SE = .04, p <.001).

L’effet de modération de I’interdépendance de la tache sur la relation entre la cohésion de groupe
interpersonnelle et I’engagement envers les buts d’équipe a été évalué. Tel que présenté dans le tableau 8§,
la cohésion de groupe interpersonnelle (B = .58, SE = .04, p < .001) a un effet significatif et
I’interdépendance de la tiche (B = .06, SE = .03, p < .10) a un effet marginalement significatif sur
I’engagement envers les buts d’équipe. Le modele de base présente un bon ajustement aux données
(tableau 7 : y*(41) = 78.69*, CFI = .99, TLI = .99, RMSEA = .039). Toutefois, le modéle modéré n’est
pas significativement supérieur au modele de base (D-2LL(1) = 3.10, ns). Bien que le AIC soit inférieur
a celui du modele de base (19124.78 vs. 19119.28), I’interaction de la cohésion de groupe interpersonnelle
et de I’interdépendance de la tache n’a qu’un effet significatif marginal sur I’engagement envers les buts
d’équipe (B = -.05, SE = .03, p < .10). La relation entre la cohésion de groupe interpersonnelle et
I’engagement envers les buts d’équipe est significative lorsque le niveau d’interdépendance de la tache
est élevé (B = .50, SE = .06, p <.001) et lorsqu’il est bas (B = .65, SE = .06, p <.001). La différence entre
ces deux niveaux n’est que marginalement significative (B = -.16, SE = .09, p < .10), ce qui infirme
I’hypothése 6b. Etant donné que I’hypothése 6b est infirmée, 1’hypothése de médiation modérée 7b est
infirmée par défaut.

5.3.3. Hypothéses en lien avec Defficacité collective. Les hypothéses en lien avec ’efficacité
collective ont été testées a I’aide du logiciel Mplus 7.31 (Muthén et Muthén, 2010). L’efficacité collective,

I’interdépendance de la tache, I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel
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affectif sont les variables incluses dans ces analyses. Le modéle de médiation démontre un bon ajustement
aux données (¥*(101) = 439.13 *, CFI = .96, TLI = .96, RMSEA = .074). Il existe un lien significatif et
positif entre I’efficacité collective et I’engagement envers les buts d’équipe (B = .88, SE = .05, p <.001),
confirmant I’hypothése 2. L’engagement envers les buts d’équipe a un effet significatif sur ’engagement
organisationnel affectif (B = .15, SE = .04, p = .001), ce qui est cohérent avec les prédictions de
I’hypothése 4. De plus, les résultats supportent I’hypothese Sc en indiquant un effet indirect de 1’efficacité
collective sur I’engagement organisationnel affectif a travers I’engagement envers les buts d’équipe (B =
14, SE = .04, 95% IC [.054, .213]). Un effet direct de I’efficacité¢ collective sur 1I’engagement
organisationnel affectif (B = .33, SE = .05, p <.001) est observe¢.

L’effet de modération de I’interdépendance de la tache sur la relation entre 1’efficacité collective et
I’engagement envers les buts d’équipe a été testé. L’efficacité collective (B = .87, SE = .06, p <.001) et
I’interdépendance de la tache (B =.12, SE = .03, p <.001) ont un effet significatif sur I’engagement envers
les buts d’équipe. Ces résultats sont présentés dans le tableau 8. Le modele de base présente un bon
ajustement aux données (tableau 7 : y*(87) = 266.85*, CF1=.97, TLI = .96, RMSEA = .058). Cependant,
le modéle modéré n’est pas significativement supérieur au modele de base (D-2LL(1) = 1.50, ns) et le
AIC est supérieur a celui du modele de base (25730.98 vs. 25730.97). L’interaction de I’efficacité
collective et de I’interdépendance de la tiche n’a pas un effet significatif sur I’engagement envers les buts
d’équipe (B =-.04, SE = .03, ns). La relation entre I’efficacité collective et ’engagement envers les buts
d’équipe est significative lorsque le niveau d’interdépendance de la tache est élevé (B = .81, SE = .08, p
<.001) et lorsqu’il est bas (B = .93, SE = .07, p <.001). Par contre, la différence entre ces deux niveaux
n’est pas significative (B = -.12, SE = .10, p < .10), infirmant donc I"hypothése 6¢. De plus, le fait que
I’hypothése 6¢ soit infirmée invalide également I’hypothése de médiation modérée 7c.

5.3.4. Hypothéses en lien avec la promotion des buts d’équipe. Les hypothéses en lien avec la
promotion des buts d’équipe ont été testées avec le logiciel Mplus 7.31 (Muthén et Muthén, 2010). Ces
analyses incluent la promotion des buts d’équipe, I’interdépendance de la tiche, I’engagement envers les
buts d’équipe et ’engagement organisationnel affectif. L.’ajustement aux données du modele de médiation
est satisfaisant (y%(62) = 235.50*, CFI1=.98, TLI=.98, RMSEA =.068). Il y a un lien significatif et positif
entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement envers les buts d’équipe (B = .51, SE = .03, p <
.001), confirmant ainsi I’hypothése 3. L’engagement envers les buts d’équipe a également un lien positif
et significatif avec 1’engagement organisationnel affectif (B = .20, SE = .04, p < .001), ce qui concorde

avec les prédictions de I’hypothése 4. Les résultats confirment I’hypothése 5d, supportant la présence d’un
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effet indirect de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement organisationnel affectif a travers
I’engagement envers les buts d’équipe (B = .10, SE = .02, 95% IC [.055, .143]). Il y a également un effet
direct de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement organisationnel affectif (B =.18, SE = .03, p <
.001).

L’effet de modération de I’interdépendance de la tache sur la relation entre la promotion des buts
d’équipe et ’engagement envers les buts d’équipe a été évalué. Tel que présenté dans le tableau 8, la
promotion des buts d’équipe (B = .48, SE = .04, p <.001) et I’interdépendance de la tiche (B = .09, SE =
.03, p <.001) ont un lien positif et significatif avec I’engagement envers les buts d’équipe. Le mod¢le de
base a un bon ajustement aux données (tableau 7 : ¥*(51) = 84.59*, CF1=.99, TLI = .99, RMSEA = .033).
Le mod¢le modéré est significativement supérieur au modele de base (D-2LL(1) =5.68, p <.05) et le AIC
est inférieur a celui du modéle de base (19894.62 vs. 19903.85). L’interaction de la promotion des buts
d’équipe et de I'interdépendance de la tiche a un effet significatif sur I’engagement envers les buts
d’équipe (B = -.06, SE = .03, p <.05). La relation entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement
envers les buts d’équipe est significative lorsque le niveau d’interdépendance de la tiche est élevé (B =
.38, SE = .06, p <.001) et lorsqu’il est bas (B = .58, SE = .06, p <.001). De plus, la différence entre ces
deux niveaux est significative (B = -.19, SE = .09, p < .05). Cela démontre que 1’interdépendance de la
tiche a un effet modérateur significatif. Cependant, contrairement a 1’hypothése 6d, plus
I’interdépendance de la tache est élevée, plus ’effet de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement
envers les buts d’équipe est bas. La figure 2 représente graphiquement cette interaction en montrant la
relation entre ces deux variables a un écart-type au-dessus et un écart-type en dessous de la moyenne
d’interdépendance de la tache (Aiken et West, 1991).

5.3.4.1. Modéle de médiation modérée. Cet effet modérateur se généralise également a la relation
indirecte entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement affectif organisationnel via I’engagement
envers les buts d’équipe. Tel que démontré dans le tableau 8, la promotion des buts d’équipe (B = .48, SE
=.04, p <.001) et I’interdépendance de la tache (B = .09, SE = .03, p < .01) ont un effet significatif sur
I’engagement envers les buts d’équipe. L’interaction de la promotion des buts d’équipe et de
I’interdépendance de la tache a un effet significatif sur I’engagement envers les buts d’équipe (B = -.07,
SE = .03, p <.05). La promotion des buts d’équipe (B = .18, SE = .04, p <.001) a un effet significatif sur
I’engagement affectif organisationnel. Il est & noter que I’interdépendance de la tache n’a pas un effet

significatif sur I’engagement affectif organisationnel (B = .09, SE = .03, p < .01). L’engagement envers
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les buts d’équipe a un effet significatif sur I’engagement affectif organisationnel (B = .19, SE = .04, p <
.001).

