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SOMMAIRE

Aujourd’hui, les équipes de travail sont au cceur de la vie organisationnelle de
bon nombre d’entreprises (Devine ef al., 1999). Ce succes est attribuable aux nombreux
avantages tant sur le plan organisationnel qu’individuel qu’offrent les équipes de travail.
D’apres Burke, Fiore et Salas (2003), I’implantation des équipes de travail permettent
d’offrir une certaine flexibilit¢ indispensable a I’environnement compétitif dont se
caractérise le monde socio-économique d’aujourd’hui. De plus, il a également été
prouvé que les équipes de travail jouent un rdle favorable en matiére de satisfaction des
employés (Keller, Julian et Kedia, 1996). Ceci dit, ce changement en mati¢re de
structure de travail génére une réorganisation des comportements autant des employés
que des dirigeants. En effet, désormais la détention des compétences et habilités pour
pouvoir exercer les fonctions associées au leadership n’est plus aux mains exclusives des
dirigeants d’entreprises mais est de plus en plus partagée avec I’ensemble des employés.
Ce besoin de partage de leadership fait en sorte que ce n’est plus la position hiérarchique
ou I’expertise d’un individu qui légitimisme 1’exercice des fonctions du leadership mais
plutét ce besoin d’influence collectif et réciproque entre les membres d’une équipe.
Cette capacité d’influence réciproque envers ses pairs, appelée leadership partagé
(shared leadership), a attiré 1’attention de bon nombre de chercheurs au début du XXI°
siecle qui se sont intéressés pour la plupart aux conséquences que peut avoir un tel
processus d’influence collectif (Carson, Tesluk et Marrone, 2007; Hoch, Pearce et
Welzel, 2010). En ce sens, peu de recherches ont porté sur les antécédents de ce concept
(Grille, Schulte et Kauffeld, 2015), malgré que la détermination de ces derniers soit
primordiale pour étre en mesure de développer un tel type de leadership et ainsi

bénéficier des retombées positives qui en découlent.

Dans cette optique, un des objectifs premier de cette étude est de se pencher sur ce que
nous avons considéré étre des déterminants d’ordre environnemental au leadership
partagé. En ce sens, ce mémoire propose un modele unique qui tente de rapprocher deux
concepts jamais encore liés dans la littérature, soit les pratiques de ressources humaines

associées au modele des high-involvement management (HIM) et le leadership partagé.
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Essentiellement, ces pratiques se basent sur une approche managériale de gestion
participative et se résument a travers D’application spécifique des quatre pratiques
suivantes: le partage de I’information, le développement des compétences, la
reconnaissance et la décentralisation des décisions (Lawler, 1986). Plusieurs arguments
provenant d’études empiriques nous ont amenés a argumenter que 1’exercice de ces
pratiques rejoint plusieurs aspects essentiels au bon fonctionnement du leadership
partagé. Ces similarités alimenteront donc notre réflexion visant a considérer ces quatre

pratiques de ressources humaines comme étant des antécédents au leadership partagé.

Conjointement a ce premier objectif, ce mémoire consiste a évaluer I’effet du leadership
partagé, d’une part, sur I’engagement envers 1’équipe, et d’autre part, sur la performance
individuelle des employés. Notre postulat a I’effet que le leadership partagé stimulerait
I’engagement des membres envers leur équipe s’effectue principalement dans une
optique d’¢largir la portée des conséquences du leadership partagé, car a notre
connaissance, ce lien n’a jamais encore été empiriquement démontré. Or, considérant
I’environnement socio-économique tres compétitif dans lequel ceuvrent les organisations
du XXI° siécle, il devient essentiel d’investir dans cette direction pour établir si le
leadership partagé génere un tel type de comportement positif de la part des employés.
De plus, comme il a été mentionné, nous avons aussi postulé que le leadership partagé a
un effet positif sur la performance individuelle des employés. Bien que cette relation a
été étudiée a quelque reprises par le passé (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; McIntyre
et Foti, 2013; Nicolaides et al., 2014), nous pensons générer un apport nouveau a la
littérature car nous nous proposons de vérifier cette hypothese dans le cadre d’équipes de
travail issues de milieux variés, de facon a étre en mesure de généraliser I’existence de

ce lien a un contexte de travail plus large.

Afin de vérifier nos hypothéses de recherche, nous avons eu recours a une base de
données regroupant un ensemble de 224 répondants répartis au total dans 30 équipes de
travail. Une partie de ces données a été recueillie lors d’une enquéte plus large, réalisée
par le directeur de recherche. Notre échantillon est composé d’équipes de travail issues
de différents secteurs de travail et présente des profils trés différents. Nous avons
effectué¢ des analyses en pistes causales pour vérifier nos hypothéses de recherche. Les

résultats de nos analyses démontrent que I’adoption d’une gestion plus participative
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centrée davantage sur la reconnaissance et le partage de l’information de type
ascendante est bénéfique pour I’exercice du leadership partagé. Contrairement a nos
hypothéses de recherche, la décentralisation des décisions et le développement des
compétences ne se sont pas avérés étre significativement liés au leadership partagé. De
méme, le partage de I’information, de type descendant, s’est avéré étre négativement
relié¢ au leadership partagé. En revanche, nous avons réussi a prouver I’effet bénéfique
du leadership partagé sur ’engagement des membres envers leur équipe et sur la

performance individuelle des employés.

Les résultats obtenus apportent une contribution théorique et pratique intéressante de
méme qu’ils suggérent des avenues de recherches pertinentes pour les recherches

futures.

Mots-clés : Leadership partagé (shared leadership), gestion participative, High-
involvement management (HIM), décentralisation des décisions, reconnaissance,
développement des compétences, partage de I’information, engagement envers 1’équipe,

performance individuelle.
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Introduction

1- Mise en contexte

Les théories modernes de leadership auraient vu le jour a I’époque de la révolution
industrielle et elles ont beaucoup évolué a travers les différents contextes industriels de
I’histoire. Depuis leur création, d’innombrables principes en lien avec le leadership ont
vu le jour dans la documentation scientifique et dans les écrits populaires. D’abord
considéré au XVIII® siécle comme un facteur de production, le leadership sera par la
suite considéré comme une forme de contrdle pour les employés avant d’étre reconnu au
début du XX° siécle comme une forme scientifique de management en tant que tel

(Pearce et Conger, 2003).

Les recherches au sujet du leadership ont alors adopté une optique centrée sur un seul
individu: le dirigeant de 1’entreprise reconnu comme le leader. L’influence que peut
exercer un dirigeant sur ses subordonnés a ainsi fait couler beaucoup d’encre au cours du
dernier siecle. Plus précisément, la recherche des comportements, les fagons de penser et
les actions que devrait adopter un leader au sein de son organisation furent I’objet de

nombreuses études tributaires de ce paradigme centré sur I’individu (Cammalleri ef al.,

1973; Sims Jr., 1977).

Aujourd’hui, la conception du leadership comme propriété de la personne méme du
leader devient de plus en plus limitative et incomplete (Luc et Le Saget, 2013). Dans
notre nouvelle ére du savoir, la complexité des enjeux organisationnels fait en sorte qu’il
devienne de plus en plus difficile pour un seul individu de maintenir sa position de chef
pour mener les troupes. Comme le soutient Luc (2010): « L’époque ou le patron décidait
seul est bel et bien révolue ». En effet, pour pouvoir se faire une place dans le contexte
hautement compétitif actuel, marqué essentiellement par 1’évolution des technologies,

I’accroissement des impératifs de qualité, des colts et des délais dans la livraison des



produits et des services, les dirigeants sont de plus en plus appelés a revoir leur mode
d’organisation du travail (Pfeffer et Veiga, 1999; Roy et Audet, 2003). Parmi tous ces
défis, la mise en place d’équipes de travail représente 1’une des manifestations les plus
importantes de ces changements qui se sont imposées avec force surtout depuis les
années 1990 (Park, Henkin et Egley, 2005; Roy, 1999). Pour certains auteurs, tels que
Reilly (1998), il s’agit méme d’un des changements les plus spectaculaires dans
I’histoire récente des organisations considérant le nombre grandissant d’entreprises qui
reposent en partie ou en totalité sur des équipes de travail (Devine et al., 1999;
Osterman, 2000). En effet, les équipes sont dorénavant considérées comme la principale
forme de travail susceptible de générer plus d’avantages aux organisations que pourrait
le faire un seul employé isolé (Rousseau, Aubé et Savoie, 2006). A ce sujet, un récent
sondage mené par André et Vidula (2006) a permis de révéler que 91% des cadres
supérieurs hauts placés soutiennent que la présence d’équipes de travail est primordiale

pour assurer le succes de leur organisation.

Cet optimisme n’est pas étranger a la présence de nombreux écrits théoriques et
empiriques qui présentent de nombreux avantages, autant sur le plan organisationnel
qu’individuel, qu’octroie cette structure du travail. L’implantation des équipes de travail
permettrait non seulement de combler les nouveaux besoins de flexibilité, d’augmenter
la productivité, de stimuler I’innovation, mais aussi de réduire les colits de production et
du roulement de personnel (Delgado Pifia, Romero Martinez et Luis Gomez, 2008;
Glassop, 2002). Sur le plan individuel, ’implantation des équipes de travail permettrait
d’augmenter la satisfaction au travail et ’engagement des employés (Foote et Thomas

Li-Ping, 2008; Keller, Julian et Kedia, 1996).

La prolifération des équipes de travail, devenues le noyau central des organisations, fait
en sorte que I'unité de base de 1’organisation du travail est passée de I’individu a
I’équipe. Cette fagcon de faire a changé la nature méme du leadership qui dorénavant
mise davantage sur le capital collectif. D’apres Pearce et Conger (2003), parallelement a
la recrudescence des équipes de travail, une demande accrue de la part des employés a
ce que le leadership soit équitablement distribué a travers tous les paliers de la hiérarchie
se fait de plus en plus ressentir. Ce besoin qui altére la nature méme des relations

interpersonnelles entre le chef d’équipe et ses subordonnés s’explique par une nécessité



de réorganisation des comportements a I’échelle des équipiers, mais aussi a celle de

leurs supérieurs (Savoie et Brunet, 2000) .

Dans cette optique, aujourd’hui, les patrons d’entreprises ou les chefs d’équipes ne
peuvent plus posséder a eux seuls toutes les compétences et I’information pertinente
pour prendre toutes les décisions appropriées pour accomplir avec succes toutes les
fonctions associées au leadership (Day, Gronn et Salas, 2004; Pearce et Barkus, 2004;
Pearce et Conger, 2003). De la méme facon, les employés se doivent aussi d’assumer de
nouvelles responsabilités dans la mesure ou ils doivent solliciter certaines capacités
professionnelles qui, jusque-1a, ne leur étaient pas familiéres. En effet, aujourd’hui, les
subordonnés possedent aussi I’information utile a la résolution de probleémes et sont
souvent tout aussi capables d’exercer du leadership. L’expansion des moyens de
communication qui démocratisent 1’information, tout en favorisant de nouveaux moyens
de collaboration, 1égitime le besoin d’obtention de réponses rapides a de 1’information
manquante (Pearce et Conger, 2003). La forte compétitivit¢é du monde du travail
d’aujourd’hui génere des pressions de sorte que les structures bureaucratiques, ou seuls
les dirigeants a la téte de I’organisation peuvent prendre des décisions, sont de moins en
moins adaptées au contexte organisationnel actuel qui nécessite un degré d’adaptabilité
et une capacité de réaction rapide (Torrelles et al., 2014). De plus, les nouvelles formes
d’équipes de travail dont notamment les équipes de travail semi-autonomes qui
valorisent beaucoup le partage des connaissances, I’autonomie et la participation dans
les fonctions de leadership font en sorte qu’aujourd’hui, le manager n’est plus ce
personnage autoritaire qui donne des ordres et attend d'étre suivi par ses employés.
Aujourd’hui, le leader est davantage considéré comme un collaborateur, un coach ou
facilitateur (Yukl, 2013). Enfin, les structures hiérarchiques de plus en plus aplaties
participent également a accentuer ce besoin de partage de leadership au sein des équipes
de travail. Le leadership n’est plus déterminé en fonction de la position hiérarchique de
I’individu ou en fonction de son degré d’expertise, mais plutét en fonction de
I’expression d’une capacité d’influence réciproque envers ses pairs, exercée dans un
esprit de soutien et d’interdépendance par rapport au leader officiel (Luc, 2010; Pearce

et Conger, 2003).



2- Objet de recherche

Cette capacité d’influence réciproque envers ses pairs en vue d’atteindre une méme cible
fera I’objet principal de ce mémoire. Appelé le leadership partagé, ce concept peut se
définir brievement comme étant un processus collectif par lequel le leadership est
distribué et partagé entre les membres d’un groupe ou d’une organisation (Pearce et
Sims Jr., 2000). Il s’agit essentiellement d’un mécanisme d’influence collective et
réciproque entre les différentes personnes d’une équipe de travail en vue d’achever un
but commun. Ce type de leadership trouve sa particularité dans le fait qu’il est centré sur

un « apport différentiel et complémentaire des uns et des autres » (Luc, 2010: 8).

Considéré comme une nouvelle philosophie de gestion, le leadership partagé permet
d’apporter de nouvelles connaissances, habiletés, capacités qui étaient peu familieres
aux membres des équipes (Fletcher et Kéaufer, 2003). Les chercheurs Merkens et
Spencer (1998) vont plus loin et suggérent méme qu’il s’agit d’un concept qui devient
de plus en plus indispensable pour assurer le succeés des organisations de notre XXI°
siecle : « Twenty years ago or even then, the sharing of leadership and responsibility
would have been advantageous to an organisation. Today it is critical to survival.

Without it, the whole organisation is headed for failure ».

Par ailleurs, il convient de noter que le leadership partagé n’est pas le premier concept a
sortir du courant traditionnel du leadership. En effet, il est possible de distinguer
plusieurs autres thémes similaires tels que le « self-leadership », le « self-managing », le
« leadership émergent », qui se sont également développés au cours de ces dernicres
années, a travers une multitude de théories et de modéles dans la littérature (Sweeney,
2009). Des lors, il convient de se demander s’il ne s’agit pas simplement d’un nouveau
terme managérial en vogue. En ce sens, plusieurs chercheurs ont également fait part de
leurs inquiétudes a ce sujet et se sont demandés s’il ne s’agissait pas simplement de la
derniere appellation d’une série de formes d’adjectifs pour désigner le leadership (Day,

Gronn et Salas, 2004; Locke, 2003).

Cependant, si I’on se fie a I’étude du Hay Group’s (2011), qui vise a déterminer les
caractéristiques du leader dans les années 2030, la tendance des équipes de travail

s’accentuera encore davantage et tout laisserait croire que le leadership exigera encore



plus de collaboration au sein des équipes de travail (Luc et Le Saget, 2013). De plus,
I’étude fait ressortir un point décisif en faveur du leadership partagé: les anciennes
structures hiérarchiques et le style de leadership qui y est proné ne pourront désormais
plus étre d’actualité. Dans cette optique, comme le spécifient les chercheuses Luc et Le
Saget (2013), il y a lieu de penser que bien que ’autorité aura probablement toujours sa
place, celle-ci s’exercera certainement en concert avec le leadership de tous — le
leadership partagé - qui sera davantage sollicité dans le futur a tous les paliers

hiérarchiques.

Le leadership partagé est un sujet considéré encore récent dans la littérature. Certaines
propositions théoriques restent sans réponse a ce jour dans la littérature considérant qu’il
s’agit d’'un domaine de recherche émergent (Small et Rentsch, 2010). L’ état des lieux
dans la littérature au sujet du leadership partagé laisse apparaitre une prépondérance
d’études qui ont démontré D’effet de celui-ci sur la performance (Carson, Tesluk et
Marrone, 2007; Cox, Pearce et Perry, 2003; Hoch, Pearce et Welzel, 2010; Katzenbach
et Smith, 1993; Mehra et al., 2006; Sivasubramaniam et al., 2002) et sur 1’efficacité des
équipes de travail (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Pearce et Sims Jr., 2002b).
Cependant, il est possible de noter que peu de recherches portent sur les antécédents du

leadership partagé (Grille, Schulte et Kauffeld, 2015; Hoch, 2013).

Dans cette perspective, 1’objectif de ce mémoire vise a identifier certains facteurs
susceptibles d’influencer le leadership partagé dans les équipes de travail. Plus
précisément, il s’agira de se pencher sur la question suivante: En quoi certaines pratiques
de ressources humaines (high-involvment managment) peuvent-elles stimuler le partage
du leadership dans les équipes de travail en entreprise ? Certains auteurs tels que Pearce
et Sims Jr. (2000) proposent que le leadership partagé serait tributaire d’un ensemble de
facteurs se rattachant a trois niveaux: aux caractéristiques de groupe, aux
caractéristiques de la tiche et aux caractéristiques de I’environnement. Les quelques
recherches se concentrant sur I’étude des antécédents s’articulent majoritairement autour
de I’étude de facteurs se reliant au groupe ou a I’exécution des taches. A titre d’exemple,
I’¢tude de la diversité des équipes (Mendez et Busenbark, 2013; Ramthun et Matkin,
2012; Zhou, Vredenburgh et Rogoff, 2013), de I’interdépendance des taches (Cox,

Pearce et Perry, 2003) ou encore des différences entre les stratégies verticales du leader



et du leadership partagé en termes de résultats (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006;
Pearce et Sims Jr., 2002b; Sivasubramaniam et al., 2002) ont été largement

documentées.