Le modéle de base présente un bon ajustement aux données (tableau 7 : y*(129) = 321.43*, CFI =
98, TLI=.97, RMSEA = .050). Le modele modéré est significativement supérieur au modele de base (D-
2LL(1) = 5.82, p < .05) et le AIC est inférieur a celui du modele de base (27618.12 vs. 27627.59). La
relation entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement organisationnel affectif est significative
lorsque le niveau d’interdépendance de la tache est élevé (B = .07, SE = .02, 95% IC [.038, .115]) et
lorsqu’il est bas (B = .11, SE = .03, 95% IC [.057, .164]). De plus, la différence entre ces deux niveaux
est significative (B = -.04, SE = .02, 95% IC [-.078, -.001]). Ces résultats démontrent que
I’interdépendance de la tache agit a titre de modérateur dans la relation indirecte entre la promotion des
buts d’équipe et I’engagement affectif organisationnel. Cependant, contrairement a ce qui était proposé,
la relation indirecte entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement affectif organisationnel est plus
faible lorsque I’interdépendance de la tache est élevée. Ces résultats infirment donc I’hypothése de

médiation modérée 7d.
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Tableau 6

Résultats des analyses factorielles confirmatoires : indices d’ajustement

Z2

dl

CF1

TLI

RMSEA

Ay’

Adl

Cohésion de groupe

1. Deux facteurs (axée sur la tache et
interpersonnelle)
2. Un facteur

Modéle théorique
1. Modg¢le théorique a sept facteurs

2. Modgle a six facteurs, regroupant 2 facteurs de
cohésion de groupe (axée sur la tache et
interpersonnelle)

3. Modele a six facteurs, regroupant 2 formes
d’engagement (organisationnel et envers les buts de
I’équipe)

4. Mode¢le a six facteurs, regroupant
interdépendance de la tache et efficacité collective

5. Modele a six facteurs, regroupant promotion des
buts d’équipes et engagement envers les buts
d’équipe

6. Modele a cinq facteurs, regroupant 2 facteurs de
cohésion de groupe (axée sur la tache et
interpersonnelle) et efficacité collective

7. Modg¢le a trois facteurs, regroupant les
caractéristiques du travail/prédicteurs (cohésion
de groupe, interdépendance de la tiche efficacité
collective et promotion des buts d’équipe)

8. Modele a deux facteurs, regroupant les
caractéristiques du travail/prédicteurs (cohésion
de groupe, interdépendance de la tache, efficacité
collective et promotion des buts d’équipe) et les
formes d’engagement

9. Modg¢le a un facteur, regroupant toutes les
variables

11.36

1203.47

1059.50 *
2314.45%*

3577.69*

2163.17*

3851.74*

3166.31*

6601.81*

9110.67*

10376.92*

413
419

419

419

419

424

431

433

434

1.00

.70

97
.90

.84

91

.82

.86

.68

.55

49

1.00

49

.96
.89

.82

.90

.80

.85

.66

52

45

.026

468

.051
.086

A11

.083

116

.103

153

.182

13

1192.11*

1254.95*

2518.19*

1103.67*

2792.24*

2106.81*

5542.31*

8051.17*

9317.43*

11

18

20

21

Note : N =598-606. dl = degré de libertés ; CFI = comparative fit index ; TLI = Tucker-Lewis index ; RMSEA = root

mean square error of approximation.
*p <.01
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Tableau 7

Indices d’ajustement pour les modeéles latents d’équations structurelles modérées

Cohésion de groupe
axée sur la tache

Cohésion de groupe
interpersonnelle

Efficacité collective

Promotion des buts d’équipe

Modele de modération

Modele de modération

Modele de modération

Modéle de modération

Modéle de médiation

modéré

Modéles De base Modérée De base Modérée De base Modérée De base Modérée De base Modérée
2 68.940* 78.687* 266.85% 84.591* 321.433%
dl 41 41 87 51 129
Log de 29069.726  -9068.489  -9526.390 -9522.641 -12817.49 -12816.490 -9912.926 -9907.307 -13753.795 -13748.059
vraisemblance
Correction de 2.0575 2.0502 1.9192 1.9327 1.7048 1.6972 1.8332 1.8368 1.7938 1.7967
mise a I’échelle
Trajectoires 36 37 36 37 48 49 39 40 60 61
estimees
CFI 99 99 97 99 98
TLI 99 99 96 99 97
RMSEA 033 039 058 033 050
AIC 18211.45 1821098 1912478  19119.28 25730.97  25730.98  19903.85  19894.62  27627.59  27618.12

Note. N =608. dl = degrés de liberté; CFI = comparative fit index; TLI = Tucker-Lewis index; RMSEA = root-mean-square error of approximation; AIC
= Akaike information criterion. *p < .01
“La ligne de trajectoires estimées indique le nombre de parameétres disponibles dans 1’analyse.
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Tableau 8

Résultats des analyses de trajectoires (path analysis) des modeles de modération et de médiation modérée

Cohésion de Cohésion de Efficacité
Variables indépendantes (VI) : groupe axée sur la groupe . Promotion des buts d’équipe
N . collective
tache interpersonnelle
Modération Modération Modération Modération Meédiation modérée
B SE B SE B SE B SE B SE 95% IC
VI — Eng. buts d’équipe B1F*¥* 04 S8F** .04 B7F¥* 06 A48*%** (04 A-FF* .04 [.404, .556]
Int. tiche — Eng. buts d’équipe 09%* 03 .06F .03 JA2%¥% 03 .09** .03 .09%** .03 [.021, .149]
yix Int tache = Eng buts 03 03 -05F 03  -04 03 -06* 03 -07% 3 L-116:-001
équipe
VI — Eng. org. affectif 18H** .04 [.104, .257]
Int. tiche — Eng. org. affectif .02 .03 [-.032,.075]
Eng. buts d’équipe — Eng. org. [.106, .270]
. 1 gFk .04
affectif
Premiére étape de modération
Niveau élevé (+1ET) JJ6ER* 06 S0F** .06 B1F*¥* 08 38*%** (06 J38FH* .06 [.273,.512]
Niveau moyen (0) B1F*¥* 04 S8F** .04 B7F¥* 06 A48*%** (04 A-FF* .04 [.404, .556]
Niveau bas (-1E7) Bo*F** 05 O5F** .06 93%*x 07 58%** 06 S8FF* .06  [.453,.686]
Différence (£1ET) -10 .08 -.16% .09 -12 .10 -.19% .09 -20% .09 [-.352,-.004]
Effet indirect
Niveau élevé (+1ET) Q7%%* .02 [.038,.115]
Niveau moyen (0) 9H** .02 [.049, .133]
Niveau bas (-1ET) A EEE .03 [.057, .164]
Différence (£1ET) -.04+ .02 [-.078,-.001]

Note. N = 608. B = coefficient béta non normalisé ; SE = erreur standard ; IC = intervalle de confiance ; ET = écart-type ; Eng. = Engagement, Org. =
Organisationnel ; Int. = Interdépendance.
+p <.10; *p <.05; **p < .01; ***p < .001.



Figure 2. Interaction entre la promotion des buts d’équipe et de 1’interdépendance de la tache pour

I’engagement envers les buts d’équipe.
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Chapitre 6 : discussion

Ce chapitre met d’abord les résultats de cette étude en contexte en interprétant leur signification
ainsi qu’en les comparant aux résultats d’études antérieures. Ceci permet donc de mieux comprendre
les associations observées dans cette étude et la facon dont cette derni¢re alimente 1’état des
connaissances sur les variables mesurées. Les contributions théoriques et les forces de I’étude sont
ensuite présentées, illustrant le caractere novateur de cette étude et son utilité pour la recherche. Puis,
les limites de I’étude ainsi que les pistes de recherches futures sont discutées. Finalement, les
implications pratiques de cette étude sont présentées afin de mettre en lumicre les différentes facons
dont les résultats obtenus dans le cadre de cette recherche peuvent étre utilisés en organisation.

6.1. Interprétation des résultats

Cette ¢étude avait pour but d’examiner 1’effet de plusieurs déterminants, soit la cohésion de
groupe, ’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe, sur ’engagement envers les buts
d’équipe, puis leur effet subséquent sur I’engagement organisationnel affectif. L’effet modérateur de
I’interdépendance de la tache sur les relations entre les déterminants et I’engagement envers les buts
d’équipe a aussi été évalué. De maniére générale, les résultats de 1’étude supportent les hypotheses
de recherche. En effet, les résultats démontrent que la cohésion de groupe axée sur la tache, la
cohésion de groupe interpersonnelle, 1’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe ont une
association positive et significative avec I’engagement envers les buts d’équipe. Ces déterminants ont
¢galement une association positive et significative avec 1’engagement organisationnel affectif a
travers un effet de médiation de I’engagement envers les buts d’équipe. Cependant, les hypotheses
concernant I’interdépendance de la tache, soit celles de modération et de médiation modérée, ont été
infirmées. Les détails de ces résultats et leur interprétation sont discutés dans les paragraphes qui
suivent.

6.1.1. Hypothéses en lien avec la cohésion de groupe. Les résultats démontrent un lien
significatif et positif entre les deux dimensions de la cohésion de groupe et I’engagement envers les
buts d’équipe, ainsi qu’entre 1I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel
affectif, confirmant les hypotheses 1a, 1b et 4. De plus, un effet indirect des dimensions de la cohésion
de groupe sur I’engagement organisationnel affectif a travers I’engagement envers les buts d’équipe
est observé, ce qui confirme les hypothéses 5a et 5b. Ces résultats indiquent donc que les membres

d’une équipe dont la cohésion de groupe est élevée, c’est-a-dire qui ont un fort désir de demeurer
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dans le groupe, une loyauté envers le groupe et forte une identification au groupe (Friedkin, 2004),
ont tendance a étre davantage engagés envers les buts de leur équipe. Cette augmentation de
I’attachement que les membres d’une équipe ont envers 1’atteinte des buts de leur équipe (Weldon et
Weingart, 1993) renforce 1’attachement psychologique des membres envers 1’organisation (Chai et
al., 2017), c’est-a-dire leur engagement organisationnel affectif.

La relation positive entre la cohésion de groupe et I’engagement envers les buts d’équipe
observée dans cette étude concorde avec les résultats de plusieurs auteurs (Goodman et al., 1987 ;
Klein et Mulvey, 1995 ; Pillai et Williams, 2004 ; Whiteoak, 2007 ; Whitney, 1994). En effet,
Goodman et al. (1987) suggérent qu’un groupe dans lequel la cohésion est élevée est plus engagé
envers sa tache, alors que Klein et Mulvey (1995) et Pillai et Williams (2004) proposent qu’un groupe
cohésif est davantage engagé envers ses buts. Au niveau empirique, Whiteoak (2007) rapporte une
association positive entre la cohésion de groupe et I’engagement envers les buts, tandis que Klein et
Mulvey (1995) et Whitney (1994) observent une association positive entre la cohésion de groupe et
I’engagement envers les buts d’équipe. La relation positive entre 1’engagement envers les buts
d’équipe et I’engagement organisationnel affectif est également cohérente avec les propositions des
¢tudes antérieures (Chai et al., 2017 ; Hasdnen et al., 2011 ; Maier et Brunstein, 2001 ; Roberson,
1990). Certains auteurs (Hdsénen et al., 2011 ; Maier et Brunstein, 2001 ; Roberson, 1990) font état
d’une relation positive entre 1’engagement envers les buts et la satisfaction au travail, une variable
qui correle fortement avec I’engagement organisationnel affectif (Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et
al., 2002). De plus, Maier et Brunstein (2001) rapportent que 1’engagement envers les buts a une
association positive avec 1’engagement organisationnel, alors que Chai et al. (2017) observent une
association positive entre 1’engagement envers les buts d’équipe et 1’engagement organisationnel.
D’autre part, bien que cette étude apporte un nouvel élément a la littérature en identifiant
I’engagement envers les buts d’équipe en tant que variable médiatrice, 1’association positive entre la
cohésion de groupe et I’engagement organisationnel a été démontrée par plusieurs auteurs (Andrews
et al., 2008 ; Coetzer et al., 2017 ; Ha et Ha, 2015 ; Jung et al., 2016 ; Mathieu et Zajac, 1990 ;
Podsakoff et al., 1996 ; Wech et al., 1998).

Ainsi, les résultats de cette étude démontrent que les individus faisant partie d’une équipe dont
la cohésion de groupe axée sur la tiche et la cohésion de groupe interpersonnelle sont élevées ont
tendance a avoir un niveau plus ¢élevé d’engagement envers les buts d’équipe, ce qui résulte en une

augmentation de leur niveau d’engagement organisationnel affectif. En d’autres mots, la capacité qu’a
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une équipe de bien coordonner ses taches et de bien s’entendre sur le plan relationnel représentent
des aspects complémentaires qui nourrissent I’engagement envers les buts d’équipe, illustrant donc
I’importance des deux dimensions de la cohésion de groupe.

6.1.2. Hypothéses en lien avec Defficacité collective. Les résultats supportent 1’existence
d’une relation significative et positive entre I’efficacité collective et 1’engagement envers les buts
d’équipe, confirmant I’hypothése 2. L’engagement envers les buts d’équipe est également lié
significativement et positivement a I’engagement organisationnel affectif, confirmant le support de
I’hypothése 4. De plus, les résultats révelent un effet indirect de 1’efficacité collective sur
I’engagement organisationnel affectif a travers 1’engagement envers les buts d’équipe, supportant
I’hypothéese Sc. En d’autres mots, lorsque les membres d’une équipe ressentent un niveau d’efficacité
collective ¢élevé, c’est-a-dire qu’ils croient que le groupe a la capacité de s’organiser et d’exécuter les
actions nécessaires a 1’atteinte du niveau de performance désiré (Bandura, 1997), ils ont tendance a
étre davantage engagés envers les buts de I’équipe. Tel que mentionné précédemment, cette
augmentation de I’engagement envers les buts de I’équipe renforce I’attachement psychologique des
membres envers le groupe et I’organisation (Chai et al., 2017), ce qui se traduit par une augmentation
de I’engagement organisationnel affectif.

Ces résultats sont consistants avec les écrits de Bandura (1982), qui proposent que 1’efficacité
collective d’un groupe affecte les objectifs qu’il se fixe et le niveau d’effort et d’engagement que le
groupe a envers ses objectifs. Ainsi, selon Bandura (1982), lorsque le niveau d’efficacité collective
d’un groupe est €levé, le groupe se fixe des objectifs plus exigeants et est plus engagé a les atteindre.
Weldon et Weingart (1993) affirment également qu’un groupe dont le niveau d’efficacité collective
est ¢levé se fixe des objectifs plus exigeants et est plus engagé a les atteindre. Zaccaro et collegues
(1995) abondent dans le méme sens en suggérant que 1’efficacité collective d’un groupe influence
leur motivation, leur persévérance et le niveau de difficulté de leurs objectifs. Cette relation a aussi
¢été observée au niveau empirique. En effet, Prussia et Kinicki (1996) et Bray (2004) démontrent que
I’efficacité collective a une association positive avec le niveau de difficulté des buts d’équipe, alors
que Locke et al. (1984) rapportent une association positive entre le sentiment d’efficacité personnelle
et ’engagement envers les buts. Mulvey et Klein (1998) observent quant a eux une association
positive entre I’efficacité collective et 1’engagement envers les buts d’équipe. De plus, la relation
positive entre I’efficacité collective et I’engagement organisationnel affectif observée dans cette étude

est elle aussi énoncée a quelques reprises dans la littérature (Borgogni et al., 2009 ; 2011 ; Jex et
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Bliese, 1999 ; Walumbwa et al., 2004). Le rdle indirect de 1’efficacité collective dans 1’engagement
organisationnel est intéressant, car cela démontre qu’il est possible de stimuler 1’engagement
organisationnel des membres d’une équipe en les amenant a avoir confiance en la capacité de I’équipe
a réaliser ses taches, mais aussi parce que cette relation a été peu explorée par le passé. L’effet
médiateur de I’engagement envers les buts d’équipe dans la relation entre I’efficacité collective et
I’engagement organisationnel affectif n’a pas été identifi¢ auparavant et représente une des additions
de cette ¢tude a la littérature.

En bref, les résultats démontrent que plus I’efficacité collective des membres d’une équipe est
¢levée, plus ils sont engagés envers les buts de 1’équipe, et plus leur engagement affectif a 1’endroit
de I’organisation augmente.