En revanche, a notre connaissance aucune ¢étude n’a tenté de déterminer qu’elles sont les
pratiques de ressources humaines qui favorisent la mise en place du leadership partagé.
Pourtant, certaines récentes études soulévent que le contexte environnemental joue un
role considérable sur les comportements des leaders et qu’il est par conséquent
important de le considérer pour étre en mesure de comprendre les dynamiques du
leadership partagé (Liden et Antonakis, 2009; Podsakoff, MacKenzie et Bommer, 1996).
D’apreés Simard, Bernard et Doucet (2005), il s’agit la d’un constat surprenant
considérant le fait que ce sont les pratiques de ressources humaines elles-mémes qui
reflétent les limites sous lesquelles le leadership peut s’opérer. En ce sens, 1’objet de ce
mémoire est d’étudier le role de certaines pratiques de ressources humaines et plus
spécifiquement les « high-involvement managment ». Essentiellement, ces pratiques
introduites par Lawler, en 1986, consistent en une approche managériale centrée sur
I’engagement des employés et se résument a travers ’application des quatre pratiques
suivantes : le partage d’information, le développement des compétences, la
reconnaissance et la décentralisation des décisions. Ceci nous amene a poser notre

premiére question de recherche qui s’articule comme suit :

Quel est le role des high-involvement managment (HIM) sur le leadership partagé ?

L’objet principal de ce projet consistera a vérifier dans quelle mesure la présence des
high-involvement management (HIM) peut influencer le leadership partagé. Bien que
certaines recherches (Lawler, 1992; Simard, Bernard et Doucet, 2005) mettent en
¢vidence que ces pratiques de ressources humaines favorisent certains comportements
spécifiques, aucune étude a notre connaissance n’a tenté d’évaluer directement I’effet de
I’ensemble de ces quatre pratiques de ressources humaines sur les dynamiques

d’influence dans les équipes de travail.

Afin de répondre a cette premicre question, nous tenterons de vérifier comment les Aigh-



involvement practices influencent le leadership partagé. Le choix de ces pratiques nous
parait pertinent pour deux principales raisons. Premiérement, le modele des high-
involvement practices présente a bien des égards des raisons de supposer qu’il s’agit
d’un agent facilitateur a I’exercice du leadership partagé. En effet, basées sur plusieurs
principes fondamentaux du leadership partagé tel que le partage de I’information, la
collaboration et la coopération, ces pratiques permettent de supposer qu’il s’agit d’une
source de leadership partagé. Deuxiemement, le modele des HIM et le leadership
partagé présentent aussi des similarités en termes d’approche managériale. A titre
d’exemple, la mise en avant d’un style de gestion participatif et I’incitation a la prise en
charge du leadership semblent étre des pratiques communes aux deux concepts
mobilisés dans le cadre de cette étude. Ces importantes similarités alimentent donc notre
réflexion visant a déterminer si le modele de HIM constitue une potentielle source de

leadership partagé.

Dans un deuxi¢éme temps, nous tacherons de mesurer la relation du leadership partagé
sur ’engagement des membres envers leur équipe et sur la performance de 1’équipe. En

ce sens, notre deuxieme objectif peut se traduire par la question de recherche suivante:

Comment le leadership partagé se répercute-t-il sur ’engagement des employés

envers leur équipe et sur la performance des équipes ?

Dans le cadre d’une démarche exploratoire, nous évaluerons d’abord I’effet du
leadership partagé sur I’engagement des membres envers leur équipe. La pertinence
d’étudier ce lien-ci reléve de notre intention d’apporter un nouvel apport a ce sujet. En
effet la littérature ne contient pas d’études qui se sont intéressées de pres a ce lien-ci.
L’engagement des membres envers leurs équipes a été suggéré par Pearce et Sims Jr.
(2000) comme étant une conséquence d’ordre psychologique au leadership partagé, mais
aucune ¢tude empirique n’a tenté de vérifier directement ce lien-ci. Pourtant, plusieurs
indices dans la littérature convergent a ’effet que 1’exercice du leadership partagé
implique la mise en place de certaines pratiques qui viennent stimuler I’engagement des

employés. Par exemple, il a été prouvé que le partage des fonctions associées au



leadership partagé susciterait une plus grande implication des employés aux processus
de prises de décisions et aux commandes de gestion de I’équipe. Or, d’apres les
chercheurs Hackman et Wageman (2014), la décentralisation des décisions et la
participation des employés constituent deux facteurs susceptibles de stimuler
I’engagement des employés. En ce sens, notre objectif consistera a mesurer I’effet du
leadership partagé sur I’engagement des employés envers leur équipe, de sorte a élargir

la portée des conséquences du leadership partagé.

Outre I’effet du leadership partagé sur I’engagement des membres envers leur équipe, ce
projet de mémoire aura également pour objectif de mesurer I’effet du leadership partagé
sur la performance de I’équipe. L’effet positif du leadership partagé sur la performance
des équipes a été¢ maintes fois évoqué dans la littérature. La pertinence d’étudier ce lien
malgré I’abondance des recherches a ce sujet, reléve non seulement de notre intention
d’appuyer les résultats antérieurs, mais s’insere aussi dans un but de générer un apport
nouveau a la littérature considérant que la plupart des recherches empiriques qui traitent
de la performance des équipes en contexte de leadership partagé sont réalisées dans le
cadre d’équipes de travail issues de contextes particuliers. A titre d’exemple, il est
possible de citer des études qui traitent de la performance des équipes d’entreprises en
contexte de start-up (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006), en contexte d’équipes
autogérées (MclIntyre et Foti, 2013), en contexte d’équipes en milieu de recherche et
développement (Ishikawa, 2012), en contexte d’équipes virtuelles (Hoch et Kozlowski,
2014; Manz et al., 2011), ou encore au sein d’équipes de la haute direction (Nicolaides
et al., 2014), etc. Ainsi, nous nous proposons dans une certaine mesure de nous
distinguer des études antérieures considérant que notre échantillon a I’étude est composé
d’équipes de travail issues de différents secteurs d’activités, de tailles variables, de
degrés d’autonomie différents, de milieux syndiqués et non syndiquées, de différents
niveaux hiérarchiques et sont issues autant de milieux rural qu’urbain. Cette variété nous
permettra d’avoir une vue d’ensemble et ainsi étre éventuellement en mesure de
généraliser le lien entre le leadership partagé et la performance des équipes a différents

types d’équipes de travail.



4- Cadre Méthodologique

Pour réaliser cette étude, un devis quantitatif via des questionnaires sera déployé pour
analyser, d’une part, les relations entre les variables de ressources humaines et de
leadership partagé et, d’autre part, I’effet du leadership partagé sur I’engagement des
membres envers leur équipe et sur la performance des équipes de travail. Pour y
parvenir, nous nous baserons essentiellement sur les données d’une précédente étude
d’étendue plus large réalisée par M. Olivier Doucet, directeur de ce mémoire. A cela
s’ajoute une collecte supplémentaire d’une dizaine d’équipes de travail effectuée dans le
cadre de ce projet de recherche dans le but de bonifier et compléter la collecte
préalablement effectuée. L’ensemble des équipes de travail approchées dans le cadre de

cette étude sont issues d’entreprises provenant de différents secteurs, situées au Québec.

5- Contribution

Ce projet de recherche apporte plusieurs contributions tant au niveau pratique que
théorique. Au niveau théorique, ce mémoire participera a mieux comprendre le
processus de fonctionnement d’un construit encore récent dans la littérature, a savoir le
leadership partagé. En effet, ce projet permet un avancement des connaissances
empiriques a ce sujet et offre par le fait méme, une réflexion quant aux différentes
approches managériales a aborder pour stimuler le partage du leadership dans les
équipes de travail. La littérature contient certaines recherches (Lawler, 1992; Simard,
Bernard et Doucet, 2005) qui soutiennent que la présence de telles pratiques de gestion
participative constituent un facteur favorable au développement de comportements liés a
I’engagement, la collaboration et la responsabilisation des employés en contexte
d’équipe de travail. Or, bien que tous ces €éléments puissent étre considérés comme étant
des éléments fondamentaux a I’exercice d’un bon partage de leadership (Doucet et
Sweeney, 2010), aucune étude ne s’est penchée spécifiquement sur I’étude du lien entre
le leadership partagé et ces pratiques de ressources humaines. Ainsi, en cherchant a
mieux comprendre les antécédents du leadership partagé, cette recherche met en exergue

les liens potentiels qui peuvent exister entre ce concept et ’exercice de certaines
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pratiques de ressources humaines. Les recherches sur les facteurs inhibiteurs ou
facilitateurs du leadership partagé se font rares et se concentrent pour la plupart sur les

conséquences du leadership partagé (Pearce et Sims Jr., 2000).

De plus, cette étude propose également de mesurer I’influence du leadership partagé sur
la performance et I’engagement des membres des équipes. L’étude de ces liens
supplémentaires vient, d’une part, confirmer la portée des résultats se reliant a la
performance des équipes et, d’autre part, élargir la portée des conséquences étudiées du
leadership partagé. En ce sens, nos résultats pourront servir de base aux travaux futurs
des chercheurs s’intéressant aux différents stimuli et facteurs favorables a I’exercice du
leadership partagé et a ’amélioration de la performance et de I’engagement des équipes

en contexte de partage de leadership.

D’un point de vue pratique, les résultats de notre recherche intéresseront principalement
les dirigeants et les professionnels en ressources humaines. En effet, ce mémoire
permettra d’évaluer dans quelle mesure la mise en place de certaines pratiques de
ressources humaines vient encourager le partage de leadership au sein des équipes de
travail. En apprenant davantage sur les déterminants du leadership partagé, les
entreprises seront en meilleure position pour le favoriser. Ainsi, les résultats de cette
recherche aideront les organisations a ajuster leurs stratégies et pratiques pour, d’une
part, stimuler davantage le leadership partagé et, d’autre part, éventuellement obtenir
une meilleure performance des équipes et un engagement plus important des employés
envers leur équipe respective. Plus précisément, les supérieurs et les responsables des
ressources humaines seront en meilleure posture et mieux outillés pour choisir les
bonnes pratiques qui viendront soutenir et surtout favoriser le partage du leadership au
sein de leurs équipes de travail. De surcroit, nos résultats guideront également les
membres des équipes a adopter les bons comportements et habiletés pour orienter le
fonctionnement de leurs équipes vers un partage de leadership efficace. Pour finir, les
résultats de cette étude pourront également servir a la mise en place de formations
ciblées pour les dirigeants et responsables en ressources humaines dans un but de
maximiser le développement du partage de leadership et de favoriser les conséquences

positives de celui-ci.
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6- Structure du mémoire

Ce mémoire contient 5 chapitres. Le premier chapitre visera a dresser une revue de
littérature des différentes variables a 1’¢tude. En ce sens, un exposé théorique sera réalisé
sur le leadership partagé avant de se pencher sur les différentes pratiques associées au
modele des « high-involvement management » qui retiendront notre attention pour la
réalisation de ce mémoire. Cette analyse des écrits nous permettra de présenter 1’état
actuel des connaissances sur le sujet afin de bien comprendre les concepts clés qui
entourent la dynamique du leadership partagé et des différentes pratiques de ressources
humaines retenues a 1’étude. Cette premicre section théorique nous permettra de mettre
en place dans le chapitre 2 le cadre conceptuel ainsi que les hypothéses de recherche
testées dans cette I’étude. Le chapitre 3 consistera a expliquer la démarche
méthodologique entreprise dans le cadre de ce projet pour ensuite présenter au chapitre 4
les résultats obtenus a la lumiere des écrits sur le sujet. Le chapitre 5 fera I’objet d’une
discussion et interprétation de ces résultats avant de clore ce rapport sur une conclusion
qui mettra de 1’avant les limites de la présente étude, ainsi que des avenues futures de

recherche sur le sujet.



Chapitre 1 : RECENSION DES ECRITS

Ce premier chapitre permettra de présenter aux lecteurs, a travers une recension de la
littérature, les principaux concepts dont ce mémoire fera 1’objet. Dans un premier temps,
nous nous pencherons sur la notion du leadership partagé afin de mieux comprendre le
processus de fonctionnement de ce construit relativement récent. Dans un deuxi¢me
temps, nous explorerons le concept des high-involvement practices en tentant de mieux
comprendre les conditions d’applications, ainsi que les effets organisationnels que

peuvent générer de telles pratiques.

1.1 Le leadership partagé

Cette section va consister a effectuer un retour historique au sujet de I’émergence du
leadership partagé ainsi qu'une exploration des différentes définitions de ce concept. Par
la suite, le milieu d’application, les antécédents ainsi que les conséquences du leadership

partagé seront exposés aux lecteurs.

1.1.1 Les origines du leadership partagé

Depuis la révolution industrielle, de nombreux changements dans les modes
managériaux ont eu lieu. Ces évolutions contextuelles ont fait évoluer la nature du
leadership et la compréhension qu’en possedent les auteurs (Beyerlein, Douglas et
Beyerlein, 1996). En ce sens, la littérature au sujet du leadership partagé a été le fruit
d’une contribution de plusieurs théories et de recherches scientifiques issues des
différents contextes industriels de 1’histoire. L’appellation shared leadership, soit le
leadership partagé en langue francaise, s’est vue étre de plus en plus mentionnée dans la
littérature, au milieu des années 1990, pour devenir aujourd’hui un théme d’actualité.
Cependant, avant de connaitre un tel succes, les avancements en faveur du leadership

partagé n’ont pas été réguliers et ont connu un cheminement discontinu et incertain.
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Historiquement, le leadership se décrivait comme étant I’influence exercée par un seul
individu souvent le supérieur hiérarchique sur un groupe de subordonnés (Bass, 1990;
Yukl, 2006). Le leadership était alors considéré comme propriété du leader (Luc et Le
Saget, 2013). Représenté comme 1’individu qui exerce du contrdle et duquel émergent
les commandes, le leader se devait d’incarner 1’autorité et d’instaurer 1’obéissance et la
conformité au sein de ses troupes (Pearce et Manz, 2005). Ainsi, pendant des décennies
I’é¢tude des processus d’influence hiérarchique (fop-down) et des mécanismes de
contrdle a été la cible d’innombrables études (Carson, Tesluk et Marrone, 2007). Ceci
dit, bien que cette forme de leadership dite hiérarchique demeure la plus documentée, la
recension historique de la littérature laisse apparaitre de nombreuses tentatives de remise
en cause de la légitimité de détention exclusive du leadership. Dans 1’optique de bien
cerner I’évolution historique d’un tel concept, nous évoquerons dans les lignes qui
suivent les principaux avancements historiques du leadership qui ont permis d’aboutir a

ce qu’on appelle aujourd’hui le leadership partagé.

L’émergence du leadership partagé a été tributaire de nombreux précurseurs qui ont tous
participé a leur maniére a extrapoler la propriété du leadership. Au début du XX° siécle,
un important premier pas a été réalisé par Follett (1924) en faveur du leadership partagé.
Celle-ci fut une des premieres pionni€res a remettre en question, dans le cadre d’une
¢tude portant sur le concept de la loi du contexte (law of the situation), la légitimité
exclusive du leader officiel. En effet, alors qu’il s’agissait d’une époque durant laquelle
le contournement de 1’autorité hiérarchique était inenvisageable, Follett (1924) soutient
que le leadership pouvait dans certaines circonstances provenir d’une autre source que
celle du leader officiel (Pearce et Conger, 2003). Ainsi d’aprés Folett (1924),
dépendamment des connaissances et compétences contextuelles de chacun, il devient
possible de se « ranger temporairement aux coOtés de la personne la mieux placée a
accomplir le travail » (Sweeney, 2009). Cette fagon de voir s’approche de trés preés du
concept de leadership partagé, tel qu’il est défini dans la littérature de nos jours. Ceci est
d’autant plus surprenant considérant le fait que cette nouvelle vision du travail en équipe
fut suggérée dans un contexte, ou au contraire, la participation des employés au
leadership n’était pas encouragée (Pearce et Conger, 2003). Cependant, malgré 1’audace

de cette tentative, le contexte socioéconomique des années 1930 n’a pas été favorable a
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I’expansion de ses idées avant-gardistes qui venaient remettre en cause 1’essence méme

de la philosophie de gestion véhiculée a 1’époque.

Partiellement en contradiction avec Follet, prés de quarante ans plus tard, Kenneth D. et
Sheats (1948) perpétuent également la remise en question de la Iégitimité exclusive du
leadership aux mains d’une personne, mais en proposant une vision différente du partage
du leadership. En ce sens, ils suggerent que le leadership puisse provenir d’une autre
source que le leader, dépendamment cette fois-ci, des fonctions et des taches a effectuer.
Autrement dit, I’accent est moins mis sur les individus, mais plutot sur les fonctions a
accomplir dépendamment de la différentiation des rdles au sein de 1’équipe (Fitzsimons,

James et Denyer, 2011).

Dans le méme esprit que Folett (1924) et Kenneth D. et Sheats (1948), Hollander (1961)
contribue aussi a I’émergence du leadership partagé en proposant une toute nouvelle
réflexion, qui va au-dela des questionnements antérieurement étudiés liés a la répartition
du leadership au sein d’un groupe. En ce sens, il soutient que le leadership peut provenir
d’un groupe sans nécessairement que celui-ci ne soit dot¢é d’un ou de plusieurs
supérieurs hiérarchiques qui agissent a titre de leader. Ce questionnement li¢ a la
coexistence du leadership vertical et le leadership partagé fera I’objet de plusieurs études
jusqu’a ce jour (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Pearce et Barkus, 2004; Perry et
Pearce, 1999).

Dans la méme lignée que les avancements précédents, prés de cinqg ans plus tard soit en
1966, un autre pas important a été effectué¢ par Bowers et Seashore. Ces chercheurs
soutiennent, suite a une étude portant sur le leadership mutuel (mutual leadership) que le
leadership pourrait provenir des collégues de travail et ainsi constituer une source
alternative d’influence qui affecterait positivement les résultats organisationnels. Il s’agit
1a, apres la contribution de Folett (1924) d’un avancement considérable en la matiére qui
refera surface a maintes reprises dans la littérature du management (Pearce et Conger,

2003).