6.1.3. Hypothéses en lien avec la promotion des buts d’équipe. Les résultats démontrent une
association significative et positive entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement envers les
buts d’équipe, confirmant I’hypothese 3. Les résultats offrent un support additionnel a I’hypothése 4
en démontrant encore une fois que l’engagement envers les buts d’équipe a une association
significative et positive avec I’engagement organisationnel affectif. De plus, les résultats révelent la
présence d’un effet indirect de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement organisationnel
affectif a travers I’engagement envers les buts d’équipe, confirmant 1’hypothése 5d. De fagon
concréte, les résultats indiquent que lorsque les membres d’une équipe percoivent que leur leader fait
la promotion des buts d’équipe, c’est-a-dire qu’il encourage la coopération entre coéquipiers et les
amene a collaborer afin d’atteindre un but commun (Podsakoff et al., 1990), leur engagement envers
les buts de 1’équipe a tendance a augmenter. Cette augmentation de I’engagement envers les buts
d’équipe se traduit ensuite par un plus grand engagement organisationnel affectif (Chai et al., 2017).
Cet engagement organisationnel affectif bonifié se manifeste par une augmentation de 1’attachement
émotionnel, de I’identification et de I’implication de ’employ¢ envers son organisation (Meyer et
Allen, 1991).

Les résultats en lien avec la promotion des buts d’équipe concordent eux aussi avec ceux
retrouvés dans la littérature. D’abord, Podsakoff et al. (1990) incorporent la promotion des buts
d’équipe dans leur modéle du leadership transformationnel et définissent ce concept comme les
comportements du leader visant & promouvoir la coopération entre les employés et a les amener
travailler ensemble afin d’atteindre un but commun. En se basant sur cette définition, il n’est pas

surprenant que la promotion des buts d’équipe meéne a un meilleur engagement envers les buts
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d’équipe. Dans la méme veine, Pillai et Williams (2004) proposent qu’une des caractéristiques d’un
leader transformationnel est d’encourager les membres d’une équipe a travailler ensemble afin
d’atteindre un but commun. Finalement, selon Weldon et Weingart (1993), un leader charismatique
est susceptible de convaincre les membres de 1’équipe qu’il est important d’atteindre les buts de
I’équipe, ce qui renforce 1’attrait de I’atteinte du but, un des déterminants de I’engagement envers les
buts d’équipe. Ainsi, bien que peu d’études se soient penchées sur la relation entre la promotion des
buts d’équipe et ’engagement envers les buts d’équipe ; celles qui I’ont fait indiquent que ces
variables sont associées positivement, comme elles le sont dans la présente étude. D’autre part, le lien
positif entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement organisationnel a déja été répertorié¢ par
certains auteurs (Joo et al., 2012 ; Podsakoff et al., 1996). Mis a part I’inclusion de I’engagement
envers les buts d’équipe en tant que variable médiatrice, qui est une nouveauté dans la littérature, la
relation obtenue dans cette étude coincide avec celles des études antérieures.

En somme, les résultats indiquent que la promotion des buts d’équipe a une association indirecte
positive avec I’engagement organisationnel affectif, puisque cette association subit un effet de
médiation de I’engagement envers les buts d’équipe. Ainsi, lorsqu’un leader fait la promotion des
buts d’équipe, les membres de I’équipe ont tendance a étre davantage engagés envers les buts
collectifs, ce qui se solde par une augmentation de leur engagement affectif a 1’endroit de
I’organisation. Ceci démontre alors qu’un superviseur peut contribuer a I’engagement organisationnel
des employés en favorisant les buts d’équipe.

6.1.4. Hypothéses en lien avec ’interdépendance de la tache. Les résultats démontrent que
I’effet de modération de I’interdépendance de la tache sur les associations de la cohésion de groupe,
de I’efficacité collective et de la promotion des buts d’équipe avec I’engagement envers les buts
d’équipe n’est pas significatif. Ces résultats infirment donc les hypothéses 6a a 6d, et 7a a 7d. En
général, les résultats indiquent que les relations entre les déterminants et I’engagement envers les buts
d’équipe sont positives et significatives, et ce, peu importe si le niveau d’interdépendance de la tiche
est élevé ou bas. L’interdépendance de la tache, qui réfere au degré auquel une tache nécessite la
contribution de plusieurs individus et un partage de ressources, semble donc avoir un effet négligeable
sur les autres variables a 1’étude. Ces résultats sont similaires a ceux d’Antoni (2005), qui rapporte
que I’interdépendance de la tache ne modere pas 1’association positive entre I’engagement envers les
buts et la satisfaction au travail. Aubé et Rousseau (2005) rapportent quant a eux que ’effet

modérateur de I'interdépendance de la tiche sur la relation entre 1’engagement envers les buts
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d’équipe et la qualité de I’expérience groupale n’est pas significatif. Cette absence d’effet significatif
pourrait s’expliquer par le fait qu’un but - et la tache qui y est rattachée - peut requérir qu’un individu
travaille individuellement méme si cela contribue a la cause de 1’équipe, en faisant un but d’équipe.
L’atteinte du but nécessite donc que les membres de 1’équipe soient engagés envers ce but d’équipe,
méme si la tdche a accomplir pour y arriver est de nature individuelle. Par exemple, un
concessionnaire automobile peut avoir comme but d’obtenir les meilleurs résultats de vente dans la
région. Ce but est un but d’équipe, car il requiert la contribution de tous afin d’étre atteint. Toutefois,
bien que les vendeurs de ce concessionnaire soient engagés a atteindre ce but, la nature de leur travail
les ameéne a travailler individuellement, car ils doivent vendre des voitures a leurs clients respectifs.
Dans cette situation, I’interdépendance de la tache serait probablement faible, mais il est tout de méme
possible que les vendeurs soient fortement engagés envers les buts de 1’équipe. Ainsi, il est
envisageable que I’interdépendance de la tache n’ait pas d’effet significatif sur I’engagement envers
les buts d’équipe, car ce concept réfere a la tache a accomplir afin d’atteindre le but d’équipe, et non
au but en soi.

D’autre part, certains des résultats provenant des analyses de modération étaient inattendus. En
effet, les résultats démontrent que 1’effet modérateur de I’interdépendance de la tache dans la relation
entre la promotion des buts d’équipe et I’engagement envers les buts d’équipe est inverse a ce qui
¢tait attendu. Au lieu d’accentuer la relation positive entre la promotion des buts d’équipe et
I’engagement envers les buts d’équipe, elle I’affaiblit. Ainsi, plus I’interdépendance de la tache est
¢levée, plus I’effet positif de la promotion des buts d’équipe sur I’engagement envers les buts d’équipe
est faible. De plus, les analyses de modération révelent que I’interdépendance de la tache a un effet
direct significatif sur I’engagement envers les buts d’équipe. Le fait que I’interdépendance de la tache
soit directement liée a I’engagement envers les buts d’équipe pourrait expliquer pourquoi les analyses
de modération ne sont pas significatives. En effet, il est possible que I’interdépendance de la tache
soit un déterminant de 1’engagement envers les buts d’équipe, au méme titre que la cohésion de
groupe, I’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe, et non une variable modératrice. Ceci
est cohérent avec la proposition de Campion et al. (1996), qui suggerent que 1’interdépendance fait
augmenter le sentiment de responsabilité qu’ont les membres d’une équipe envers 1’atteinte de leurs
buts et la valeur qu’ils accordent aux accomplissements de 1’équipe. Si I’interdépendance de la tiche
est effectivement un déterminant de 1I’engagement envers les buts d’équipe, il n’est pas surprenant

que les relations entre les variables soient faibles et non significatives lorsque 1’interdépendance est
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incluse dans un mode¢le avec d’autres déterminants. Ainsi, il est possible que 1’interdépendance de la
tache ait été positionnée de fagon erronée dans le modéle théorique, contribuant a I’infirmation des
hypotheses lui étant associées. Une autre possibilité est que lorsque I’interdépendance de la tache est
faible, I’'importance de la notion d’équipe diminue aux yeux des employés. L’engagement envers les
buts d’équipe agirait alors a titre de substitut a I’interdépendance de la tache, stimulant I’engagement
organisationnel affectif. Cependant, lorsque 1’interdépendance de la tache est élevée, I’influence de
I’engagement envers les buts d’équipe diminuerait et il ne serait plus une source d’engagement
organisationnel.
6.2. Contributions théoriques et forces de I’étude