Suite a ces quelques avancements majeurs qui ont marqué le cours des recherches
scientifiques en la matiére, la fin du XX siécle fut particuliérement marquée par

plusieurs autres contributions considérables issues principalement de 1’émergence de
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concepts similaires au leadership partagé. Notons, parmi ces nombreuses contributions,
I’é¢tude de Hambrick et Mason qui a permis de mettre en avant la notion de leadership
stratégique (strategic leadership) en 1984, la recherche de Denis, Langley et Cazale
(1996) qui propose un modele collaboratif de leadership collectif, ou encore celle de
Bennis et Heenan (1999) qui expose la notion de co-leadership. En outre, la théorie de
«’autonomie» (empowerment) (Blau et Alba, 1982; Conger et Kanungo, 1988)
introduite en 1988 viendra aussi constituer un progrés préalable qui contribuera

grandement a I’émergence du concept du leadership partagé (Pearce et Conger, 2003).

Malgré ces avancements majeurs au sujet du leadership, ce n’est que récemment que les
recherches scientifiques ont conceptualisé le leadership comme étant un phénomeéne qui
rend compte de la dimension collective et surtout collaborative dans 1’exercice de
I’influence au sein d’un groupe (Fitzsimons, James et Denyer, 2011). A ce sujet,
Beyerlein, Douglas et Beyerlein (1996) soutiennent que « it was but a short time ago
that many practitioners believed teams and leadership were mutually exclusive ». Ces
auteurs complétent leur affirmation en soutenant que ce n’est qu’a travers un processus
d’essais et d’erreurs que les scientifiques se sont rendus compte qu’il était difficile
d’ignorer le besoin envers un tel type de leadership (Beyerlein, Douglas et Beyerlein,
1996:17). En effet, avant de devenir un théme d’actualité au début du XXI° siécle,
I’¢tude du leadership en équipe a été I’objet d’un réel besoin en termes de recherches
scientifiques, exprimé par plusieurs auteurs. En 1986, les chercheurs Hackman et
Walton ont exprimé ce besoin avec les termes suivants “So far we have not found among
existing leadership theories one that deals to our satisfaction with the leadership of task
performing groups in organizations” (:73). Dans cette perspective, au début du XXI°
siecle, les chercheurs Salas, Burke et Stagl (2004) pointent du doigt I’insuffisance de
recherches en matiére de leadership d’équipe. Deux ans plus tard, les chercheurs
partagent le méme avis et soulignent par-la I’abondance des recherches traitant de la
facon dont les leaders doivent gérer leurs subordonnés et par le méme temps,
I’insuffisance des recherches au sujet de I’exercice du leadership au sein des équipes de

travail.
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En définitive, la quéte des racines du leadership partagé nous laisse entrevoir que
I’origine théorique de ce concept provient principalement de la littérature basée sur le
leadership des équipes de travail (Fitzsimons, James et Denyer, 2011). Tous les
chercheurs qui ont contribué a I’émergence du leadership partagé sont partis du principe
selon lequel le leadership devrait provenir de I’ensemble des membres du groupe plutot

que d’un leader désigné.

1.1.2 Définitions du leadership partagé

La section précédente nous rappelle que d’importants avancements en maticre de
leadership ont été effectués depuis les années 1930 permettant ainsi de forger les racines
de ce qu’on appelle aujourd’hui le leadership partagé. Ainsi, ce serait grace a I’apport de
différents domaines d’études tels que la psychologie, le comportement organisationnel,
le travail d’équipe et le leadership, qu’un tel concept a pu voir le jour (Pearce et Conger,

2003).

A présent, il est pertinent de se demander qu'est-ce que le leadership partagé ? La variété
et la multitude de définitions présentes dans la littérature depuis les années 1990 nous
portent a croire qu’il s’agit d’un concept relativement primitif et, par conséquent, non
clairement défini (Sweeney, 2009). En vue de réaliser une recension des définitions
portant sur le leadership partagé, une synthese des principales définitions a ce jour sera
réalisée (voir tableau 1.1: Syntheses des définitions du leadership partagé). Pour ce faire,
nous nous baserons essentiellement sur la recension établie par Carson, Tesluk et
Marrone (2007: 1219) a laquelle nous enrichirons des nouvelles définitions issues
d’autres importantes études parues postérieurement a cette recherche. De 1a, nous

tenterons d’en faire ressortir les points convergents et divergents recensés dans les écrits.



Tableau 1.1 - Synthése des définitions du leadership partagé

Auteurs Définitions
Pearce et Sims (2002) Distributed influence from within the team (p. 172).
Lateral influence among peers (p. 176)
Sivasubramaniam, Collective influence of members in a team on each other (p. 68).

Murry, Avolio et Jung
(2002)

Cox, Pearce et Perry
(2003)

Shared leadership relies on a dynamic exchange of lateral influence among peers
rather than vertical downward influence by an appointed leader (p. 48).

Pearce et Conger (2003)

A dynamic, interactive influence process among individuals in groups for which the
objective is to lead one another to the achievement of group or organisational goals
or both (...) leadership is broadly in the hands of a single individual who acts in the
role of a superior (p. 1).

Pearce, Yoo et Alavi
(2004)

Simultaneous, ongoing, mutual influence process within a team that is characterized
by « serial emergence » of official as well as unofficial leaders (p. 48).

Ensley, Hmielski et
Pearce (2006)

Team process where leadership is carried out by the team as a whole, rather than
solely by a single designated individual (p. 220).

Mehra, Smith, Dixon, et
Robertson (2006)

Shared, distributed phenomenon in which there can be several (formally appointed
and/or emergent) leaders (p. 233).

Carson, Telsuk, et
Marrone (2007)

An emergent team property that results from the distribution of leadership influence
across multiple team member (p. 1218).

Friedrich et al. (2009)

It is a dynamic leadership process in which a defined leader, or set of leaders,
selectively utilizes kills and expertise within a network, effectively distributing
elements of the leadership role as the situation or problem at hand requires (p. 933).

Hoch, Pearce, et Welzel
(2010)

A collective social influence process shared by team members and aimed toward the
achievement of one or more common goals » (p. 105).

Small et Rentsch (2010)

An emergent team process defined by the distribution of leadership functions among
multiple team members (p. 203).

Morgeson, DeRue et
Karam (2010)

Shared leadership can be described as internal, informal team leadership (p. 9).
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Cette recension de littérature nous permet de mettre en évidence les multiples définitions
et perspectives données au leadership partagé. A ce jour, la terminologie utilisée pour
définir ce concept différe grandement d’un auteur a un autre. D’apres Carson, Tesluk et
Marrone (2007), il est possible de remarquer que certains auteurs ont choisi de créer leur
propre définition, alors que d’autres se sont plutdt basés sur des concepts voisins au
leadership partagé, comme par exemple, la notion de leadership d’équipe (team

ledership), d’autonomie (self autonomy), de la coopération, etc.

Cette constatation va de pair avec I’opinion de Bass (1990), a I’effet que dans la
littérature il existe tellement de définitions de leadership qu’il est impossible de toutes
les prendre en compte. Cependant, comme le spécifie Ziegert (2005) malgré cette
diversité toutes les définitions mettent [’accent sur le fait que le leadership partagé est un
processus d’influence qui affecte différents éléments de ’organisation en vue de la
réalisation d’un objectif commun (Yukl, 1998). De surcroit, les définitions présentées ci-
haut ont aussi comme caractéristique commune de concevoir le leadership partagé
comme étant un processus collectif qui se différencie du leadership vertical issu du
leader traditionnel. D’apres, Salas, Burke et Stagl (2004), malgré la variété des
définitions, ’aspect invariable a toutes ces définitions provient d’une possibilité
d’amélioration potentielle de la coordination de I’équipe grace a la prise en compte des
forces individuelles de chacun. Ainsi, selon ces auteurs, ce serait cette capacité a tirer
profit de I’influence potentielle de chaque membre de 1’équipe qui caractérise le concept

du leadership partagé et qui constitue par-1a I’aspect commun a toutes les définitions.

En vue de classifier ces définitions, il est possible de les différencier selon qu’elles
mettent [’accent sur le processus d’influence collective, sur la distribution du
leadership ou encore sur I’émergence d’un processus d’influence exercé a tour de
role individuellement par les membres de 1’équipe (Sweeney, 2009). Ces différentes
visions du leadership partagé regroupent des caractéristiques non mutuellement
exclusives. Expliquons, a présent, sur quoi reposent ces multiples déclinaisons de

définitions du leadership partagé.

Premierement, il est possible de distinguer que certains auteurs tels que Ensley,

Hmieleski et Pearce (2006), Pearce et Sims Jr. (2000), Cox, Pearce et Perry (2003) et
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Hoch, Pearce et Welzel (2010) définissent le leadership partagé comme étant un
processus d’influence collective (collective influence) entre collégues de travail.
D’autres auteurs tels que Pearce et Conger (2003) utilisent le terme d’influence
interactive (interactive influence), tandis que Pearce, Yoo et Alavi (2004) parlent plutot
d’influence mutuelle (mutual influence) (Sweeney, 2009). Peu importe la terminologie
utilisée, tous ces auteurs s’entendent sur une conception de I’influence exprimée en tant
que processus exercé par les pairs entre eux. De ce fait, la dimension du groupe est mise
en avant dans toutes ces définitions, car elle permet de faire ressortir I’aspect collectif du
processus basé sur les interactions sociales et le partage des responsabilités (Fletcher et

Kéufer, 2003; Wood et Fields, 2007).

La littérature recense de manicre générale deux formes de sources d’influence dans les
équipes : celle issue des supérieurs et celle issue des pairs (Sweeney, 2009). En effet,
I’influence exercée par le supérieur hiérarchique soit le leadership vertical correspond a
I’exercice d’une influence verticale d’un seul leader (le supérieur) sur les autres
membres de I’équipe. Le leader est alors considéré comme une personne qui a pour but
de s’assurer que 1’ensemble des besoins a I’accomplissement des tiches est bien présent
(Hackman et Walton, 1986; Zaccaro et Klimoski, 2002). En revanche, le leadership issu
des pairs se concrétise a travers 1’exercice d’une influence multidirectionnelle entre les
différents membres d’une équipe. Ceci dit, au sein des équipes qui exercent le partage du
leadership, un leader formel peut toujours opérer ses fonctions de leadership en parallele
a celles des membres de I’équipe (Ziegert, 2005). Selon Bligh, Pearce et Kohles (2006),
la différence fondamentale entre le leadership partagé et les formes traditionnelles de
leadership proviendrait du fait que le leadership partagé impliquerait davantage
I’exercice d’un processus d’influence latéral entre pairs, mais sans pour autant négliger
I’exercice d’une influence verticale et la présence de rapports hiérarchiques au sein de
I’équipe.

Ce processus d’influence latérale entre pairs caractérise cette premiere catégorie de
définition. Il est évoqué, par la plupart des chercheurs, et peut se définir selon Pearce et
Sims Jr. (2002b) et Hoch, Pearce et Welzel (2010) comme s’agissant d’une influence
latérale exercée équitablement entre les différents membres du groupe et qui est dirigée

vers l’atteinte d’un objectif particulier. Plus précisément, Yukl (2006) explique ce
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phénoméne d’influence collective comme étant un processus qui survient lorsqu’un
individu dans un contexte donné agit sur les perceptions et les motivations d’un autre
individu. De ce fait, il s’agirait selon lui d’une condition fondamentale a toute forme de

leadership.

Deuxiemement, il est possible de remarquer que certains auteurs tels que Pearce et Sims
Jr. (2002b), Pearce et Conger (2003), Carson, Tesluk et Marrone (2007), Small et
Rentsch (2010) et Morgeson, DeRue et Karam (2010) parlent plutdt de processus de
distribution du leadership. Bien que cette vision n’est pas en opposition avec le
processus d’influence collective, ces auteurs centrent leur définition sur la notion de
distribution de leadership entre les membres. Bien qu’a premiére vue, ces termes
semblent sensiblement référer a la méme chose, la notion de distribution du leadership
vient couvrir le concept d’exercice d’influence collective dans la mesure ou le
phénoméne de distribution du leadership vient non seulement signifier que chacun des
membres de I’équipe exerce une influence collective sur leurs pairs, mais aussi que
chacun d’eux participe activement et collectivement aux responsabilités associées au
leadership (Pearce, 1997). Les chercheurs Carson, Tesluk et Marrone (2007) expliquent
cette notion de distribution de leadership dans les termes suivants: « teams members
both lead and follow one another in such way that at a given time, members are both
providing leadership for certain aspects of team functioning and also responding to the
leadership provided by other team members in different areas » (p.1220). Ainsi, ce
serait principalement a travers un processus interactif simultané de réception et d’octroi

de leadership que les membres d’une équipe sont en mesure de partager du leadership.

Troisiemement, pour d’autres auteurs tels que Pearce, Yoo et Alavi (2004) et Friedrich
et al. (2009), il s’agirait de mettre I’emphase sur 1’aspect d’influence réciproque
exercée a tour de role. Sans pour autant étre en opposition avec les deux visions
précédentes du leadership partagé, ces auteurs font référence a 1’émergence d’un leader
de fagcon temporaire, et ce, en fonction des habiletés et des compétences requises. Ainsi,
a tour de role, différents leaders exercent leur leadership dépendamment des besoins de
la situation (Pearce et Barkus, 2004). Cette perspective n’est pas totalement étrangere a
la vision du leadership vertical exercé de maniére hiérarchique dans la mesure ou, il est

possible de retrouver la méme idée voulant que I’influence soit exercée et assumée par
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un seul individu a la fois (Sweeney, 2009). La différence fondamentale entre ces deux
conceptions de leadership provient, d’'une part, de la présence ou de I’absence de
propriété exclusive du leadership aux mains d’une seule personne, et d’autre part, de la
répartition temporelle de la détention du leadership. Il s’agit donc d’un mécanisme
d’influence réciproque qui veut qu’un individu qui n’a pas été initialement désigné
comme le leader officiel émerge du groupe temporairement selon les exigences du
moment pour ensuite laisser sa place a un collégue en meilleure posture pour exercer le

leadership (Pearce, Yoo et Alavi, 2004; Sweeney, 2009).

Le tableau 1.1 présenté plus haut témoigne qu’une diversité en termes de terminologie
continue d’exister dans la littérature. A ce sujet, Angles (2007) a sondé un large
¢chantillon en contexte de leadership partagé et leur a demand¢é de fournir une définition
de ce que leur semblait étre le leadership partagé. Les participants ont fourni un large
¢ventail de définitions toutes différentes les unes des autres, mettant pour la plupart
I’accent sur I’habilitation (/’empowerment), la collaboration et la capacité de prise de
décision. D’apreés ce chercheur, le manque de compréhension commune de ce
phénoméne pourrait venir nuire a I’efficacité d’un bon exercice du leadership partagé, et

ce, notamment en contexte d’équipes autonomes.

Cette diversité en matiere de terminologie crée par ailleurs, beaucoup de confusion
notamment avec les concepts similaires au leadership partagé. En effet, il est possible de
constater que plusieurs auteurs utilisent les termes de leadership distribué (distributed
leadership), leadership collectif (collective leadership), leadership d’équipe (team
leadership) ou encore co-leadership pour référer au partage du leadership au sein d’une
organisation (Park et Kwon, 2013). Or, d’un point de vue littéraire, ce sont seulement les
termes de leadership partagé et de leadership distribué qui sont interchangeables dans la
littérature. Le leadership collectif est, quant a lui, défini dans la littérature comme le
résultat d’un effort collectif issu de plusieurs acteurs qui se divisent les roles et les taches
entre eux plutdt qu’un résultat issu d’un processus d’influence collective (Jean-Louis,
Lamothe et Langley, 2001). Pour sa part, le co-leadership proviendrait du terme co-
leaders et concerne les situations ou la direction d’une entreprise est partagée entre deux

partenaires, indépendamment de la présence ou non d’une équipe de travail.
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En définitive, les définitions proposées par les auteurs présentés ci-haut, nous permettent
de réunir ’ensemble des éléments qui composent le leadership partagé. Ainsi, alors que
pour certains auteurs il s’agit d’un processus individuel rotatif en fonction des taches a
accomplir, pour d’autres, il s’agit plutét d’un processus de distribution de leadership ou
encore d’un processus d’influence collective exercé simultanément par tous les membres
de I’équipe de travail. Ceci dit, la recension des définitions effectuées dans le tableau 1.1
nous permet de remarquer que la grande majorité¢ de ces définitions privilégient une
dimension distributive du leadership partagé ou encore une dimension d’influence
collective. Les définitions qui mettent I’accent sur le processus d’influence réciproque
exercé a tour de role sont nettement moins communes et ne regroupent pas la majorité
des auteurs. Par ailleurs, il est également possible de remarquer que le cours du temps
n’a pas permis de trancher ou de dévier la tendance vers une déclinaison en particulier.
Le tableau 1.1 présente une recension des définitions apparues de 2002 a 2010, et permet
d’apercevoir qu’en ’espace de huit ans, les définitions sont encore diversifiées et ne font

pas I’objet d’un consensus.

Ceci dit, bien qu’elles présentent certaines variantes dans la conceptualisation de ce
processus, toutes ces définitions reprennent le principe fondateur du leadership partagé a
savoir qu’il s’agit d’un processus collectif par lequel le leadership est distribué et partagé

entre les membres d’un groupe ou d’une organisation (Pearce et Sims, 2000).