Cette étude contribue a I’avancement de la recherche en comblant quelques lacunes dans la
littérature sur I’engagement envers les buts d’équipe. D’abord, selon ce qui a été recensé, cette ¢tude
est la premiere étude réalisée en Amérique du Nord s’intéressant au lien entre I’engagement envers
les buts d’équipe et I’engagement organisationnel. Ceci répond donc a I’appel de Chai et collégues
(2017) a examiner le lien entre I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel
dans un contexte culturel différent de la culture collectiviste sud-coréenne. De plus, un autre aspect
novateur de cette étude est son utilisation de 1’engagement envers les buts d’équipe en tant que
variable médiatrice dans la relation entre la cohésion de groupe, I’efficacité collective et la promotion
des buts d’équipe et ’engagement organisationnel affectif. Bien que plusieurs études se soient
penchées sur les liens entre la cohésion de groupe (Andrews et al., 2008 ; Coetzer et al., 2017 ; Ha et
Ha, 2015 ; Jung et al., 2016 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Podsakoff et al., 1996 ; Wech et al., 1998),
I’efficacité collective (Borgogni et al., 2009 ; 2011 ; Jex et Bliese, 1999 ; Walumbwa et al., 2004) et
la promotion des buts d’équipe (Joo et al., 2012 ; Podsakoff et al., 1996 ; Weldon et Weingart, 1993)
et I’engagement organisationnel, aucune des études recensées ne 1’a fait en utilisant 1’engagement
envers les buts d’équipe en tant que variable médiatrice. Le modele de médiation développé dans
cette recherche révele des associations entre les variables a 1’étude qui étaient auparavant inconnues,
générant ainsi de nouvelles connaissances. Un autre aspect novateur de cette étude est la
démonstration que les deux dimensions de la cohésion de groupe, soit la cohésion de groupe axée sur
la tache et la cohésion de groupe interpersonnelle, contribuent de facon complémentaire a
I’engagement envers les buts d’équipe. Sur le plan théorique, ceci démontre qu’il est 1égitime de
mesurer la cohésion de groupe en tant que construit multidimensionnel. Sur le plan pratique, ces

résultats montrent qu’il est important de développer la capacité qu’a une équipe a coordonner
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I’exécution de ses taches et la capacité a entretenir des relations interpersonnelles positives, car elles
contribuent a I’engagement envers les buts d’équipe.

Cette étude répond a une autre carence présente dans la littérature en évaluant le lien entre
I’engagement des buts d’équipe et I’engagement organisationnel. En effet, la plupart des études dans
le domaine de I’engagement envers les buts (individuels ou collectifs) se concentrent sur la relation
entre ces variables et la performance (Barrick et al., 1993 ; Erez et Judge, 2001 ; Klein et al., 1999 ;
2013 ; Latham et al., 2008 ; Piccolo et Colquitt, 2006). En étudiant la relation de I’engagement envers
les buts d’équipe et de 1’engagement organisationnel, cette étude répond a 1’appel de Klein et
collegues (2013) a étudier les effets de I’engagement envers les buts sur d’autres variables que la
performance. La présente recherche permet ainsi de faire la lumiere sur certains des effets moins
¢tudiés de I’engagement envers les buts d’équipe, en plus d’enrichir I’état des connaissances sur cette
variable.

D’autre part, non seulement cette étude fait avancer 1’état des connaissances sur 1I’engagement
envers les buts d’équipe et ’engagement organisationnel, mais elle le fait en ayant recours a des
échelles de mesure d’une qualité psychométrique élevée. En effet, les échelles de mesure utilisées
dans cette recherche ont toutes été utilisées et validées dans des études antérieures et les analyses de
cohérence interne démontrent que leurs indices de fiabilité sont largement supérieurs au seuil
acceptable (Hair et al., 1998). Le fait d’utiliser des échelles de mesure fiables permet de s’assurer que
les résultats obtenus dans cette étude sont constants et reproductibles (Hogan, 2012). De plus, la
validité des échelles de mesure, qui a été établie par leurs nombreuses utilisations dans la littérature
et par les analyses factorielles confirmatoires réalisées dans des études antérieures et dans cette étude,
confirme que les échelles mesurent bel et bien les concepts qu’elles sont censées mesurer (Hogan,
2012). Ainsi, le fait d’utiliser des échelles de mesure fiables et valides confére a cette étude une
robustesse méthodologique et psychométrique permettant d’avoir confiance en ses résultats.

Dans le méme ordre d’idées, cette étude a été réalisée auprés d’un échantillon de taille
considérable (N = 608), renforcant ainsi les analyses statistiques et améliorant la pertinence des
résultats (Ajar et al., 1983). De plus, I’échantillon de cette recherche est composé de membres faisant
partie de équipes de travail réelles, ce qui représente un avantage, car plusieurs études portant sur les
buts d’équipe utilisent des échantillons composés d’étudiants ou ont recours a des simulations de
travail d’équipe (Aubé et al., 2014 ; Miles, 2020 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Seijts et Latham, 2000 ;
Weingart, 1992 ; Weldon et al., 1991 ; Whitney, 1994). En collectant les données aupres d’équipes
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travaillant ensemble au jour le jour, le portrait des dynamiques d’équipe dressé dans cette étude est
plus représentatif et généralisable. Notons tout de méme que le questionnaire et la méthode de collecte
de données utilisés ne permettaient pas d’avoir la certitude que les employés de cet échantillon
faisaient un véritable travail d’équipe, représentant une faiblesse potentielle.

Le profil socio-démographique des répondants démontre aussi que [’échantillon est
représentatif de la population générale. En effet, les proportions de femmes, d’hommes et de
personnes nées a I’extérieur du Canada ainsi que 1’age moyen des répondants sont tous similaires aux
moyennes canadiennes (Statistique Canada, 2017 ; 2020a ; 2020b). Le niveau d’éducation des
participants a cette ¢tude est quant a lui supérieur a la moyenne canadienne, ce qui est probablement
di aux exigences d’emploi des participants.

6.3. Limites de I’étude

Tel que mentionné précédemment, I’échantillon de cette étude est large, améliorant ainsi la
force des analyses statistiques. Toutefois, les participants de cette étude sont tous a I’emploi d’une
organisation faisant partie de la fonction publique québécoise. Etant donné que les participants
proviennent tous de cinq organisations publiques, il devient difficile d’appliquer les conclusions de
cette étude a des organisations différentes, particulierement a celles dans le secteur privé ou dans
d’autres domaines. Ceci limite donc la généralisation des résultats a d’autres secteurs d’activités.

De plus, cette étude utilise des données auto-rapportées. Il est alors possible qu’un biais de
désirabilité sociale ait eu un effet sur les réponses des participants (Adams et Lawrence, 2015 ; Gillet
et Vandenberghe, 2014). Le biais de désirabilité sociale est une tendance qu’ont les individus a
projeter une image d’eux-mémes qui est favorable et qui respecte les normes sociales (Edwards, 1957
; King et Bruner, 2000). Ce biais peut compromettre la validité¢ des conclusions d’une étude (King et
Bruner, 2000). En permettant aux participants de répondre au questionnaire de fagon électronique et
anonyme, |’effet du biais de désirabilité sociale est diminué. Un autre biais étant susceptible d’affecter
les résultats de cette étude est le biais de la méthode commune (common method variance), qui a
tendance a amplifier les corrélations entre les variables lorsque celles-ci sont évaluées par la méme
source (Podsakoff et al., 2012), c’est-a-dire les employés. Cet effet est donc a prendre en compte lors
de D’interprétation des résultats.

D’autre part, les données utilisées dans cette recherche ont été collectées de fagon transversale,
ce qui empéche de se prononcer avec certitude sur les relations de causalité entre les variables a

I’étude. Ainsi, bien que les résultats démontrent des relations significatives entre la plupart des
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variables, il n’est pas possible de déterminer la direction de ces relations. Par exemple, les résultats
de I’é¢tude démontrent une relation positive et significative entre 1’efficacité collective et
I’engagement envers les buts d’équipe. Toutefois, le devis de recherche transversal utilis¢ dans cette
¢tude ne permet pas de déterminer si I’efficacité collective influence I’engagement envers les buts
d’équipe, ou si I’engagement envers les buts d’équipe influence I’efficacité collective.

6.4. Pistes de recherche future

Afin de combler les lacunes occasionnées par I'utilisation d’un devis de recherche transversal,
il serait intéressant de mener une nouvelle enquéte aupreés du méme échantillon quelques mois apres
le premier temps de mesure afin d’examiner I’évolution des variables et de la dynamique d’équipe.
Ainsi, en utilisant un devis longitudinal, il serait possible de se prononcer sur les relations de causalité
entre les variables et sur la direction de ces relations.

Il serait intéressant de reproduire cette étude dans d’autres secteurs d’activité afin de comparer
les résultats et d’examiner si les conclusions de cette étude peuvent étre généralisées. Cette étude
étant réalisée dans le secteur public, il serait pertinent de s’intéresser au secteur privé dans une étude
subséquente. Il serait également intéressant de réaliser une telle étude dans un domaine d’activité
totalement différent de celui dans lequel cette étude a été réalisée. De plus, tel que mentionné plus
haut, le niveau d’éducation des répondants est supérieur a la moyenne canadienne, c’est-a-dire que la
majorité des répondants (62%) possédent un diplome universitaire. A des fins de généralisation, il
serait intéressant que les futures recherches aient recours a des échantillons dont le niveau d’éducation
est plus pres de la moyenne de la population.

D’autre part, il serait pertinent de mener davantage de recherches sur les variables qui
pourraient influencer la relation entre 1’engagement envers les buts d’équipe et 1’engagement
organisationnel. Par exemple, le role de I’identification au groupe pourrait étre examiné. Selon
Weldon et Weingart (1993), les individus qui s’identifient fortement au groupe accordent plus
d’importance a I’atteinte du but d’équipe, ce qui les rend engagés envers ce dernier. Zhang et Chiu
(2012) rapportent aussi que le partage des buts au sein de I’équipe et ’engagement envers les buts
sont associés a I’identification au groupe. Ces résultats montrent que 1’identification au groupe semble
avoir un effet sur I’engagement envers les buts d’équipe et représenterait une piste de recherche
intéressante. De plus, il est possible que la compatibilité des buts personnels et des buts d’équipe ait
une influence sur la relation entre 1’engagement envers les buts d’équipe et ’engagement

organisationnel. Selon Weldon et Weingart (1993), I’engagement envers les buts d’équipe augmente
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si les buts personnels et les buts d’équipe sont compatibles. L’étude de Seijts et Latham (2000)
souligne également I’importance de la compatibilité des buts personnels et des buts d’équipe. 11 est
probable que la compatibilité¢ des buts personnels et des buts d’équipe amene les membres d’une
équipe a étre davantage engagés envers les buts d’équipe, ce qui, comme il a ét¢ démontré dans cette
¢tude, favorise I’engagement organisationnel. Il serait donc intéressant qu’une future recherche se
penche sur cette potentielle relation.

Finalement, tel que mentionné précédemment, les liens de I’interdépendance de la tache avec
les autres variables a 1’étude sont contraires aux attentes. Il serait donc intéressant de se pencher sur
le role de I’interdépendance au sein de ce modéele théorique. Dans une future étude, I’interdépendance
de la tache pourrait étre étudiée en tant que déterminant de 1’engagement envers les buts d’équipe, et
non en tant que variable modératrice. De cette fagon, il serait possible de déterminer si
I’interdépendance de la tiche a été mal positionnée au sein du modele actuel, ou si elle n’a tout
simplement pas de lien significatif avec ’engagement envers les buts d’équipe. Aussi, il serait
pertinent de mener une étude similaire dans un contexte ou I’interdépendance de la tache a un role
plus central, tel que dans le secteur hospitalier. Ceci permettrait de tester I’effet modérateur de
I’interdépendance de la tiche dans un contexte ou le travail d’équipe est plus naturel.

6.5. Implications pratiques

D’abord, les résultats de cette étude fournissent aux gestionnaires en charge d’une ou de
plusieurs équipes des pistes intéressantes sur lesquelles s’appuyer afin d’améliorer leur dynamique
d’équipe et d’amener leur équipe a accomplir davantage. Comme il est démontré dans cette étude et
dans celle de Chai et al. (2017), ainsi que suggéré par les conclusions de plusieurs auteurs (Hiasénen
et al., 2011 ; Maier et Brunstein, 2001 ; Roberson, 1990), améliorer I’engagement envers les buts
d’équipe a des répercussions positives sur 1I’engagement organisationnel. Ceci est d’une grande
importance pour une organisation, car I’engagement organisationnel est li¢ positivement a la rétention
du personnel (Mathieu et Zajac, 1990 ; Mercurio, 2015 ; Meyer et Allen, 1997 ; Meyer et al., 2002 ;
Meyer et Herscovitch, 2001), a I’'implication au travail (Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et Allen,
1991 ; Meyer et al., 2002) et a la performance au travail (Luchak et Gellatly, 2007 ; Meyer et al.,
2002 ; Riketta, 2002). L engagement organisationnel est aussi li¢ négativement au stress (Mathieu et
Zajac, 1990 ; Meyer et al., 2002) et a I’absentéisme (Meyer et Herscovitch, 2001). Ainsi, bien que les
effets positifs de ’engagement organisationnel ne soient plus a démontrer, cette étude révele une

facon de le développer qui a été peu étudiée par le passé.
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L’augmentation de la performance représente un effet positif bien répertorié de I’engagement
envers les buts d’équipe (Aubé et Rousseau, 2005 ; 2011 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Weldon et
Weingart, 1993 ; Whitney, 1994) et de I’engagement envers les buts (Barrick et al., 1993 ; Erez et
Judge, 2001 ; Klein et al., 2013 ; Latham et al., 2008 ; Piccolo et Colquitt, 2006). Bien que la
performance ne soit pas 1’objet principal de cette étude, elle est tout de méme un aspect central du
travail d’un gestionnaire et du fonctionnement d’une organisation. Les relations mises en valeur dans
cette étude fournissent donc aux gestionnaires désirant améliorer la performance de leur équipe des
pistes d’intervention concrétes. Ainsi, pour un gestionnaire, avoir sous la main des méthodes
permettant d’augmenter la performance de son équipe, en plus de contribuer au développement de
I’engagement de son personnel, est un atout considérable qui ne devrait pas €tre ignoré.

Tel que Weldon et Weingart (1993) le suggérent, le comportement du leader est un déterminant
important en ce qui a trait a la croyance qu’une équipe a envers son niveau d’habileté. Ainsi, un
gestionnaire voulant améliorer 1’engagement envers les buts d’équipe et, par conséquent,
I’engagement organisationnel et la performance des membres de son équipe, peut utiliser les
conclusions de cette étude afin d’élaborer différentes interventions ciblant le développement des
déterminants étudiés dans cette recherche, soit la promotion des buts d’équipe, la cohésion de groupe
et ’efficacité collective.

Selon Podsakoff et al. (1990), la promotion des buts d’équipe consiste a valoriser la coopération
entre employés et a les encourager a travailler ensemble. Concrétement, un gestionnaire peut
promouvoir les buts d’équipe et améliorer 1’adhésion a ces derniers en rendant les buts d’équipe plus
attrayants ainsi qu’en les rendant plus exigeants, mais atteignables (Locke et Latham, 1990 ;
Podsakoffet al., 1997). De plus, un gestionnaire peut faire la promotion des buts d’équipe en clarifiant
ces derniers et en précisant les moyens a utiliser afin de les atteindre (Locke et Latham, 1990 ;
Podsakoff et al., 1997). Une autre méthode a laquelle le gestionnaire peut avoir recours est de fournir
de la rétroaction aux membres de I’équipe afin que ceux-ci aient une idée de leur niveau de
progression (Locke et Latham, 1990 ; Podsakoff et al., 1997). Podsakoff et collégues (1997)
mentionnent que la promotion des buts d’équipe est une habileté faisant partie des comportements de
leadership transformationnel. Ainsi, en offrant a ses gestionnaires des programmes de développement
du leadership transformationnel, une organisation peut les amener a améliorer cette habileté (Joo et

al., 2012). En bref, un gestionnaire souhaitant améliorer 1’engagement envers les buts d’équipe et
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I’engagement organisationnel des membres de son équipe peut utiliser les comportements présentés
ci-haut afin de promouvoir les buts d’équipe.