Dans cet esprit, nous sommes a présent en mesure de proposer notre propre définition du
concept. Ainsi, dans le cadre de cette étude « le leadership partagé constitue un
processus collectif via lequel le leadership est distribué de sorte a rendre compte de
la dimension collective et collaborative entre les membres d’un groupe qui exercent
une influence latérale entre eux en vue d’atteindre un objectif commun ». Cette
définition permet de regrouper en une seule définition les deux principales conceptions
du leadership partagé dans la littérature, soit la perception du phénomeéne comme étant
I’expression d’une influence collective et celle mettant I’emphase sur la distribution du
leadership. Apres avoir défini ce qu’est le leadership partagé, nous sommes a présent en
mesure d’identifier a la lumiére de la littérature les milieux d’application favorables a un

tel concept.
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1.1.3 Conditions et milieux d’application du leadership partagé

Dans une étude portant sur la psychologie sociale des organisations, les chercheurs Katz
et Kahn (1978) avancent 1’idée selon laquelle deux conditions sont nécessaires pour
faciliter la pratique du leadership partagé. La premiére consiste a ce que chaque individu
de I’équipe soit disposé a exercer du leadership envers les autres membres de 1’équipe.
La deuxiéme condition veut que I’équipe entieére soit en mesure de répondre a la
multiplicité des sources de leadership. Les membres de 1’équipe doivent donc a la fois
suivre et répondre a I’offre et a la demande du leadership exercé par le reste de I’équipe
et par la direction. Pour ce faire, ces types de comportements a 1’échelle de 1’individu et
du collectif doivent étre supportés par une culture d’entreprise qui congoit les échanges
d’influence comme étant des actions positives, encouragées, et surtout bienvenues

(Carson, Tesluk et Marrone, 2007).

En termes de milieu d’application du leadership partagé, la littérature ne recense pas
d’études empiriques qui cherchent a identifier les milieux industriels favorables a
I’exercice du leadership partagé. Ceci dit, bien que ce ne soit pas a travers une étude
empirique, I’ouvrage de Luc et Le Saget (2013) a permis de mettre en évidence dans le
cadre d’une étude qualitative qui cherche a analyser les différentes pratiques du
leadership partagé qu’il s’agit d’une force collective de travail pouvant étre présente et
effective dans 1’ensemble des domaines suivants: manufacturier, culturel, commercial,
de I’éducation, de la santé, des services en affaires, des entreprises familiales en affaires,
des organisations a but non lucratif, d’entreprises privées ou publiques cotées ou non en
bourse. Apres avoir étudié huit profils d’organisations sélectionnés, il semblerait que le
leadership partagé aurait sa place dans tous ces types d’organisations dans lesquelles
celui-ci peut s’inscrire dans la durée comme étre ponctuel au sein d’un groupe (Luc et
Le Saget, 2013). L’analyse de ces huit études de cas a ainsi permis de mettre en
évidence le fait que peu importe le secteur ou le milieu organisationnel, le leadership
partagé peut étre un élément implanté dans la culture organisationnelle de maniére a

devenir systématique, tout comme il peut étre une forme de leadership émergent et
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temporaire en vue de réaliser un objectif particulier (Luc et Le Saget, 2013) .

En outre, deux autres recherches ont cherché a étudier 1’exercice du leadership partagé
dans des contextes particuliers. Pour commencer, I’étude de Cater et Justis (2010) a
cherch¢ a étudier le phénoméne de développement et d’implantation du leadership
partagé en contexte d’entreprises familiales. A travers une étude qualitative, les
chercheurs se sont penchés sur plusieurs facteurs qui affectent 1’exercice du leadership
partagé dans ce type d’entreprise. Les résultats de cette recherche ont permis de
démontrer que le contexte d’entreprises familiales multi-générationnelles n’est pas
étranger a 1’exercice du leadership partagé. Cependant, un certain nombre de facteurs
entraveraient le développement d’un tel type de leadership, comme par exemple,
I’absence d’orientation a long terme, le manque de communication ou encore la

résistance au changement.

Par ailleurs, I’é¢tude de Ramthun et Matkin (2014) s’est également intéressée a I’étude du
milieu d’application du leadership partagé, mais cette fois-ci, dans le cadre de terrains de
travail non conventionnels, a savoir les équipes de travail en milieu militaire. Plus
précisément, cette étude visait a vérifier via une étude qualitative la relation entre le
leadership partagé et la performance des équipes en présence d’un environnement
dangereux caractéris¢ par des situations imprévisibles et des conditions extrémes
pouvant provoquer des risques de 1ésions physiques, allant jusqu’a la mort. Suite & un
devis qualitatif, I’étude a permis de mettre en évidence et par 1a de confirmer la présence
de pratiques de leadership partagé dans ce type de milieu habituellement marqué par une
forme traditionnelle de leadership. De maniére plus surprenante encore, il a été prouvé
que le leadership partagé peut non seulement étre effectif pour ce type d’équipes de
travail ceuvrant en présence de danger, mais aussi constituer un complément ou méme de

substitut efficace aux autres formes de leaderships de type vertical.

En somme, D’exercice du leadership partagé n’est pas limit¢ a des milieux
organisationnels donnés. Du moment que celui-ci rencontre les conditions de base
nécessaires a son déploiement, le milieu et le secteur importent peu. Plus encore, il a été
prouvé que méme en contexte d’environnement atypique le leadership partagé peut faire

ses preuves et s’avérer utile dans certaines circonstances.
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Ainsi, apres avoir présenté 1’état des lieux de la littérature au sujet des milieux
d’application du leadership partagé, il convient a présent de se pencher plus en détail sur
les déterminants du leadership partagé car outre la présence ou non de milieux d’affaires
favorables a ce type de leadership, la littérature dénombre un ensemble de facteurs
facilitateurs qui permettent de créer un environnement organisationnel gagnant a

I’exercice du leadership partagé.

1.1.4 Les antécédents du leadership partagé

L’état des lieux de la littérature au sujet du leadership partagé révele une insuffisance
d’études empiriques sur le sujet. Plus encore, il est possible de constater que la plupart
des études se sont concentrées sur les conséquences du leadership partagé négligeant
ainsi 1’étude des antécédents de celui-ci. Plusieurs auteurs tels que Burke, Fiore et Salas
(2003); Carson, Tesluk et Marrone (2007); Grille, Schulte et Kauffeld (2015); Hoch
(2013) pointent du doigt le manque d’études visant a identifier les antécédents et
conditions nécessaires pour implanter de maniere effective le leadership partagé. Cette
insuffisance d’études fait en sorte que le leadership partagé est un phénomene dont la

dynamique et le développement sont encore peu maitrisés (Pearce, 2004).

La littérature nous permet de constater qu’il existe quelques propositions théoriques et
modeles conceptuels mettant de I’avant les différents facteurs susceptibles d’influencer
le leadership partagé. Ceci dit, il existe peu de recherches empiriques qui permettent de
vérifier ces liens (Doucet et Sweeney, 2010). Ainsi, aussi peu nombreuses soient-elle,
les études portant sur les déterminants du leadership partagé nous permettent d’effectuer
une classification en quatre catégories: caractéristiques individuelles, caractéristiques
du groupe, caractéristiques de la tiche et caractéristiques de ’organisation (Carson,
Tesluk et Marrone, 2007; Doucet et Sweeney, 2010). Par ailleurs, il est important de
noter que ’avancement de la recherche sur les déterminants de leadership partagé ne

nous permet pas d’affirmer la nature de la relation pour certains de ces facteurs.
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1.1.4.1 Caractéristiques individuelles

Tres peu de recherches se sont concentrées a étudier les liens entre les caractéristiques
individuelles des membres et la pratique du leadership partagé. L’état des lieux de la
littérature révele que la plupart des études ont considéré le leadership partagé
uniquement au niveau de [’analyse du groupe (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006;
Pearce et Sims Jr., 2000). De plus, les quelques études portant sur ce sujet sont
principalement des études de type théorique qui n’ont par conséquent pas testé

empiriquement ce lien.

On dénombre parmi ces quelques études, les chercheurs Bligh, Pearce et Kohles (2006)
qui suggerent que le self-ledearship est une composante importante qui agit a titre de
facilitateur au développement du leadership partagé dans le cadre d’équipe de travail.
Ces auteurs adheérent a la définition de Houghton, Neck et Manz (2003: 126) qui
congoivent le self-leadership comme étant un « process through which people influence
themselves to achieve the self-direction and self-motivation needed to perform ». De
maniere générale, la littérature distingue trois grandes catégories de stratégies de self-
leadership: les stratégies axées sur les comportements (behaviour focused strategies), les
stratégies de récompenses naturelles (natural reward strategies) et les stratégies de
modeles de pensées constructives (constructive Tough pattern strategies). Ces stratégies
peuvent s’avérer €tre tres utiles pour développer un sentiment d’efficacité personnel au
sein de I’équipe et, par conséquent, encourager le partage du leadership et des
responsabilités (Anderson et Prussia, 1997; Houghton, Neck et Manz, 2003). Ainsi, en
favorisant le développent du self-leadership, les membres peuvent développer des
comportements intermédiaires considérés comme des prérequis pour développer le

leadership partagé au sein de leurs équipes (Bligh, Pearce et Kohles, 2006).

Par ailleurs, les chercheurs Burke, Fiore et Salas (2003) introduisent aussi un modele a
quatre facteurs cognitifs jugés indispensables pour promulguer le leadership partagé. Ces
quatre facteurs sont le modele mental, 1’évaluation de la situation, la métacognition et le
partage des modeles mentaux. La sphere mentale représente les structures cognitives qui

contiennent les informations utiles liées aux équipements, aux taches, a la situation et



27

aux membres de I’équipe (Burke, Fiore et Salas, 2003). L’évaluation de la situation se
définit comme étant I’interprétation des stimuli venant de I’extérieur (Burke, Fiore et
Salas, 2003). La métacognition, quant a elle, peut se définir comme étant la conscience
propre des processus cognitifs personnels de 1’individu et I’habileté a comprendre,
controler et manipuler ces processus (Davidson, Deuser et Stengerb, 1994). Ainsi, selon
ces auteurs, ces facteurs sont fondamentaux pour promulguer le leadership partagé dans
la mesure ou ces derniers aident au partage des cognitions nécessaires a I’exercice d’un
bon leadership en équipe. Il s’agit alors d’un modele dynamique, propre a chaque
individu et qui prend compte des différents contextes situationnels dans la mesure ou
deux de ces facteurs cognitifs sont dynamiques, et par 1a congruents avec les situations.
Ainsi, en conjuguant I’ensemble de ces facteurs cognitifs, il devient possible de faciliter

la coexistence de multiples sources de leadership (Burke, Fiore et Salas, 2003).

1.1.4.2 Caractéristiques de groupe

Les caractéristiques du groupe référent a certains attributs des membres de 1’équipe en
mesure d’influencer le développement du leadership partagé (Doucet et Sweeney, 2010).
Nous recenserons, parmi eux, cinq attributs jugés essentiels au développement du

leadership partagé en équipe.

Proximité. Parmi les antécédents répertoriés au sein des caractéristiques de 1’équipe du
modele de Pearce et Sims Jr. (2000), on retrouve la proximité. Ces chercheurs
définissent ce concept comme étant la distance physique ou géographique pouvant
séparer le superviseur immédiat des membres de son équipe, mais également comme
¢tant la distance existante entre les différents membres du groupe. Le contexte actuel
marqué par l’expansion des nouvelles technologies peut constituer dans certaines
circonstances un frein aux échanges physiques entre individus. L’expansion de ces
nouvelles technologies et de ces modes virtuels de communication serait donc a I’origine
d’une augmentation de la distance physique entre les membres d’une équipe. Pourtant,

selon les chercheurs Shuffler er al. (2010), 1’exercice du leadership partagé serait
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particulierement important en contexte d’équipes virtuelles, dans la mesure ou la
distance physique entre le leader et les membres de I’équipe nécessite en contrepartie
une distribution plus accrue du leadership. Ainsi, le manque de proximité serait a
I’origine pour les chercheurs Perry, Pearce et Sims (1999) d’influences négatives sur le
développement du leadership partagé au sein des équipes de travail et ce
particulierement en contexte de ventes, milieu dans lequel I’étude de ces chercheurs a
été réalisée.

Par ailleurs, la recension de la littérature nous révele 1’existence de certaines recherches
qui traitent de I’effet de la distance physique par rapport a I’efficacit¢ du leadership
vertical (Avolio et al., 2004; Cole, Bruch et Shamir, 2009). En ce sens, 1’étude de
Gibson, Cooper et Conger (2009) a cherché a observer les effets percus de la distance
sur la performance de 1’équipe en <¢étudiant de prés trois facteurs distincts:
I’accomplissement des objectifs, les conflits constructifs et la prise de décision
autonome (Gibson, Cooper et Conger, 2009). Les résultats de cette étude ont permis de
conclure que la distance percue entre le leader et le reste de 1’équipe, en regard de
I’accomplissement des objectifs et de la présence de conflits constructifs, est non linéaire
avec la performance de 1’équipe. De surcroit, ces différences de perception seraient plus
importantes lorsque 1’équipe observe une baisse de sa performance (Gibson, Cooper et
Conger, 2009). Ceci dit, nous sommes dans ’impossibilité d’en dire autant en contexte
de leadership partagé, car aujourd’hui la littérature ne compte aucune étude a notre
connaissance qui traite spécifiquement du lien de la distance physique et du leadership

partage.

Diversité. La présence de diversité entre les membres d’une équipe semble aussi avoir
un effet sur le leadership partagé. Les différences d’age, de sexe, d’origine ethnique,
d’expérience, etc., constituent tous des exemples possibles de diversité au sein d’une
équipe de travail (Cox et al, 2003). Plusieurs études convergent a 1’effet que la présence
de diversité dans une équipe de travail peut étre nuisible a I’exercice du leadership
(Knight et al., 1999). A titre d’exemple, Mendez et Busenbark (2013) ont examiné

I’effet du leadership partagé sur I’influence des hommes et des femmes au sein d’une
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équipe de travail. Les résultats de cette étude affirment I’existence de différences
significatives entre 1’exercice féminin et masculin du leadership partagé de sorte a
confirmer que la présence de leadership partagé ne permet pas de diminuer le fossé entre

les hommes et femmes ou encore de promulguer plus d’égalitarisme au sein de I’équipe.

Outre la diversité en termes de genre, certains chercheurs soutiennent que la présence de
diversité culturelle au sein des équipes de travail représente un véritable défi pour le
leadership partagé (Cox, Pearce et Perry, 2003; Seers, Keller et Wilkerson, 2003). Cette
influence peut notamment se refléter sur les relations interpersonnelles, la
communication, la cohésion, la prise de décision et sur la collaboration entre les
membres (Doucet et Sweeney, 2010). D’aprés Pearce et Sims Jr. (2000), ces résultats
laisseraient présager que les caractéristiques du groupe en termes de diversité semblent

avoir une influence importante sur 1I’exercice du leadership partagé.

Alors que les résultats de ces études nous porteraient a croire que la diversité culturelle
représente un frein au développement du leadership partagé, les chercheurs Ramthun et
Matkin (2012) s’interrogent sur la possible présence d’influence positive issue de la
diversité. Ces chercheurs proposent, dans le cadre d’une étude théorique, d’étudier le
lien entre la diversité culturelle de I’équipe et le leadership partagé qui s’y exerce grace a
un modele conceptuel qui prend compte d’un effet modérateur issu de la présence de
compétences interculturelles. D’aprés ces chercheurs, ces compétences interculturelles
nous laisseraient envisager que leur existence permettrait plutét de former et surtout de
maintenir les liens relationnels nécessaires pour générer du leadership partagé. Dans le
méme esprit, I’étude de Hoch (2014) a permis de prouver que le leadership partagé était
plus fortement associ¢ a la performance des équipes qui connaissent une certaine
diversité démographique. Ainsi, pour que le leadership partagé déploie son plein
potentiel, la présence d’une certaine diversit¢ démographique serait donc favorable
(Hoch, 2014). Ces conclusions, nous laissent donc penser que les conséquences de la

diversité sur I’exercice du leadership partagé sont mitigées.

Familiarité et maturité de I’équipe. L’¢évolution d’une équipe a travers les différentes

phases de son développement serait également susceptible d’influencer 1’exercice du
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partage du leadership (Kozlowski ef al., 1999; Pearce et Sims Jr., 2002b). D’apres
Pearce et Sims (2000), la maturité de I’équipe fait référence a une phase précise de
développement dans le cycle d’évolution d’une équipe. La logique sous-jacente a cette
notion veut que plus une équipe se situe a un stade ¢élevé de maturité, plus celle-ci
génerera du leadership partagé (Pearce et Sims Jr., 2000). Autrement dit, les relations
interpersonnelles, le degré de familiarité de la tache et le degré d’expérience deviennent

tels que I’exercice du leadership partagé devient plus propice en ce contexte (Pearce et

Sims Jr., 2000).

Bien que plusieurs auteurs (Cox, Pearce et Perry, 2003; Pearce et Sims Jr., 2000)
partagent I’idée a I’effet que plus les membres acquiérent de 1’expérience et deviennent
familiers avec les coéquipiers et les taches a accomplir, plus ils sont confortables a
exercer des comportements de leadership au sein de leur équipe, les résultats de 1’étude
de Ziegert (2005) affirment le contraire. En effet, dans le cadre d’une étude visant a
¢tudier certains antécédents du leadership partagé, cette recherche a cherché a analyser
la relation entre I’expérience des membres de 1’équipe et le leadership partagé. Les
résultats de cette recherche confirment 1I’absence d’existence d’un quelconque lien entre

I’expérience de 1’équipe et I’exercice du leadership partagé en son sein.

Taille de I’équipe. D’apres Horwitz (2005), la taille optimale d’une équipe serait
tributaire d’'un ensemble de facteurs inhérents & 1’équipe mais aussi a la nature des
taches que I’équipe doit accomplir. Cette affirmation nous laisserait donc croire qu’une
absence de taille adéquate de 1’équipe aurait une incidence sur la capacité de partage du
leadership des membres. Les chercheurs ont observé que le leadership partagé aurait
tendance a diminuer lorsque la taille d’une équipe augmente au-dela d’un certain niveau
optimal du fait de la multiplicité de barriéres de proximité. En effet, lorsque la taille des
équipes de travail augmente, le manque d’interactions et de communications entre
individus s’intensifie ce qui générerait ainsi un effet négatif sur le partage du leadership.
A I’inverse, une équipe de travail de taille trop petite peut également engendrer le méme
effet négatif sur le leadership partagé, mais cette fois-ci a cause de I’absence de

possibilité de multiplicité d’interactions avec différents membres dii a leur nombre
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réduit. A cela s’ajoute, si I’on se fie a I’étude de Conger et Pearce (2003), plus I’équipe
est de petite taille, plus les chances qu’une équipe posséde un éventail d’habilités et de
compétences variées s’en trouvent diminués. Cette situation affecterait donc le principe

méme au cceur du leadership partagé.

Capacité. Selon Follet (1924), pionniére du leadership partagé, dépendamment des
compétences de chaque membre, le partage du leadership de certains membres de
I’équipe devrait s’exercer plus intensément a un moment donné en fonction de la tache a
effectuer. En ce sens, plus nombreux les membres de 1’équipe posséderont les
compétences convoitées pour la réalisation d’une tache, plus ils seront en mesure
d’occuper des fonctions du leadership (Cox, Pearce et Perry, 2003; Pearce et Conger,
2003).

Dans un autre ordre d’idées, 1’étude de Kerr et Jermier (1978) a cherché a étudier le lien
entre le degré de capacité des membres a réaliser les tiches et la nécessité de présence
du leadership traditionnel. Ces chercheurs suggérent que plus les membres de 1’équipe
détiennent des capacités pour réaliser leurs taches, moins la présence de leadership de
type vertical devient nécessaire. Selon 1’étude de Ziegert (2005), ce résultat s’avere étre
identique en contexte de leadership partagé. En effet, via un devis quantitatif, cette étude
a permis d’observer que 1’exercice du leadership partagé est proportionnellement relié a

la détention des capacités nécessaires a la réalisation du travail (Ziegert, 2005).

1.1.4.3 Caractéristiques de la tiche

Complexité. D’aprés Pearce et Sims Jr. (2000), la complexité de la tiche devrait
positivement influencer la présence de leadership partagé au sein d’une équipe.
Autrement dit, plus la tiche est complexe et ardue plus les membres exerceraient du
leadership au sein de I’équipe. Selon d’autres auteurs (Kerr et Jermier, 1978), le
raisonnement contraire prévaudrait de sorte que plus les taches sont simples a exécuter

moins le leadership partagé aurait tendance a se développer.
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Ceci dit, si I’on se fie aux preuves empiriques issues de 1’é¢tude de Ziegert (2005), les
résultats permettent d’observer une relation négative entre le degré de complexité des
taches et du leadership partagé. Il est a noter que les résultats de 1’étude peuvent étre le

résultat de caractéristiques propres au milieu de 1’étude.

Urgence. Selon Pearce et Sims Jr. (2000), I'urgence de la tdche constitue un autre
déterminant essentiel au leadership partagé dans la mesure ou les échéanciers et les
délais a respecter généreraient davantage des comportements en lien avec le leadership,
et ce, dans 1’objectif d’achever le travail a temps. La coordination et I’initiative seraient
ainsi plus sollicitées par I’ensemble du groupe en vue d’atteindre les objectifs communs
visés (Pearce et Sims Jr., 2000). A notre connaissance, aucune étude empirique n’a tenté
d’évaluer directement ce lien. Cependant, 1’é¢tude qualitative de Klein et al. (2006),
réalisée dans un centre hospitalier permet de confirmer que partiellement les
suppositions précédentes. En effet, ’étude met en évidence le fait que les équipes de
travail soumises a des actions extrémes, urgentes et imprédictibles opérent activement
du leadership partagé de manic¢re hiérarchique et désindividualisée. L’exercice du
leadership soumis au respect d’une certaine hiérarchie permettrait aux employés de se
référer rapidement a la bonne personne dans les moments d’incertitudes. De plus, la
délégation des taches permettrait d’encourager 1’apprentissage et la fiabilité au sein de

I’équipe (Klein et al., 2006).

Sentiment d’importance. De la méme manicre que le déterminant d’urgence,
I’importance de la tdche peut potentiellement influencer les comportements de
leadership partagé (Pearce et Sims Jr., 2000). Selon Pearce et Sims Jr. (2000),
I’importance des taches inciterait davantage les employés a étre plus mobilisés et
déterminés a contribuer collectivement au succeés de la tache en exercant ainsi un
leadership plus accru (Doucet et Sweeney, 2010). Bien qu’elle ne vise pas a étudier
spécifiquement ’exercice du leadership partagé, 1’é¢tude de Kerr et Jermier (1978)
permet de confirmer ce lien dans la mesure ou les résultats de celle-ci convergent a

I’effet que plus les taches sont simples et routiniéres, moins les membres sont enclins a
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exercer le leadership. Aucune étude n’a tenté, a notre connaissance, de tester

empiriquement le lien entre I’importance de la tiche et I’exercice du leadership partagé.

Habilitation (Empowerment). L’empowerment référe a un aspect essentiel de la
définition du leadership partagé. En effet, dans un contexte ou les équipes de travail sont
amenées a partager le leadership et a faire preuve d’autonomie, il est compréhensible
que celles-ci éprouvent un besoin d’empowerment. En ce sens, certains auteurs tels que
Pearce et Conger (2003) considerent 1’empowerment comme étant un déterminant
important au leadership partagé dans la mesure ou seuls les membres de 1’équipe eux-
mémes sont en meilleure position pour prendre des décisions a I’égard des diverses
situations et problémes qu’ils rencontrent. Ceci dit, bien qu’il s’agit d’un antécédent
nécessaire et important, 1’empowerment ne constitue pas pour autant une condition
suffisante pour générer du leadership partagé (Locke, 2003; Pearce et Conger, 2003). Ce
dernier constat a été confirmé par 1I’étude qualitative de Angles (2007) qui a permis de
révéler que I’octroi d’un certain niveau d’empowerment permet de stimuler le leadership
partagé sans forcément garantir une amélioration de 1’efficacité de 1’équipe. Par ailleurs,
il est aussi possible de citer I’étude de Grille, Schulte et Kauffeld (2015) qui a permis de
mettre de D’avant I’existence d’un lien positif entre le psychological empowerment,
défini comme étant une motivation de type intrinséque procurant un sentiment de

controle aux employés (Conger et Kanungo, 1988) et le leadership partagé.

1.1.4.4 Caractéristiques de I’organisation

Certains éléments externes au groupe peuvent également influencer le partage du
leadership en son sein. Les chercheurs Pearce et Sims Jr. (2000) ont proposé un mod¢le
conceptuel, ou les caractéristiques de I’organisation correspondent a certains aspects liés

au systéeme de reconnaissance, au systéme de support et au systéme culturel.

Systéme culturel. La culture organisationnelle constitue un élément clé a considérer
dans la mesure ou celle-ci peut influencer le comportement des membres de 1’équipe et

des supérieurs (Doucet et Sweeney, 2010). Plus précisément, Wood et Fields (2007)
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avancent que la culture et le climat de travail jouent un role prépondérant en matiere de
travail d’équipe et d’exercice du leadership partagé. En ce sens, si la culture
organisationnelle est favorable a de telles pratiques, ’implantation et I’exercice du
leadership partagé s’effectueront dans de meilleures conditions dans la mesure ou les
pratiques s’averent consistantes avec les normes organisationnelles. Ces constats
convergent également avec I’étude de Erkutlu (2012) qui a cherché a examiner les
conditions sous lesquelles la culture organisationnelle modere la relation entre le partage
du leadership et les comportements de type proactifs de 1’équipe. Les résultats de cette
¢tude empirique ont permis de révéler que la relation entre le leadership partagé et les
comportements de type proactif est plus importante dans les organisations possédant un

niveau de support culturel plus important.

Systéme de support et de reconnaissance. Constituant un point important de notre
¢tude, le systetme de support et de reconnaissance de I’organisation s’avere étre
primordial pour le développement d’un bon partage de leadership. En 1986, les auteurs
Hackman et Walton (1986) définissent la présence d’un systéme de récompenses comme
étant une condition essentielle pour assurer I’efficacité d’une équipe de travail. Depuis,
plusieurs recherches ont cherché a étudier le lien entre la présence de plusieurs leaders et
les systemes de récompenses (Avolio, Jung et Sivasubramaniam, 1996; Pearce et Sims
Jr., 2002b; Sivasubramaniam et al., 2002). Cependant, peu d’études ont cherché a
mesurer spécifiquement le lien entre les systetmes de récompenses et le leadership
partagé. Les chercheurs Pearce et Sims Jr. (2000) suggerent que la présence d’un tel
systéme peut encourager 1’échange d’influence entre les membres. D’un point de vue
empirique, 1’étude de Ziegert (2005) a permis de prouver que la présence des
récompenses (contingent rewards) visant a valoriser les employés en fonction de leur
performance influence positivement 1’exercice du leadership partagé. Dans le méme
esprit, les auteurs Grille, Schulte et Kauffeld (2015) ont prouvé trés récemment que les

pratiques de reconnaissances équitables sont positivement reliées au leadership partagé.
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En somme, D’ensemble des antécédents présentés au cours de cette section est
susceptible d’influencer ou d’affecter d’une maniére ou d’une autre 1’exercice du
leadership partagé. Comme nous le témoigne cette revue de littérature, il est possible de
constater I’insuffisance d’études empiriques traitant des antécédents du leadership
partagé. Aussi peu nombreuses soient-elles, celles-ci se concentrent majoritairement sur
I’é¢tude des antécédents reliés aux caractéristiques du groupe ou encore aux
caractéristiques de la tiche. Par le méme fait, il est possible de remarquer que la
littérature contient peu d’études qui traitent des antécédents reliés aux caractéristiques de
I’environnement. Comme évoqué au cours de I’introduction, cette négligence est
d’autant plus surprenante si 1I’on considere que c’est justement 1I’environnement qui dicte
les limites de I’exercice du leadership (Doucet et Sweeney, 2010). Ce constat justifie,
entre autres, notre intention de nous pencher sur le lien entre le leadership partagé et

I’exercice de certaines pratiques de ressources humaines.

Apres avoir exposé les différents antécédents du leadership partagé couverts dans la
littérature, il convient a présent de se pencher plus en détail sur les conséquences du

leadership partagé.

1.1.5 Les conséquences du leadership partagé

La littérature contient relativement plus d’études se concentrant sur les effets du
leadership partagé plutdt que ses déterminants. Bien que la plupart de ces études
cherchent particulicrement a évaluer I’effet du leadership partagé sur la performance
(Doucet et Sweeney, 2010; Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Sivasubramaniam ef al.,
2002), il est tout de méme possible de dégager des études traitant d’autres types de

conséquences.

En vue de faire ressortir I’ensemble des conséquences potentielles du leadership partagé
au sein des équipes de travail, nous allons classifier les effets du leadership partagé en
trois catégories: 1- Effets sur les résultats et les objectifs organisationnels, 2- Effets sur

les comportements des employés et 3- Effets sur I’attitude des employés.
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(1) Effets sur les résultats et objectifs organisationnels

Performance des équipes de travail. La littérature regorge d’études empiriques ayant
démontré 1’effet du leadership partagé sur la performance des équipes de travail (Ensley,
Hmieleski et Pearce, 2006; Sivasubramaniam et al., 2002; Ziegert, 2005). Parmi celles-
ci, on dénombre 1’étude de Carson, Tesluk et Marrone (2007), réalisée sur plus de 59
équipes de consultants d’étudiants en MBA. Cette étude a permis de faire ressortir le fait
que les coéquipiers d’une équipe qui comptent sur plusieurs membres pour exercer du
leadership performent mieux que ceux qui appartiennent a une équipe ou le leadership a
I’interne est relativement rare. Ces résultats sont a prendre d’autant plus en compte,
considérant que ’évaluation de la performance a été réalisée de maniere objective par
les clients et non pas par les supérieurs hiérarchiques, comme il est réguliérement
possible de le voir dans la littérature. Dans la méme optique, aprés avoir examiné la
présence du leadership émergent au sein d’équipes de travail, les chercheurs Taggar,
Hackew et Saha (1999) en viennent a la conclusion que la performance des équipes est
meilleure lorsque d’autres membres, a ’exception du leader, émergent et exercent du
leadership au sein de 1’équipe. Autrement dit, I’apport en leadership de chaque personne

s’avere utile et semble pouvoir affecter positivement la performance de 1’équipe.

De surcroit, la littérature nous permet aussi d’affirmer D’effet positif du leadership
partagé sur la performance des équipes dans le cas de contextes non traditionnels.
L’¢étude d’Ensley, Hmieleski et Pearce (2006) démontre que le leadership partagé aurait
le méme effet positif sur la performance des équipes pour les jeunes entreprises en
contexte de startups. Par ailleurs, les chercheurs Hoch et Kozlowski (2014) ont étudié la
présence du leadership partagé au sein d’équipes de travail virtuel. Les résultats de cette
¢tude convergent vers la méme conclusion issue des autres recherches élaborées au sein
des équipes traditionnelles de travail. Par ailleurs, il a été prouvé dans le cadre de
plusieurs études (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Pearce et Sims Jr., 2002b; Pearce,
Yoo et Alavi, 2004) que le leadership partagé est un précurseur de la performance

beaucoup plus important que celui du leadership vertical.
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En somme, un grand nombre d’études empiriques et théoriques soulignent I’importance
du leadership partagé pour prédire la performance des équipes de travail. De surcroit, la
littérature est également abondante en matiere de recherche qui associe le leadership

partagé a I’efficacité des équipes de travail.

Efficacité des équipes. En termes d’efficacité des équipes, la littérature recense
¢galement plusieurs études cherchant a évaluer D'effet du leadership partagé sur
I’efficacité des équipes (Avolio, Jung et Sivasubramaniam, 1996; Bligh, Pearce et
Kohles, 2006; Cox, Pearce et Perry, 2003; Pearce et Sims Jr., 2002b). Bien que toutes ne
sont pas de nature empirique, ces études convergent vers le méme résultat: le leadership
partagé permettrait d’accroitre I’efficacité des équipes, et ce, via ’accroissement d’une
multitude de comportements tels que la confiance, I’engagement, la qualité et la quantité
des communications, etc. (Bligh, Pearce et Kohles, 2006; Perry et Pearce, 1999; Small et
Rentsch, 2010).

L’étude de Ku, Chen et Hsu (2013) a permis de conclure que plus les membres
d’équipages a bord d’avions faisaient preuve de partage de leadership, plus ils étaient
efficaces dans leur travail et fournissaient des services de qualité supérieure. Encore,
plus récemment, les chercheurs Wang, Waldman et Zhang (2014) ont mené une étude
sur un échantillon composé de 42 équipes de travail afin d’analyser leur efficacité. Les
conclusions de cette étude viennent confirmer 1’hypothése que le lien entre le leadership
partagé et ’efficacité des équipes est plus importante lorsque les membres de 1’équipe
partagent du leadership. Dans la méme optique, 1’étude de Ullah et Park (2013) converge
¢galement vers les mémes résultats et suggere méme, a titre pratique, de prioriser les
comportements menant a 1’exercice d’un leadership partagé en vue d’aboutir a de

meilleures performance et a une plus grande efficacité du groupe.

Par ailleurs, cette constatation s’avére également vraie en ce qui a trait au sentiment
d’efficacité personnelle des membres de 1’équipe exercant du partage de leadership. En
effet, I’é¢tude de Avolio, Jung et Sivasubramaniam (1996) permet d’observer aprés avoir

réalisé une étude aupres des étudiants universitaires, qu’il existe une corrélation positive
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entre I’exercice du leadership partagé et 1’existence d’une perception favorable de son

efficacité personnelle.

Innovation. Le leadership et ’innovation sont deux concepts qui ont été beaucoup
indépendamment approfondis, cependant rares sont les études qui ont étudié¢ ces deux
concepts ensemble en tant qu’un processus collectif et partagé. L’étude de Hoch (2013)
a permis de mettre en évidence que le leadership partagé affecterait positivement
I’innovation des équipes. Cet effet positif trouverait son origine dans le fait que le
partage du leadership meéne a une meilleure qualité d’interactions et a davantage de
partage d’informations et d’idées, ce qui faciliterait les propositions et I’implantation
d’idées nouvelles. A ce jour, il s’agirait 4 notre connaissance de la seule étude qui a

cherché a étudier directement ce lien.

Créativité. Certains auteurs tels que Woodman, Sawyer et Griffin (1993) avancent que la
créativité trouve source, d’abord et avant tout, au sein du contexte organisationnel proné.
Plus spécifiquement, selon les auteurs Amabile et Khaire (2008), en fournissant un cadre
de travail qui permet entre autres de relever des défis intellectuels, d’encourager les
employés a poursuivre leur passion et qui permet un acces régulier a du feed-back, il est
possible de favoriser les chances pour stimuler la créativité des employés. Cette dernicre
serait d’'une grande importance, car elle procurerait un avantage compétitif pour les
organisations. Essentiellement, la créativit¢ permettrait de s’ajuster rapidement a
I’environnement changeant et de prendre avantage des opportunités émergentes
(Shalley, Zhou et Oldham, 2004). Il est possible de constater que peu d’études ont
cherché a mesurer le lien entre le leadership partagé et la créativité. D’aprés Pearce
(2004), le leadership partagé peut étre considéré comme une forme extréme de
leadership participatif et, par conséquent, constituer un important contexte facilitateur
pour exécuter des tdches demandant un fort niveau de créativité. D’un point de vue
empirique, 1’étude de Lee et al. (2015) a permis de constater que le leadership partagé
génére une certaine influence sociale qui affecte positivement la créativité individuelle

des membres de I’équipe en contexte de e-learning. Ainsi, le leadership partagé peut
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aider dans certaines circonstances au développement de la créativité en contexte

d’équipes de travail.

(i)  Effets sur les comportements organisationnels

Interaction et communication. Selon Fletcher et Kdufer (2003), le leadership partagé
repose en grande partie sur les interactions sociales au sein du groupe. Ces interactions
meneraient a davantage de comportements de réseautage, et par la, a une meilleure
qualité de résolution de probleémes au sein des équipes exergantes du leadership partagé.
Plus encore, selon Day, Gronn et Salas (2004), le leadership partagé serait aussi
susceptible d’augmenter 1’efficacité des équipes de travail a travers une amélioration du
capital social. S’agissant d’une ressource importante aux équipes, le capital social fait
référence a D’existence d’un réseau d’individus qui améliorent la coopération, la

connectivité et les échanges entre eux (Day, Gronn et Salas, 2004).