D’autre part, tel que les résultats de cette étude le suggerent, le développement de la cohésion
de groupe au sein d’une équipe de travail est une avenue intéressante pour un gestionnaire qui désire
améliorer I’engagement envers les buts d’équipe et I’engagement organisationnel des membres de
son équipe. D’abord, le gestionnaire désirant développer la cohésion au sein de son équipe peut
adopter un style de leadership qui favorise le développement de ce construit. Selon plusieurs auteurs,
le leadership transformationnel est un style de leadership qui contribue au développement de la
cohésion de groupe (House et Shamir, 1993 ; Jung et Sosik, 2002 ; Pillai et Williams, 2004 ; Wang
et Huang, 2009 ; Wu et al., 2007). Un leader transformationnel motive les membres de I’équipe a
rester attachés au groupe, a faire des sacrifices personnels pour le bénéfice du groupe et a travailler
afin d’atteindre un but commun (Pillai et Williams, 2004). Aussi, un leader transformationnel satisfait
le besoin d’affiliation des membres du groupe, ce qui renforce la cohésion de groupe (House et
Shamir, 1993). Le gestionnaire peut donc ajuster son style de leadership afin d’y inclure des
comportements caractéristiques au leadership transformationnel. L’organisation peut quant a elle
fournir a ses gestionnaires des opportunités de développer leurs comportements de leadership
transformationnel, que ce soit par I’entremise de programmes de développement ou leur permettant
de modeler leur comportement sur celui d’un leader transformationnel. Ces suggestions sont reliées
a celles du paragraphe précédent, car la promotion des buts d’équipe est un des comportements faisant
partie du modele de leadership transformationnel de Podsakoff et al. (1990). D’autres styles de
leadership, tels que le leadership partagé (Bergman et al., 2012 ; Mathieu et al., 2015 ; Solansky,
2008), le leadership serviteur (Chiniara et Bentein, 2018 ; Robinson, 2017) et le leadership de
considération (Jansen et al., 2016 ; Sharma et Pearsall, 2016 ; Wendt et al., 2009), peuvent également
étre adoptés par le gestionnaire afin de contribuer au développement de la cohésion de groupe au sein
d’une équipe de travail. De plus, un gestionnaire peut améliorer la cohésion au sein de son équipe en
donnant de 1’autonomie a ses membres (Man et Lam, 2003 ; Seers et al., 1995 ; Wall et al., 1986). Le
gestionnaire peut fournir de 1’autonomie aux membres du groupe en leur donnant davantage
d’opportunités pour interagir, en les laissant prendre des décisions et exercer un contrdle sur leur
environnement, ainsi qu’en leur donnant 1’occasion de résoudre eux-mémes leurs conflits (Man et

Lam, 2003).
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En dernier lieu, un gestionnaire peut améliorer 1’efficacité collective de son équipe en mettant
en place un contexte de travail favorisant les expériences de maitrise (mastery experiences), ce qui
peut étre réalisé en se concentrant sur I’atteinte de résultats clairement définis et mesurables (Bandura,
1990 ; Whiteoak, 2007). Un gestionnaire peut également développer ’efficacité collective de son
équipe en ayant recours a la persuasion verbale, ce qui consiste a convaincre les membres de 1’équipe
qu’ils ont les capacités nécessaires afin d’atteindre leurs objectifs et le niveau de performance désiré
(Fleishman et al., 1991 ; Whiteoak, 2007 ; Zaccaro et al., 1995). Le gestionnaire doit aussi souligner
le fait que I’équipe peut accomplir davantage si les membres travaillent ensemble que s’ils travaillent
individuellement. L apprentissage vicariant peut également étre utilisé afin d’améliorer 1’efficacité
collective d’une équipe. Un gestionnaire peut donc développer 1’efficacité collective de son équipe
en leur montrant des exemples d’équipes de travail qui ont obtenu du succes dans des circonstances
similaires a celles dans lesquelles son équipe ceuvre (Prussia et Kinicki, 1996 ; Whiteoak, 2007 ;
Zaccaro et al., 1995). Ainsi, en mettant en place un contexte de travail favorisant les expériences de
maitrise, en convainquant les membres de 1’équipe qu’ils peuvent atteindre leurs buts et en leur
fournissant des modeles appropriés, un gestionnaire peut optimiser 1’efficacité collective de son
équipe et contribuer a ce que les membres de I’équipe soient davantage engagés envers les buts de
I’équipe.

En somme, les paragraphes précédents proposent différentes pistes sur lesquelles une
organisation ou un gestionnaire peut baser ses interventions afin d’améliorer I’engagement envers les
buts d’équipe et ’engagement organisationnel de son personnel. Ces suggestions, qui sont basées sur
les conclusions de cette étude et d’études antérieures, mettent en valeur I’importance du leader pour
la dynamique d’une équipe de travail. De par son comportement, le leader peut mettre en place un
contexte d’équipe qui sera favorable a la promotion des buts d’équipe ainsi qu’au développement de
la cohésion de groupe et de ’efficacité collective. L’organisation a également son role a jouer afin
que ces interventions portent ses fruits. En effet, I’organisation se doit de fournir a ses gestionnaires
les ressources nécessaires afin que ceux-ci puissent apprendre ou renforcer les habiletés nécessaires
pour offrir a leur équipe un contexte de travail propice au développement de I’engagement envers les
buts d’équipe et de I’engagement organisationnel.

6.6. Conclusion
Cette ¢tude démontre que la cohésion de groupe axée sur la tiche, la cohésion de groupe

interpersonnelle, 1’efficacité collective et la promotion des buts d’équipe sont associées a un
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engagement envers les buts d’équipe plus élevé, qui est par la suite associé & un engagement
organisationnel affectif plus élevé. Le travail en équipe étant désormais une pratique prédominante
dans le monde du travail (Salas et al., 2015 ; Solansky, 2008), les conclusions de cette étude ont des
implications pour un nombre important d’organisations. Dans un environnement compétitif dans
lequel le changement est rapide et la mobilité est accrue, avoir des employés engagés envers
I’organisation est d’une importance capitale (Clifton, 2014 ; Mercurio, 2015). Cette étude fournit
donc des outils additionnels aux organisations voulant améliorer I’attachement psychologique et
émotionnel qu’ont leurs employés a leur endroit.

Les conclusions de cette étude démontrent aussi que les gestionnaires ont un réle important a
jouer dans le développement de I’engagement envers les buts d’équipe. En effet, de par leur
comportement, ils peuvent favoriser le développement de la cohésion de groupe et de 1’efficacité
collective ainsi que promouvoir les buts d’équipe. Il est donc leur responsabilité de mettre en place
les conditions favorables au développement de ces variables. Toutefois, il est également de la
responsabilité de I’organisation de fournir les ressources nécessaires aux gestionnaires afin que ceux-
ci puissent avoir un impact au sein de leur équipe. Par exemple, ceci peut étre fait en donnant
I’opportunité aux gestionnaires de suivre un programme de développement du leadership, qui est
associé positivement a I’engagement organisationnel affectif et aux intentions de demeurer au sein de
I’organisation (Chami-Malaeb et Garavan, 2013).

Cette ¢étude a également des implications de nature économique pour les organisations tentant
de prendre une longueur d’avance sur leurs compétiteurs, et ce, pour plusieurs raisons. D’abord, en
ayant un personnel engagé, une organisation limite les colts reliés aux départs volontaires (Alvino,
2014 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Mercurio, 2015 ; Meyer et Allen, 1991 ; Meyer et al., 2002) et
améliore la performance au travail (Meyer et Allen, 1991 ; Meyer et al., 2002), maximisant ainsi son
efficacit¢. De plus, en mettant en place différentes interventions visant 1’augmentation de
I’engagement envers les buts d’équipe de ses employ¢s, une organisation fait grimper la probabilité
que leur performance augmente (Aubé et Rousseau, 2005 ; 2011 ; Mulvey et Klein, 1998 ; Weldon
et Weingart, 1993 ; Whitney, 1994).

Les conclusions de cette étude s’inscrivent donc dans une perspective de développement
organisationnel, car elles permettent d’améliorer 1’efficacité de 1’organisation et de s’assurer que le
personnel a une bonne qualité de vie au travail. A une époque ou les travailleurs accordent une

importance grandissante a leurs conditions de travail et ou ils n’hésitent pas a changer d’emploi si
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celui-ci ne correspond pas a leurs besoins (Lee et al., 2018 ; Reitman et Schneer, 2008), il est
primordial qu’une organisation soit en mesure de s’adapter et de trouver des facons de conserver leurs
employés. En mettant en pratique les recommandations de cette étude, une organisation se donne des
outils lui permettant de s’assurer que ses employés vivent des expériences positives au travail et que

leurs besoins soient comblés.
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Annexes
Annexe A. Courriel d’invitation

Courriel d’invitation

SEE ENGLISH VERSION BELOW
Bonjour {FIRSTNAME},

Voici le deuxiéme questionnaire de recherche auquel vous étes invité a participer au sein
du Panel expérience globale de HEC Montréal.

Ce sondage est le 2¢me d’une série de 3 que vous aurez a compléter cette année.
Vos réponses sont sauvegardées aprés avoir complété chacune des pages lorsque vous
appuyez sur "suivant". Au besoin, le questionnaire peut étre complété en plusieurs

sessions.

Pour participer, il vous suffit de cliquer sur le lien ci-dessous.

(® REPONDEZ AU SONDAGE

Merci pour votre collaboration !
Hello {FIRSTNAME},

Following is the second research questionnaire to complete in part of the Global
Experience Panel of HEC Montréal.

This is the 2nd survey in a set of 3 that you have to complete during this year.

Your answers are saved after completing each page when you click on "next". You can
answer the survey in multiple sessions.