L’amélioration de la qualit¢ des interactions entre individus est importante pour
développer un environnement propice au développement des interactions entre
personnes et pour créer une vision commune qui permettrait d’atteindre des résultats en

direction des objectifs de I’équipe.

Comportements de citoyenneté organisationnelle. D’aprés les chercheurs Pearce et
Sims Jr. (2000), les membres d’un groupe ou le leadership est partagé auraient tendance
davantage a adopter des comportements de citoyenneté organisationnelle et & produire
une meilleure performance extra-role. Ce genre de comportements serait d’ailleurs
facilité grace aux valeurs pronées par la culture organisationnelle mise en place (Wood

et Fields, 2007).
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(i)  Effets sur ’attitude des employés

Confiance et respect. Certaines études ont avancé que le partage du leadership
permettrait d’agir positivement sur la confiance et la cohésion de I’équipe (Bligh, Pearce
et Kohles, 2006; Perry et Pearce, 1999; Ziegert, 2005). En effet, les chercheurs Day,
Gronn et Salas (2004); Marks, Mathieu et Zaccaro (2001) ont réussi a démontrer que
lorsque les membres d’une équipe exercent mutuellement une certaine influence latérale
entre eux, 1’équipe devient alors davantage en mesure de travailler dans un climat de
respect et de confiance. De surcroit, les chercheurs Bergman ef al. (2012) ont observé
dans le cadre d’une étude visant a étudier ’efficacité des prises de décision en contexte
de partage du leadership que le leadership partagé contribuerait a la promotion de la

cohésion, du consensus et par 1a de la satisfaction au travail.

Satisfaction au travail et surcharge au travail. Arbitraire d’un ensemble d’¢léments
organisationnels, la satisfaction au travail s’avere étre cruciale en contexte d’équipe de
travail. Selon Benrazavi et Silong (2013), la satisfaction des employés a I’égard de leur
travail et de leur achévement est positivement associée a leur motivation et a leur
volonté de travailler en équipe. En contexte de leadership partagé, la recherche de Wood
et Fields (2007), réalisée sur un échantillon de 200 équipes de direction, a permis de
conclure que le leadership partagé était négativement relié¢ a la surcharge de travail, au
conflit de rdle et au stress au travail mais qu’il est positivement reli¢ a la satisfaction au

travail des membres de 1’équipe.

1.2 Les High-involvement practices (HIM) comme une source de leadership partagé

Apres avoir approfondi le concept du leadership partagé, il est temps a présent de nous
pencher sur ce qui constituera un autre construit essentiel de ce mémoire, soit les High-
involvement management practices (HIM). Ainsi au cours de cette section-ci, nous
présenterons, dans un premier temps, ce qu’est le concept des high-involvement

management et chercherons a comprendre son origine. Dans un deuxiéme temps, nous
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introduirons un bref état des lieux au Canada avant de faire un bref tour d’horizon sur les
autres mod¢les existant pouvant s’apparenter comme étant similaires aux HIM. Pour

terminer, une dernicre section sera consacrée aux conséquences des HIM.

1.2.1 Définition des High-involvement practices (HIM)

Dans le cadre de notre projet de recherche, les quatre pratiques de ressources humaines
composant le modéle de Lawler (1986) feront I’objet principal de notre étude dans la
mesure ou nous chercherons a vérifier si ces quatre variables exercent ou non un

quelconque effet sur le leadership partagé.

Edward E. Lawler III est le premier a évoquer le concept de « High-involvement
managment », en 1986. Devenu le sujet central de la grande majorité de ses travaux, il
s’est intéressé de pres a toutes les formes de gestion participative des employés pour en
arriver a proposer un modele conceptuel nommé the « PIRK variables » (power (P),
information (I), reward (R) and knowledge (K). Ces quatre variables, constituant les
high-involvement work practices, ont connu un grand succes et elles sont depuis
considérées comme étant des facteurs fondamentaux a prendre inévitablement en compte
pour tenter d’améliorer la participation des employés (Boxall, Hutchison et Wassenaar,

2014).

Le terme « high-involvement management (HIM) » désigne en frangais des pratiques de
gestion participative. Ces pratiques réferent essentiellement a un mode de gestion
participatif, qui comprend un ensemble de pratiques et de politiques organisationnelles
qui bien appliquées peuvent étre la source de plusieurs bienfaits organisationnels tels
que I’amélioration de la qualité, de la quantité de production ou encore de la satisfaction
au travail des employés (Lawler, 1986). Dans la plupart des situations, la mise en place
de ces formes de gestion participative représente la meilleure solution considérant les
tendances sociales actuelles et la réalité des organisations d’aujourd’hui (Lawler, 1986).
En plus d’étre en congruence avec les valeurs sociétales déja en place, le type de main
d’ceuvre, le type de produit vendu et I’environnement (Lawler, 1986), trois exigences

conditionneraient le développement des pratiques de gestion participatives: 1- Le niveau
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de complémentarité des ressources humaines et de la technologie; 2- la performance
réalisée avec les pratiques antérieurement présentes; 3-les facteurs nuisibles aux colits

d’installation de ces nouvelles pratiques (Pil et MacDulffie, 1996).

Ce type de mode de gestion participatif doit non seulement étre en mesure de maximiser
I’implication de tous les employés, mais aussi d’augmenter |’efficacité de I’organisation
dans son ensemble. Ces pratiques doivent s’opérer a plusieurs niveaux de 1’organisation
pour étre efficientes et efficaces. Pour ce faire, selon I’auteur de cette théorie, les quatre
¢léments clés sur lesquels il faudrait agir sont les suivants : Pouvoir, information, savoir
et récompenses. Les pratiques de reconnaissance sont définies, dans le cadre de notre
mémoire, comme ¢étant des récompenses non monétaires qui permettent a une
organisation de faire-valoir son appréciation et valorisation a I’égard du travail et de la
performance accomplie (Paré et Tremblay, 2007). La décentralisation des décisions
réfere pour sa part, a un ensemble de politiques qui favorisent la participation des
employés, notamment en ce qui concerne la prise de décision (Simard, Bernard et
Doucet, 2005). Le développement des compétences renvoie aux formations
professionnelles offertes par 1’organisation en vue du développement des employés
(Doucet et al., 2015b). Enfin, le partage de I’information référe aux moyens utilisés par

I’organisation pour communiquer avec leurs employés (Doucet et al., 2015b).

Selon Lawler (1986), ces quatre pratiques peuvent définir n’importe quel mode de
gestion participative. Ce qui fait réellement la différence d’'un mode de gestion a un
autre est, d’une part, leur degré de présence au niveau plus bas de 1’organisation, et
d’autre part, le degré d’affectation de ’ensemble de I’organisation par ces pratiques.
Apres avoir présenté en quoi consiste le modele des high-involvement management, la

section qui suit aura pour objectif de présenter I’origine de ces pratiques.

1.2.2 Origine des High-involvement practices (HIM)

Depuis la publication du livre « High-involvement Management », de Lawler, de

nombreuses ¢études scientifiques se sont penchées sur ce sujet. D’autres termes tels que



43

« enriched job design » ou encore « organisational management » sont alors apparus
pour qualifier ce mode de gestion (Wall, Wood et Leach, 2005). Par ailleurs, plusieurs
de ces études ont cherché a vérifier le lien entre I’adoption de ces pratiques et les
retombées positives organisationnelles (Gollan, 2005). Selon Boxall, Hutchison et
Wassenaar (2014), les recherches sur le sujet se sont multipliées au point tel de susciter
aujourd’hui de nouveaux enjeux en lien avec la nature et le degré de participation des
employés. A titre d’exemple, un des enjeux importants concerne la question du degré
optimal de partage entre la participation des employés au niveau organisationnel et au

niveau fonctionnel (Veldhoven et al., 2012).

L’origine des « high-involvement management » remonterait aux premiers balbutiements
des théories s’intéressant a la gestion des employés. Plus précisément, ces pratiques
trouveraient leur origine dans les principes de « high-quality production system» qui
visaient des concepts reliés au « juste a temps, cercle de qualité, etc. (Boxall et Macky,
2007; Hines, Holwe et Rich, 2004; Shah et Ward, 2003). Taylor (1934) est ’'un des
premiers & s’étre intéressé a la gestion des employés au sein des manufactures aux Etats-
Unis au début du XX siécle. Aprés un succes de courte durée, les critiques au sujet de
ce mode managérial n’ont pas tardé a se faire entendre notamment autour des années 50
notamment dans les écrits de Likert (1961), McGregor (2000) et Lawler (1986). L’effet
négatif de ce mode managérial sur la motivation et la productivité des employés a été

souvent pointé du doigt dans la littérature au cours des années qui suivirent.

Ce n’est qu’a partir du milieu du XX° siécle que la gestion participative fut considérée
comme une théorie académique intéressante (Lawler, 1986: 7). Plusieurs auteurs tels que
Likert (1961) et McGregor (2000) ont alors proné une littérature en faveur d’un meilleur
traitement envers les employés. Les idées en faveur notamment des avantages liés a la
supervision démocratique et a l’enrichissement du travail alimentaient ce courant.
Depuis, de nombreux changements minimes ont affecté la fagon dont les organisations
gerent leurs employés pour ensuite assister au début des années quatre-vingt a un
abandon des mode¢les traditionnels de management. Selon Lawler (1986), ce sont
principalement les changements en maticre d’affaires, de production, de valeurs
sociétales et de la main d’ceuvre qui ont principalement milit¢ en faveur d’un

changement en termes de style de gestion.
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1.2.3 Portrait au Canada

Tres peu d’études ont tenté de mesurer le niveau d’implantation des pratiques de gestion
participatives au Canada. Parmi elles, I’étude de Konrad (2006) qui a cherché a mesurer
le niveau d’utilisation des high-involvement practices aupres de 155 firmes canadiennes
de taille moyenne et grande. De maniére générale, les résultats de cette étude ont révélé
que le Canada affiche un niveau d’implantation relativement élevé et en croissance
durant les années 2004-2005 (Konrad, 2006). Plus précisément, d’aprés cette méme
¢tude, les systémes de reconnaissances et récompenses feraient partie des pratiques les
plus répandues. De plus, les pratiques de résolution de problemes et d’autogestion
d’équipes seraient plus en vogue dans les firmes du secteur manufacturier

comparativement a celles du secteur des services (Konrad, 2006).

Par ailleurs, au sein du systéme de Santé Canadien, 1’étude réalisée par Rondeau (2007)
a cherché a examiner ’ampleur de 1’usage des pratiques participatives de gestion au sein
d’un échantillon d’établissements de santé, éparpillés dans quatre différentes provinces
du Canada. Sélectionnant dix pratiques de gestion participative, les pratiques en lien
avec les systémes de reconnaissance et de participation ont été considérées comme étant
les plus répandues. En revanche, le partage de pouvoir et les pratiques de rémunération
incitative ou basées sur le mérite sont les moins déployées dans le domaine de la santé

(Rondeau, 2007).

1.2.4 Le modéle des High-involvement management (HIM) et les autres modéles

existants

Dans la littérature, il existe deux autres modeles dérivés des High-involvement
practices : les High-Performance Work System (HPWS) et les High-Commitement
Employment Practices (HCWP). Ces deux termes rejoignent le concept des High-
involvement management (HIM) a bien des égards, mais présentent aussi de nombreuses

différences qui justifient notre intérét envers 1’étude de cette notion en particulier.



45

Le concept de High Performance Work System a suscité beaucoup d’intérét dans les
années 90 (Boxall et Macky, 2009). Selon I’étude de Kling (1995), parmi un échantillon
de 700 établissements du secteur privé, 37% des entreprises exercent, d’'une maniére ou
d’une autre, au moins deux pratiques effectuées dans le cadre des stratégies HPWS.
Pourtant, selon Gephart et Van Buren (1996), cette notion couvrirait une si vaste
étendue, qu’il n’existerait pas une définition commune approuvée par 1’ensemble des
auteurs. De maniére générale, les HPWS peuvent se définir comme étant la
configuration des structures, pratiques et processus de travail orientés vers
I’accroissement de la performance. Ainsi, c’est essentiellement a travers une
amélioration de certaines pratiques de ressources humaines et la considération des
employés comme étant une force vitale a ’entreprise (Gephart et Van Buren, 1996) que
les HPWS trouvent leur sens dans la mesure ou I’amélioration de performance
organisationnelle constitue un objectif premier. La mise en place d’un tel systéme
organisationnel se réalise en congruence avec un ensemble d’autres pratiques
organisationnelles se référant a la communication, aux pratiques de gestion de

I’information, aux pratiques d’évaluation, etc.

La notion de High-commitment employment practices (HCWP) couvre également un
ensemble de pratiques visant a promouvoir le développement des employés et du travail,
et ce, en vue d’un meilleur engagement des employés. En ce sens, il s’agit d’un systéme
qui implique une amélioration des pratiques de ressources humaines dans ’optique de
développer un systéme compréhensif doté¢ d’un certain sens de réciprocité, d’échange et

de proximité avec les employés (Lawler, 1992).

Aux premiers abords, ces notions se ressemblent sensiblement dans la mesure ou celles-
ci incluent toutes la mise en place de certaines pratiques de gestion et de ressources
humaines qui placent I’employé au premier plan et qui privilégient I’engagement et la
motivation des employés. Ceci dit, tous ces modeles sont axés sur différentes priorités.
En effet, alors que le modele High performance work system est avant tout un systeme
qui cherche a augmenter la performance organisationnelle, le modele High-commitment
employment, introduit par Walton (1985) et le modele des high-involvement practices se
veulent étre des modéles qui visent avant tout a stimuler I’engagement et la participation

des employés. Les chercheurs Bryson, Forth et Kirby (2005: 460) soulignent cette réalité
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avec ces mots: « the particular configuration of management practices is necessarily

performance-enhancing ».

Par ailleurs, bien que HCWP et les HPWS visent un objectif commun, les high-
commitment employment stratégies n’impliquent pas forcément 1’adoption des high-
involvement work processses (Bryson, Forth et Kirby, 2005). En effet, alors que pour
certains auteurs, les HCWP impliquent forcément 1’exercice des HCWP, les avis a ce
sujet sont mitigés. Pour Walton (1985), I’octroi davantage d’habilitation aux employés
passe forcément par la stimulation de I’engagement des employés. En revanche, pour
d’autres auteurs tels que Boxall et Macky (2009), I’engagement des employés passe
simplement par la mise en place de certaines pratiques de rétention, et ce, sans
nécessairement passer par une opération de changement a I’échelle du systeme au

complet comme le veut HIM (Boxall et Macky, 2009).

Dans le cadre de notre présente étude, nous avons décidé de traiter des High-involvement
practices en particulier pour les deux principales raisons suivantes : Premieérement, le
modele des HPWS vise la mise en pratique de certains changements tant au niveau du
systéme des ressources humaines qu’au niveau stratégique, ce qui dépasse les limites du
cadre conceptuel de notre étude. De plus, certains auteurs tels que Boxall et Macky
(2009) affirment que les pratiques managériales pronées dans le cadre de ce modele
portent a confusion de par leur variété et leur grand nombre. Or, étant donné que nous
cherchons a évaluer I’effet de certaines pratiques de ressources précises sur le leadership
partagé, I’adoption d’un tel modele ne s’appréte pas bien a nos objectifs de recherche, en

raison de la difficulté a cibler des pratiques en particulier.

Deuxiémement, 1’adoption du modele HIM implique la présence d’habilités et de
compétences particulieres, ce qui n’est pas forcément le cas des HCWP ou encore des
HPWS. En effet, le modéle des HIM se réfere a quatre pratiques de ressources humaines,
ce qui s’insere bien a notre projet d’étude dans la mesure ou la nécessité d’acquisition de
certaines habiletés et compétences constitue un enjeu majeur commun sur lequel repose

autant le modele de HIM que le leadership partagé.
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En définitive, le modéle des High-involvement practices est d’apres nous le modele qui
s’appréte le mieux aux fins de notre recherche, car celui-ci vise 1’exercice de certaines
pratiques de ressources humaines en particulier. Ces pratiques de ressources humaines
pronent la participation des employés et rejoignent en plusieurs points certaines
conditions essentielles a un bon partage de leadership. Plusieurs indices dans la
littérature nous laissent supposer qu’une augmentation de la participation et de
I’engagement des employés pourrait avoir un effet positif sur la pratique du leadership
partagé en contexte d’équipes de travail. De ce fait, nous avons choisi de prendre en

compte aux fins de cette recherche le modele de HIM.

1.2.5 Les conséquences des pratiques de « high-involvement management »

Nous tenterons dans cette section de faire ressortir les conséquences susceptibles de se

produire a la suite de I’implantation de ces pratiques.

(1) Performance organisationnelle :

Il semblerait que le terme des High-involvement management invoquerait I’idée que ce
mode de gestion génére un effet positif sur certaines variables de performance dont
notamment 1’amélioration du taux de roulement, 1’augmentation de la productivité, une
diminution de I’absentéisme, etc. (Gollan, 2005). Cette croyance se verrait étre en partie
vérifiée par un nombre considérable d’études qui en sont venues a la conclusion que les
méthodes intégrées de gestion participative peuvent étre la source d’une meilleure
performance organisationnelle et, par 1a, d’un plus grand avantage compétitif (Fernie

and Metcalf 1995; Gollan and Davis 1998; Guest and Peccei 1998; Knell 1999).

Ainsi, plusieurs études empiriques ont réussi a démontrer que les conséquences positives
de telles sortes de pratiques sur I’efficacité organisationnelle (Gollan, 2005;
Wickramasinghe et Gamage, 2011). Citons parmi elles, I’étude de Patterson et a/ (1997)

citée dans Gollan (2005), qui a réussi a prouver que la mise en action de certaines
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pratiques associées au modele de HIM et I'implication des employés envers leurs
équipes expliquerait une différence de 18%, en termes de productivité. Cette hausse de
productivité s’expliquerait, entre autres, par le fait d’une meilleure communication et
coordination entre la direction et les employés, ce qui génererait une hausse de
satisfaction des employés suivie d’une implication plus importante de ces derniers
(Gollan, 2005). Plus encore, d’apres Forth et Millward (2004) cités dans Gollan (2005),
les High-involvement practices participent a inciter les employés a contribuer a

I’accomplissement d’objectifs organisationnels plus larges.

i1) Satisfaction au travail

Du point de vue des employés, un tel mode de gestion managérial leur offre un certain
degré d’autonomie et de responsabilisation considérable qui contribue a leur satisfaction
au travail. Cette affirmation n’est pas surprenante si I’on considere la théorie de
I’autodétermination (Ryan et Deci, 2000), qui veut que les individus soient davantage
satisfaits au travail lorsqu’ils expérimentent des niveaux d’autonomie plus élevés au

travail.

Dans la littérature, plusieurs études ont tenté d’évaluer la satisfaction au travail des
employés suite a 1’instauration de pratiques de gestion participatives. Citons parmi elles
la vaste étude réalisée en 2004 par the Work place Employment Relations Surveys (citée
dans Boxall, Hutchinson et Wassenaar, 2014), qui réalise un sondage de grande
envergure et qui a permis de mettre en évidence le fait que I’enrichissement des emplois
génére une plus grande satisfaction au travail. Dans le méme sens, 1’é¢tude de Veldhoven
et al. (2012) démontre que l’octroi de plus d’autonomie aurait des conséquences
positives sur le bien-étre des employés. Cette derni¢re affirmation fut par ailleurs
vérifiée dans le cadre des travaux de Lawler (1986) et Jawahar (2006) qui en sont venus
a la conclusion que l’autonomie ¢tait positivement associée a un sentiment de

satisfaction au travail.

De plus, selon une étude réalisée par Macky et Boxall (2008), sur un échantillon de 775

employés localisés en Nouvelle-Zélande, la mise en pratique des quatre principes



49

fondateurs (pouvoir-information-savoir-reconnaissance) des pratiques de gestion
participative permettrait aux employés de surpasser les types de besoins classiques des
employés pour satisfaire des besoins d’ordre supérieur, tels que le besoin
d’indépendance, de reconnaissance, de support, etc. Ce dernier résultat est congruent
avec I’étude de Mohr et Zoghi (2008), qui a permis de mettre en évidence que les
employés les plus insatisfaits dans leur travail sont souvent les moins impliqués dans des
taches reliées a la gestion participative. Cependant, les résultats de 1’étude ne permettent
pas de conclure a une hausse systématique de la satisfaction des employés a la suite de

leur participation (Mohr et Zoghi, 2008).

ii1) La Communication et la coordination

L’instauration de telles pratiques de gestion faciliterait la communication entre les
différents départements d’une organisation de facon a générer un niveau significatif de
coordination et de mise en commun des efforts (Lawler, 1986). De plus, les chercheurs
Wickramasinghe et Gamage (2011) aboutissent aussi a la méme conclusion suite & une
¢tude qui cherche a explorer précisément le role des six éléments suivants: travail
d’équipe, capacit¢ de développement, habilitation (empowerment), les récompenses et
reconnaissance, la performance, 1’évaluation et la communication. Les résultats ont
révélé que ces six variables exercent une influence importante sur la qualité des
résultats, suggérant ainsi que les entreprises a haut niveau de high-involvement

management performent davantage.

Pour finir, il est important de retenir que bien que le modele de HIM génére des
conséquences positives a bien des niveaux, il s’agit d’un mode de gestion qui implique
certains colts et qui présente des probabilités d’échec si celui-ci est mal implanté. Ainsi
d’apres Lawler (1986), il s’agit d’une forme de management qui ne convient pas
forcément a toutes les formes d’organisations. En effet, bien qu’il s’agisse d’une
réalisation porteuse de fruits pour plusieurs types d’organisations qui visent a se
différencier de la concurrence et surtout a améliorer leurs gains de productivité, ce type

de virage concerne avant tout des organisations qui désirent « making choices about



50

organisational design that create a world in which individuals know more, do more and
contribute more (...) it is the result of change in the entire design of the organisation »
(Lawler, 1992:5). Ainsi, si [’organisation n’est pas préte a opérer un tel changement et si

le processus est mal configuré, certains effets négatifs peuvent surgir.

En effet, comme dans toutes les amorces de changement une certaine résistance au
changement pourrait se produire. Si cette étape cruciale n’est pas suivie de pres,
I’ensemble du processus pourrait connaitre un échec. A la suite de I’instauration de ces
nouvelles pratiques, il est possible de s’attendre a ce que les employés ressentent
certains types de préoccupations. En effet, s’agissant d’un changement relativement
majeur, la direction va devoir poser des actions particuliéres pour intervenir
judicieusement face a ces préoccupations et accompagner les individus tout au long de

ce changement (Bareil, 2010).

De plus, il est aussi possible d'identifier selon Lawler (1986) une potentielle hausse des
salaires a supporter due a la probable acquisition des nouvelles compétences et
responsabilités des employés. Dans le méme ordre d’idées, les colits de formation
peuvent également subir une hausse, notamment en cas de besoin d’acquisition de
nouvelles habiletés et compétences. Par ailleurs, les attentes du personnel en termes de
développement des compétences peuvent aussi étre une source d’effet négatif. En effet,
si des formations et autres types de programmes sont offerts dans le cadre de ce mode de
gestion, il peut arriver que les employés développent un certain type de frustration et de
mécontentement si ces types de programmes ne sont pas a la hauteur de leurs attentes.
Ainsi, D’instauration d’un tel processus incitatif a la participation peut prendre
notamment en ces débuts davantage de temps car les prises de décisions sont partagées

avec un ensemble plus important d’individus.

Ainsi se termine notre recension des écrits provenant de la littérature sur le sujet. Ce
chapitre avait pour objectif de définir nos deux concepts a 1’étude (soient le leadership
partagé et le high involvement management) et par la de permettre une meilleure
compréhension de nos variables a 1’étude. Dans un but de comprendre a présent les
relations que peuvent unir nos variables a 1’étude, le prochain chapitre consistera a

présenter notre modele conceptuel ainsi que nos différentes hypothéses de recherche.



Chapitre 2 - MODELE ET HYPOTHESES

Le présent chapitre cherche a présenter notre modele conceptuel et & construire notre
argumentaire. Pour ce faire, dans un premier temps, nous introduirons notre modele
conceptuel avant de mettre de 1’avant les liens potentiels entre le modele des High-
involvement management et le leadership partagé. Dans un second temps, nous
exposerons de maniere spécifique les liens entre nos différentes variables a I’étude, ce
qui constituera nos hypothéses de recherche. En vue d’exposer 1I’argumentaire derriére
notre modele conceptuel, nous exposerons les fondements théoriques et empiriques

soutenant les différentes relations constituant notre modeéle.

2.1 Modéle de recherche

Au chapitre précedent, notre recension des écrits nous a permis de présenter les deux
principaux concepts a 1’étude dans ce projet, soient le leadership partagé et les High-
involvement practices. Cette revue de littérature nous a permis d’illustrer 1’intérét
grandissant des chercheurs pour le concept du leadership partagé. Elle nous a également
permis de mettre en évidence 1’abondance des recherches qui traitent des conséquences
du leadership partagé, et par le fait méme, le manque et surtout 1’hétérogénéité des
recherches empiriques traitant des déterminants du leadership partagé. Ce constat est a
I’origine de notre intention d’analyser ce que nous pensons étre des déterminants
potentiellement importants au leadership partagé, soit les quatre pratiques de ressources
humaines associées au modele HIM. Ainsi, nous étudierons les pratiques 1- du partage
de l’information, 2- de la décentralisation des décisions, 3- des pratiques de

reconnaissance et 4- de développement des compétences sur le leadership partagé.

Ensuite, nous envisageons de mesurer 1’effet du leadership partagé sur I’engagement des
employés envers leur équipe. Il s’agit 13, a notre grande surprise d’une conséquence
négligée empiriquement dans la littérature, malgré que la nature méme du leadership
partagé implique certaines pratiques qui viennent stimuler I’engagement des employés.

Pour finir, nous avons également entrepris d’évaluer la relation entre le leadership
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partagé et la performance des équipes. Bien qu’il existe plusieurs études qui traitent de
cette variable, trés peu d’entre elles concernent des milieux hétérogénes et variés comme
c’est le cas de notre base de données. En effet, la plupart des études qui traitent du lien
entre le leadership partagé et la performance des équipes visent des équipes particuliéres
telles que par exemple des équipes ceuvrant dans des contextes de ventes ou encore des
équipes appartenant a la haute direction. Dans cet ordre d’idées, notre modele de
recherche présenté a la figue 2.1 nous permet de conceptualiser les différentes relations a

I’¢étude et les hypothéses qui en découlent.

Figure 2.1: Modéle de recherche

Reconasance |\Hl Engagement des employés envers
— S leur équipe de travail
Décentralisation des décisions L\HZ
LEADERSHIP PARTAGE . .
, , [———H6—] Performance des équipes de travail
Développement des compétences %’}B

H4

Partage de l'information }/

Apres avoir présenté notre modéle conceptuel, voyons a présent les potentiels liens
existants entre le leadership partagé et les pratiques de ressources humaines associées au
modele HIM. La justification des liens spécifiques entre le leadership partagé et chaque
pratique de ressources humaines fera 1’objet de nos hypothéses de recherche, lesquelles

seront présentées dans la prochaine section.

2.2 Liens des « high-involvement practices (HIM) » avec le leadership partagé

Les pratiques de gestion participatives constituent un mode managérial qui doit se mettre
en place de facon a s’opérer en congruence avec tout un ensemble d’éléments

organisationnels. Or, comme nous I’avons évoqué au chapitre précédent, le contexte
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d’implantation des HIM rejoint en plusieurs points certains principes fondamentaux du
leadership partagé. Essentiellement, le besoin de coopération entre les membres, le
besoin de prise en charge des rdles de leadership et le besoin de décentralisation des
décisions constituent tous des arguments qui nous permettent de lier nos deux concepts a
I’étude. Ainsi, nous tenterons de mettre de [’avant au cours de la présente section les
similitudes entre le leadership partagé et le modele des HIM avant de présenter
spécifiquement les liens entre chacune des quatre pratiques de ressources humaines
évoquées dans le modele des high-involvement management practices et le leadership

partage.

Premierement, le besoin de coopération constitue un point de similitude important pour
nos deux concepts clés a I’étude. Parmi les conditions a mettre en place pour faire un
virage vers un mode de gestion participatif, Lawler (1986) met [’emphase sur
I’importance de la présence de valeurs organisationnelles, basées essentiellement sur la
coopération et la collaboration entre employés. Or, ces éléments interpellent plusieurs
prérequis indispensables a un bon exercice du leadership partagé. En effet, la littérature
admet que ’approche de gestion participative nécessite la présence d’employés dotés
d’importantes habiletés sociales, car il s’agit d’un mode de gestion participatif qui prone
le partage de I’information et qui amene souvent les employés a travailler en équipe
(Lawler, 1992). Dans ce contexte, le modele des HIM demande a ce que les employés
cooperent et collaborent entre eux et travaillent davantage de maniére interdépendante. I1
s’agit 1a d’un vecteur important de réussite dans la mesure ou la coopération conditionne
la disposition des employés a travailler en équipe. Or, nous avons vu au cours du
chapitre consacré a la recension des écrits que 1’exercice du leadership partagé trouve

essentiellement son essence dans la coopération et la collaboration entre individus.

Deuxiémement, la prise en charge des roles de leadership constitue une autre
caractéristique commune qui nous permet de lier le modele HIM au leadership partagé.
En effet, les High-involvement management practices constituent un mode de gestion
qui nécessite des employés dotés de capacités de self-leadership et d’autodiscipline
importantes (Lawler, 1992). Amenés réguliérement a travailler en groupe et a coopérer
entre eux, le modele de HIM demande a ce que les employés fassent preuve

régulierement de leadership, notamment en prenant des initiatives et en se
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responsabilisant. Or, comme évoqué lors de notre revue de littérature, le self-leadership
agit en tant que facilitateur au développement du leadership partagé dans la mesure ou il
est essentiel pour favoriser et soutenir la présence d’une influence mutuelle entre les
pairs et le partage des responsabilités entre collegues (Bligh, Pearce et Kohles, 2006).
Par ailleurs, considérant que ce type de gestion demande un partage d’information
continue ainsi qu'une décentralisation accrue des décisions, le style de leadership exercé
par les supérieurs doit étre de nature plus participative. Essentiellement, selon Lawler
(1992), les leaders doivent étre en mesure d’influencer les autres avant tout par leur
expertise et non pas par leur statut hiérarchique officiel. Or, les employés impliqués dans
des équipes de travail qui partagent du leadership sont en mesure de mettre en ceuvre ce
mécanisme d’influence, car rappelons-le, un des éléments fondamentaux de la définition
du leadership partagé repose sur le fait qu’il s’agit d’un processus d’influence

dynamique et réciproque entre les membres du groupe.

Troisiemement, le leadership partagé et le modele de HIM semblent tous deux prendre
racine dans un contexte de gestion participative, ou le besoin de décentralisation s’avere
étre fondamental. Pour pouvoir mettre en place des pratiques de gestion participative
telles que le modele HIM le propose, il est nécessaire de mettre en place une structure
organisationnelle adaptée a ce mode de gestion. D’aprés Lawler, Mohrman et Benson
(2011), la décentralisation des décisions et par conséquent 1’octroi davantage de pouvoir
aux employés représente le cceur de la réussite d’un mode de gestion participatif. En
pronant une structure organisationnelle qui laisse beaucoup de place a la
bureaucratisation, le terrain est plus favorable a I’implantation de ce type de pratiques,
car celles-ci sollicitent du partage de pouvoir, davantage d’autonomie et plus de
flexibilité. Or, comme ¢évoqué au cours de notre recension de littérature, la
décentralisation des décisions est nécessaire au leadership partagé. Plus précisément, la
décentralisation des décisions permet 1’implication et la participation des employés du
fait de I’octroi d’une certaine habilitation (empowerment) aux membres de 1’équipe
(Cox, Pearce et Perry, 2003). Comme expliqué au point précédent, c’est précisément
cette habilitation qui permet 1’exercice d’une influence mutuelle entre les membres et
qui favorise la participation et la collaboration active et continue des employés. Ce

besoin de décentralisation des décisions est donc trés important au leadership partagé,
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car lorsque les membres d’une équipe se sentent confortables avec leur niveau

d’autonomie ces derniers sont plus enclins a faire preuve de leadership (Carson, 2007).

En conclusion, comme le révelent certaines recherches (Lawler, 1992; Simard, Bernard
et Doucet, 2005), le leadership partagé semblerait étre tributaire d’un ensemble
d’habilitées qui rejoignent a plusieurs niveaux celles des HIM telles que la coopération
et la collaboration, le besoin de prise en charge du leadership et la décentralisation des
décisions. Ainsi, il semblerait ainsi que les pratiques de ressources humaines associées
au modele du HIM représentent des prérequis idéaux a I’exercice d’un bon leadership
partagé. Aprés avoir présenté les principales caractéristiques communes qui rejoignent
des ¢léments clés de la définition de nos deux concepts a 1’étude, nous allons a présent
nous pencher sur les liens spécifiques entre chaque pratique de ressources humaines et le

leadership partagé.

2.3 Hypothéses de recherche

La section qui suit visera a exposer les fondements théoriques et empiriques justifiant
I’ensemble de nos hypotheses. Dans un premier temps, nous exposerons les liens entre
chacune des quatre pratiques de ressources humaines évoquées dans le modele des high-
involvement management avec le leadership partagé. Dans un second temps, nous nous
pencherons sur les liens entre le leadership partagé et la performance au sein des équipes
de travail. Pour compléter, une derniére section traitera des liens entre le leadership

partagé et I’engagement des employés envers leur équipe de travail respective.

2.3.1 Liens entre I’exercice de la pratique de la reconnaissance et le leadership

partagé

Plusieurs auteurs s’entendent sur I’importance de la présence d’un systeme de
récompense, en contexte de travail d’équipe (Burke et al., 2006; Hoch et Dulebohn,

2013). Pour Lawler, Mohrman et Benson (2011), les systémes de récompenses jouent un



56

réle crucial dans la mesure ou ils déterminent le succeés ou I’échec de n’importe quel

effort organisationnel.

En effet, les pratiques de reconnaissance constituent un facteur clé de réussite qui agit
avant tout sur la motivation des individus, aspect indispensable a toute activité en
équipe. Considérées comme étant un facteur extrinseque a la motivation, ces pratiques
peuvent autant étre émises tant par les leaders externes a 1’équipe que par les collégues
de travail (Grille, Schulte et Kauffeld, 2015; Hogg, Daan et David, 2012). Pour d’autres
chercheurs tels que Carson, Tesluk et Marrone (2007), les pratiques de reconnaissance
sont reconnues comme faisant partie d’un ensemble d’¢léments qui participent au
support au leadership partagé. Ce type de pratiques peut aider au support du leadership
partagé, car celles-ci peuvent étre source de progres et d’autonomie au sein de 1’équipe.
Plus précisément, ces pratiques vont agir en amont en permettant le renforcement et la
valorisation de certains types de comportements associés au leadership partagé (Manz et

Sims, 1987).