To participate, simply click on the following link.

(® TAKE THE SURVEY

Thank you for your collaboration!

L’équipe du Panel expérience globale.

HEC MONTREAL
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Annexe B. Questionnaires

Cher(e) participant(e),

Le chercheur associ¢ au Panel expérience globale de HEC Montréal, Christian
Vandenberghe (https://www.panelexperienceglobale.com/) méne actuellement une étude
aupres des employés de votre organisation.

Vous étes complétement libre de refuser de participer a ce projet de recherche et vous
pouvez décider en tout temps d’arréter de répondre aux questions ou de ne pas répondre a
certaines questions. Le fait de remplir le questionnaire sera considéré comme votre
consentement a participer a notre recherche et a 1’utilisation des données recueillies pour
des projets futurs qui pourraient étre approuvés par le Comité d’éthique de la recherche
de HEC Montréal.

Nous sollicitons votre participation a cette recherche qui durera 6 mois au total. Ce
questionnaire est le deuxiéme questionnaire de ce projet de recherche. Par la suite, vous
recevrez un autre questionnaire a remplir dans 3 mois.

Le questionnaire peut étre complété en francais ou en anglais. En paralléle, votre
supérieur immédiat sera invité a compléter un questionnaire pour chacun des membres de
votre équipe, et ce, au début et a la fin de 1’étude.

Le comité d’éthique de la recherche de HEC Montréal a statué que la collecte
d’information liée a la présente étude satisfait aux normes éthiques en recherche aupres
des étres humains. Pour toute question en matiere d’éthique, vous pouvez contacter le
secrétariat de ce comité au 514-340-6051 (http://www.hec.ca/cer/). Vous pouvez vous
retirer de I’étude en communiquant avec nous par courriel, dans les 45 jours suivant votre
participation.

Les prochaines questions permettront a 1’équipe du Panel Expérience Globale de dresser
un portrait de votre équipe de travail en fournissant un tableau de bord thématique pour
votre équipe. Ce tableau de bord sera accessible a tous les membres de votre équipe, ainsi
qu’a la direction de votre organisation, dans la mesure ou les paramétres statistiques
minimaux sont rencontrés. Nous comprenons qu’en tant qu’employé(e) de votre
organisation, le fait de participer au tableau de bord fait partie des responsabilités
associées a votre fonction. Toutefois, vous pouvez refuser de répondre a I’une ou 1’autre
des questions.
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BLOC C : Interdépendance de la tache
Ces énoncés concernent vos taches au travail :
Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord

1 2 3 4 5 6 7

Pour faire mon travail, je dois obtenir des
1. informations aupres des collégues de mon O O O O O O O
équipe

Je dépends des collégues de mon équipe pour O 0O O O O O 0O
faire mon travail

Je travaille seul; je dois rarement travailler
avec d’autres

Je dois collaborer étroitement avec les
4. collegues de mon équipe pour faire mon O O O O O l O
travail correctement

Pour réaliser leur travail, les collégues de mon
5. équipe doivent obtenir de I’information de O O O O O l O
moi

BLOC D : Engagement organisationnel affectif
Ces énoncés portent sur votre attachement a 1’organisation :
Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord

1 2 3 4 5

1. J ’eprouve Vralm‘ent un sentlr.nen't 0 O O 0O =
d’appartenance a mon organisation
5 J’ai le sentiment de « faire partie de la famille O 0 0 . O

» dans mon organisation
3. Je suis fier d’appartenir a cette organisation O O O O H

Cette organisation représente beaucoup pour

4. o o o 0O 0O

moi
ent .

5 Je ressens vraimen le§ p’rf)blemes d? mon O O 0O O 0O

organisation comme si ¢’était les miens
ffecti 3

6. Je me sens affec ivement attaché a mon O 0 0 . O

organisation
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BLOC G : Efficacité collective
Ces énoncés concernent les habiletés de votre équipe de travail :

Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord

1 2 3 4 5 6 7

1 L équipe dans laquelle je travaille a des O 0 0O 0O O 0 0
compétences au-dessus de la moyenne

5 C’ette équipe est me}lleure corrAlparatlver‘nent a g O O O O O O
d’autres équipes qui font le méme travail

3. Cette équipe est capable de performer comme 0 0 0O 0O 0 O O
elle le doit
Les membres de cette équipe ont

4 d’excellentes habiletés de travail - = = SRS - -
Certains membres de cette équipe devraient

5. étre écartés en raison de leur manque de O O O O O O O
compétences

6. Cette équipe est tres efficace o O o o 0O O 0O

7 Les mem‘pres de cette équipe font trés bien 0 0 O O O O O
leur travail

BLOC J : Cohésion de groupe axée sur la tache
Les questions suivantes portent sur la réalisation des tdches dans votre équipe :

Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord

1 2 3 4 5 6 7

Les membres de mon équipe se concentrent tous
sur la réalisation du travail

o o o o o0 6o o

2. Mon équipe s’assure que les choses soient réalisées [0 O o O 0O o O

Les membres de mon équipe se mobilisent pour
accomplir le travail

o o o o o0 6o o
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BLOC O : Cohésion de groupe interpersonnelle

Les questions suivantes portent sur la cohésion interpersonnelle dans votre équipe :

Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord
1 5 6 7
1 1’1 yaun sentiment d’unité et de cohésion dans mon 0 O 0O 0O
équipe
5 Iy aun grand sen’tlm.ent d’appartenance parmi les O O O .
membres de mon équipe
3 Les membres de mon équipe se sentent proches les 0 O 0O O
uns des autres

BLOC P : Promotion des buts d’équipe

Ces énoncés concernent les actions de votre superviseur dans votre équipe de travail :

Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord
1 2 6 7

1 Mon superviseur suscite la collabora‘gon entre O O 0 0
les membres de mon groupe de travail

5 Mop s?perv.lse:l’r encourage les employés a O O O 0O
avoir ’esprit d’équipe

3. Mon superviseur amene le groupe a travailler O 0 0 0
ensemble pour atteindre un but commun

4 Mon superviseur développe I’esprit d’équipe O 0O O 0O
chez les employés

142



BLOC S : Engagement envers les buts d’équipe
Les questions suivantes portent sur les buts de votre équipe de travail :

Pas du tout Tout a fait
d’accord d’accord

1 2 3 4 5 6 7

L Les mqmbres de cette e’q’ulp.e sont engages a 0O O o o oo O
poursuivre les buts de I’équipe
Les membres de cette équipe pensent qu’il est

2 important d’atteindre les buts de 1’équipe S = o0 oo

3 Les. membres ’de.cette équipe se preoS?upgnt 0O O o o oo O
vraiment de réaliser les objectifs de 1’équipe
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Questionnaire socio-démographique

Q1. En quelle année étes-vous né(e) ?
Q2. Etes-vous... ?
- Un homme
- Une femme
- Autre
Q3. En quelle année avez-vous été embauché(e) par I’organisation ? (Veuillez inscrire
votre année d'embauche)
Q4. Depuis quelle année €tes-vous sous la supervision de votre superviseur actuel dans
cette organisation ?
Q5. Quel est le plus haut niveau de scolarité que vous ayez complété ?
- Primaire
- Secondaire
- Collégial / Professionnel
- Universitaire / Baccalauréat
- Universitaire / Maitrise
- Universitaire / Doctorat
Q6. Dans le cadre de votre emploi, occupez-vous un poste a temps plein ou temps
partiel?
- Temps plein
- Temps partiel
Q7. Quel est votre statut d’emploi ?
- Emploi régulier
- Emploi occasionnel / Emploi étudiant / Stagiaire
Q8. Quelle catégorie correspond le mieux a votre type d’emploi ?
- Ftudiant / Stagiaire
- Personnel ouvrier ou emploi manuel ou col bleu
- Personnel de bureau
- Personnel technique

- Professionnel

144



- Cadre opérationnel

- Cadre intermédiaire

- Cadre supérieur (incluant dirigeants, propriétaire de 1’entreprise, ministre, sous-

ministre)

- Autre (veuillez préciser : )

Q8b. Dans le cadre de votre emploi, avez-vous a superviser formellement d’autres
employés ?

- Oui

- Non
Q8c. Est-ce que votre travail implique des interactions directes avec des « clients »
externes a votre organisation (clients, citoyens, membres des industries...) ?

- Oui

- Non
Q8d. Est-ce que votre emploi comprend des activités de vente?

- Oui

- Non
Q9. Dans quel pays travaillez-vous ?

- Canada

- Etats-Unis

- Autre pays
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