Outre I’aspect motivationnel que peut constituer I’exercice de ces pratiques de
reconnaissance, celles-ci peuvent aussi étre source davantage d’initiatives personnelles
(Kahai, Sosik et Avolio, 2003) et d’incitation a la participation active des employés
(Spreitzer, 1995). Or, le leadership partagé trouve son essence dans la participation et la
contribution d’initiatives volontaires émises par 1’ensemble des membres du groupe, de
sorte a nous laisser croire que ces pratiques constitueraient un contexte facilitateur au
leadership partagé. A ce sujet, il est a noter qu’a ce jour une seule étude récente (Grille,
Schulte et Kauffeld, 2015) a cherché a déterminer si I’exercice d’une reconnaissance
équitable avait un quelconque effet sur le leadership partagé. L’exercice de
reconnaissance équitable réfeére, entres autres, a la présence ou non d’une perception
juste de la part des employés de leur rémunération et des appréciations regues en regard
de leurs efforts fournis et de leur position hiérarchique au sein de ’entreprise. Les
résultats de cette étude démontrent que 1’exercice de ce type de pratiques encourage la
prise d’initiatives et les comportements de groupe. A titre d’exemple, il a été prouvé
dans le cadre de cette étude que la perception d’une reconnaissance équitable, en termes
d’attribution, d’appréciation, d’encouragement, de développement de carriere et de

sécurit¢ d’emploi, constitue un déterminant important a I’exercice du partage de
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leadership et a la bonne continuation de celui-ci. Ainsi, dans le méme sens que notre
hypothéese de recherche, les résultats de cette étude ont permis de prouver que 1’usage de
pratiques de reconnaissances équitables au sein d’équipes de travail constitue un

antécédent au leadership partagé.

En définitive, a la lumiére de ces constats, nous sommes en mesure de postuler que les
pratiques de reconnaissances sont positivement associées a 1’exercice du leadership

partage.

HI : La pratique de reconnaissance est positivement associée au leadership partagé.

2.3.2 Lien entre la pratique de décentralisation des décisions et le leadership

partagé

A ce stade-ci, nous savons que le leadership partagé nécessite une décentralisation des
pouvoirs au niveau des membres de 1’équipe de sorte que les individus possedent
suffisamment d’autonomie et de connaissances utiles a 1’accomplissement des taches
associ¢es au leadership partagé. Plusieurs auteurs s’entendent pour affirmer que le
partage du leadership est davantage présent dans les équipes semi-autonomes a fort
niveau d’empowerment (Burke, Fiore et Salas, 2003). D’ailleurs, les recherches au sujet
de I’empowerment des équipes (team empowerment) ont beaucoup contribué a
I’émergence du leadership partagé (Pearce et Conger, 2003), dans la mesure ou 1’octroi
du pouvoir et de ’autonomie nécessaires aux équipes est une condition fondamentale a
I’existence du leadership partagé. En ce sens, le développement du leadership partagé est
favorisé dans les milieux ou une certaine habilitation (emporwerment) est accessible

(Cox, Pearce et Perry, 2003).

La littérature nous laisse entrevoir plusieurs indices qui nous laisseraient croire que la
décentralisation des décisions génere des comportements qui, a 1’échelle de I’individu,
sont grandement sollicités pour ’exercice adéquat d’un bon partage de leadership. Les
chercheurs Grille, Schulte et Kauffeld (2015) se sont penchés sur la question du
psychological empowerment, qui jusque-la n’était étudi¢ que de manicre théorique

(Grille, Schulte et Kauffeld, 2015; Hoch et Dulebohn, 2013). Ce dernier concept, fait
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référence a une motivation de type intrinséque qui permet de procurer un sentiment de
controle chez les employés et qui les poussent a passer a I’action (Conger et Kanungo,
1988; Spreitzer, 2008). Cette étude a permis de confirmer que la perception relative du
psychological empowerment des membres d’une équipe de travail était positivement

associée au leadership partagé.

A la lumiére de ce bilan, il est possible de postuler que la pratique de la décentralisation
des décisions va permettre un meilleur partage du leadership du fait que celle-ci sera
source de pouvoir et d’autonomie nécessaires aux employés afin d’exercer un bon

partage de leadership. Ainsi, nous sommes en mesure de postuler que :

H2 : La décentralisation des décisions est positivement associée au leadership partagé.

2.3.3 Lien entre le développement des compétences et le leadership partagé

D’aprés Lawler (1986), le développement des compétences serait 1’essence de
I’apprentissage, de la croissance et du développement. Sans de bonnes compétences et
habiletés, les individus ne peuvent effectuer efficacement leur travail et par conséquent
ne peuvent pleinement participer a la prise des décisions importantes de 1’équipe. Dans
cette optique, 1’investissement en mati¢re de formation pour les employés en contexte de
partage de leadership est bénéfique pour ces derniers dans la mesure ou l’octroi de
formation permettra aux membres d’exercer adéquatement un meilleur partage de
leadership. Plus précisément, le développement des compétences permettrait aux
membres de 1’équipe d’acquérir les habiletés et les compétences nécessaires non
seulement a I’accomplissement du travail mais aussi a I’exercice des fonctions associées

au leadership.

Dans la littérature, aucune étude empirique n’a cherché a étudier cette relation. L’étude
théorique de Pearce et Sims (2000) avance que la présence d’un tel systéme de support
constituerait une composante importante qui favoriserait I’exercice du leadership partagé
(Pearce et Sims, 2002). Dans un autre ordre d’idées, d’apres Pearce et Conger (2003) et
Cox, Pearce et Perry (2003), lorsque les membres d’une équipe maitrisent les

compétences nécessaires a I’exécution de leurs taches, plus nombreux sont-ils a remplir
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des fonctions de leadership. Ainsi, la possession de bonnes habiletés et compétences
fournit une certaine confiance aux membres de 1’équipe qui les encouragent a exercer
leurs fonctions de leadership. L’étude de Ziegert (2005) vient confirmer cette derniére
affirmation en prouvant qu’il existe un lien positif entre la capacité (Ability) des
membres d’un groupe et I’exercice du leadership partagé. En ce sens, un manque de
compétences pour exécuter certaines taches serait susceptible de provoquer un manque
d’engagement dans les fonctions de leadership, ce qui nous pousse a argumenter que le
développement des compétences aurait un effet positif sur le leadership partagé (Ziegert,

2005). A la lumiére de ces constats, nous sommes donc en mesure de postuler que :

H3 : Le développement des compétences est positivement associé au leadership partagé.

2.3.4 Lien entre la pratique de partage de I’information et le leadership partagé

D’apres les chercheurs Carson, Tesluk et Marrone (2007), grace au partage
d’informations, le leadership partagé peut devenir source d’un avantage compétitif
considérable pour une organisation. La littérature sur les équipes de travail a permis de
mettre en ¢vidence que le partage de I’information constitue un déterminant important
au bon fonctionnement des équipes de travail (Bunderson et Sutcliffe, 2002; Hoch,
2014). Plus précisément, le partage de I’information contribuerait a fournir aux
employés une certaine capacité de prise de décision, d’autogestion et de coordination
essentielles au bon fonctionnement du leadership partagé. A cet effet, plusieurs raisons
peuvent &tre évoquées. Premicrement, le partage de I’information permettrait aux
organisations de transmettre un ensemble d’informations utiles pour 1’accomplissement
adéquat des taches et fonctions associées aux objectifs de 1’équipe. Deuxiémement, le
partage de I’information permettrait aux membres de faire part de leurs idées, de les
enrichir et de construire la-dessus (Hoch, 2014). Troisiemement, grice a un partage et
une circulation optimale de I’information, les membres d’une équipe peuvent étre en
mesure d’altérer leurs comportements pour répondre a des situations données et ainsi
atteindre certains objectifs d’équipe. Dans cet ordre d’idées, Lawler (1992) suggére dans

le cadre de son modele HIM, D’existence de canaux d’informations ouverts qui
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privilégient une communication horizontale, ascendante et descendante au sein de la

structure hiérarchique de I’organisation.

A cet effet, la littérature recense certaines ¢tudes qui alimentent notre réflexion quant a
I’importance du partage de 1’information en contexte du leadership partagé. A notre
connaissance, aucune étude empirique n’a tenté de mesurer ce lien. Cependant, les
chercheurs Pearce et Sims Jr. (2000) ont avancé, dans le cadre d’une étude théorique,
que le systtme d’information d’une équipe, lui-méme compris dans le systéme de
support de celle-ci, serait susceptible d’exercer un effet sur I’exercice du leadership
partagé. Il s’agit d’aprés ces auteurs d’'une composante essentielle de 1’environnement
susceptible d’agir sur le leadership partagé. Par ailleurs, 1’étude de Solansky (2008) a
permis de prouver que le leadership partagé est positivement relié au « transactive
memory systems », défini comme étant la connaissance des taches a accomplir, des rdles,
des responsabilités et de I’expertise individuelle des membres de 1’équipe. La présence
d’un tel systeme cognitif permet ainsi d’améliorer la circulation de I’information au sein

de I’équipe, et par conséquent, de favoriser I’exercice du leadership partagé.

Ce constat nous laisse donc penser qu’une distribution claire des roles et des
responsabilités, jumelée a de la transparence et a un bon partage d’idées entre colleégues
devrait constituer un déterminant important a 1’exercice d’un bon partage de leadership.

A la lumiére de ce bilan, nous somme donc en mesure de postuler que :

H4 : Le partage de I’information est positivement associé¢ au leadership partagé.

2.3.5 Lien entre le leadership partagé et ’engagement des membres envers I’équipe

Peu d’études ont cherché a étudier I’effet du leadership partagé sur ’engagement des
membres envers leur équipe. Celui-ci permet de développer des valeurs et des objectifs
propres a I’équipe qui générent une certaine fidélité et loyauté¢ des employés envers leur
équipe. L’engagement envers 1’équipe interpelle donc 1’attachement émotif et affectif

des membres des équipes.
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Dés 1978, les chercheurs Katz et Kahn (1978) suggerent que lorsque les membres d’une
équipe partagent le leadership entre eux, ces derniers font preuve d’une plus grande
motivation, et par conséquent, d’un plus grand sentiment d’engagement envers leur
équipe. Depuis, plusieurs indices dans la littérature nous permettent de faire le lien entre
certaines caractéristiques du leadership partagé et le développement d’un sentiment

d’engagement chez les employés.

Dans cette optique, certains auteurs soulignent que le leadership partagé génére une
facon de travailler telle que les employés sont sollicités a s’impliquer davantage et a y
mettre I’énergie nécessaire. D’aprés Jackson (2000), un bon exercice de leadership
partagé offre la possibilité d’une plus grande implication de tous les membres. Les
problémes sont alors approchés d’une maniére collective et la contribution de chacun est
encouragée et valorisée de sorte que les employés mettent a contribution leur loyauté et
leur engagement envers 1’équipe. Dans le méme ordre d’idées, d’apres Nicolaides et al.
(2014), plus les membres partagent des fonctions de leadership partagé, davantage ces
derniers prennent du pouvoir et de 1’espace dans les commandes et la gestion de
I’équipe. Cette participation a la gestion et ce degré d’autonomie, tous deux
caractéristiques importantes du leadership partagé, se traduiraient par davantage
d’engagement envers 1’équipe. Dans cet ordre d’idées, les chercheurs Hackman et
Wageman (2014) avancent que la décentralisation des décisions et la participation des
employés dans les décisions importantes de 1’organisation sont deux facteurs

susceptibles de stimuler I’engagement des employés envers leur équipe.

De surcroit, d’apres les auteurs Bligh, Pearce et Kohles (2006), le self-leadership
composante fondamentale du leadership partagé, serait aussi susceptible de générer de
I’engagement. Or, comme il a été précédemment évoqué, le self leadership permettrait
aux membres des équipes de prendre en charge leurs responsabilités, de faire preuve de
plus d’initiatives et ainsi étre plus enclins a exercer des rdles associés au leadership
partagé. Plus précisément, selon Bligh, Pearce et Kohles (2006), les employés qui
exercent du self leadership sont plus portés a avoir a ceeur les valeurs et les objectifs de
I’équipe, ce qui générerait de I’engagement affectif de leur part. Ces employés sont plus
résistants face aux difficultés qu’ils rencontrent et ont une meilleure aversion aux défis.

De plus, les employés exercant du self-leadership auraient tendance a répandre ces
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valeurs de sorte a influencer les autres par leurs comportements et ainsi les inciter, a leur
tour, a ressentir de 1’engagement envers leur équipe (Bligh, Pearce et Kohles, 2006).
Ainsi, a travers I’expression du self-leadership, les employés seraient susceptibles de
faire preuve d’engagement affectif et d’exprimer une certaine loyauté envers leur
équipe. Par ailleurs, la diffusion de la mission, de la vision et des valeurs
organisationnelles qui passent a travers le processus de partage d’information permettrait
aussi de stimuler I’engagement des employés (Carroll, 2001). Les employés
intérioriseraient mieux les valeurs et objectifs organisationnels, ce qui participe a créer
un attachement affectif qui se traduit sous forme d’engagement envers I’équipe. Ainsi, il
est possible de constater que [’exercice du leadership partagé implique certaines
pratiques qui viennent stimuler I’engagement des employés. Nous sommes donc en

mesure de postuler que :

HS5 : L’exercice du leadership partagé est positivement associé¢ a l’engagement des

employés envers leur équipe de travail.

2.3.6 Lien entre le leadership partagé et la performance des équipes

Tel que mentionnée au cours de I’introduction, I’étude du lien entre la performance des
équipes et le leadership partagé fut ’objet de nombreuses études tant empiriques que
théoriques. Plusieurs chercheurs ont donc tenté d’étudier le lien entre le leadership
partagé et la performance des équipes et ont, pour la plupart, confirmé I’existence d’un
lien positif avec la performance des équipes (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Hoch et
Kozlowski, 2014; Ishikawa, 2012; Mclntyre et Foti, 2013; Nicolaides ef al., 2014). En
effet, toutes ces études sont unanimes sur le fait que lorsque le leadership émane de
plusieurs membres d’une équipe a la fois, la performance de 1’équipe s’en trouve
positivement affectée. Autrement dit, la performance des équipes est plus importante
lorsqu’il s’agit d’équipes de travail ou I’ensemble des membres de I’équipe démontrent
un certain exercice d’influence envers leurs pairs. Plus encore, il apparait que 1’apport en
leadership de chaque personne aurait sa part de contribution en termes de performance

de I’équipe. Les effets positifs du leadership partagé sur la performance des équipes peut
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s’expliquer entre autres, d’aprés Carson, Tesluk et Marrone (2007), par une production
d’efforts plus accrue ainsi que par une coordination et efficacit¢ de 1’équipe plus

importante au sein de I’équipe (Nahapiet et Ghoshal, 1998).

Ainsi, nous tacherons de vérifier si la présence du leadership partagé agit positivement
sur la performance des équipes, et ce, méme en contexte d’équipes de travail variées
issue de milieux, secteurs et niveaux hiérarchiques différents. Comme évoqué au cours
de I’introduction, I’abondance des recherches a ce sujet se concentre a étudier I’effet du
leadership partagé sur la performance des équipes dans le cadre de certains contextes
particuliers. Nous chercherons ainsi a nous distinguer des études antérieures en ne nous
limitant pas a un contexte de travail précis dans la mesure ou notre échantillon a 1’étude
est composé d’équipes de travail issues de différents secteurs d’activités, de taille
variables, de degrés d’autonomie différents, de milieux syndiqués et non syndiquées et
de différents niveaux hiérarchiques. Grace a cette diversité, nous serons en mesure,
d’une part, de nous distancer des études antérieures, et d’autre part, de vérifier si le
leadership partagé a une influence positive sur la performance des équipes issues de

contextes de travail différents.

H6 : Le leadership partagé est positivement associé¢ a la performance des équipes de

travail.
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Au terme de ce chapitre, il convient d’effectuer une synthése de nos hypotheses de
recherche. Ainsi, le tableau 2.1 met en exergue nos six hypothéses a 1’étude dans le

cadre de ce mémoire.

Tableau 2.1 : Synthése des hypotheéses de recherche

H1 : La pratique de reconnaissance est positivement associée au leadership partagé.

H2 : La décentralisation des décisions est positivement associée au leadership partagé.

H3: Le développement des compétences est positivement associé¢ au leadership

partage.

H4 : Le partage de I’information est positivement associé au leadership partagé.

HS : L’exercice du leadership partagé est positivement associé a I’engagement des

employés envers leur équipe.

H6 : Le leadership partagé est positivement associé a la performance des équipes de

travail.




Chapitre 3 - METHODOLOGIE

Ce chapitre a pour but de présenter les différents choix méthodologiques auxquels nous
avons eu recours pour la réalisation de ce projet. Pour ce faire, nous présenterons dans
un premier temps le devis de recherche et I’outil de collecte de données utilis¢ avant
d’effectuer une description détaillée de la procédure de collecte de données. Pour finir,
nous présenterons notre échantillon de recherche ainsi que ’ensemble des indices

d’analyses statistiques sélectionnés.

3.1 Devis de recherche

En vue de réaliser cette recherche, nous avons opté pour un devis quantitatif. En effet,
bien que le concept de leadership partagé soit relativement récent, notre revue de
littérature a mis en exergue un nombre important de recherches qui se sont intéressées de
pres comme de loin aux déterminants et aux conséquences du leadership partagé.
L’étude réalisée par Pearce et Sims Jr. (2000) laisse présager la présence de certains
facteurs agissant a titre d’antécédents sur le leadership partagé. Dans le cadre de cette
¢tude, certaines caractéristiques environnementales des équipes de travail telles que
« the support system » ou « the reward system » ont été considérées comme étant des
déterminants potentiels au partage du leadership. Dans une optique de répondre
empiriquement a cet appel, nous avons cherché a vérifier ’effet des high-involvment
practices sur le leadership partagé en plus de mesurer D’effet de celui-ci sur la
performance des équipes et sur I’engagement des membres envers leur équipe. Ainsi,
I’'usage d’un devis de recherche quantitatif nous permettra d’opérationnaliser la portée
confirmatoire de ce mémoire. De plus, nous avons démontré au cours du chapitre
précédent que nos hypothéses de recherche sont soutenues par la littérature scientifique
aussi bien empirique que théorique, ce qui est une fois de plus, cohérent avec la nature

confirmatoire de notre projet de recherche.

Dans le but de vérifier nos hypotheses de recherche, nous avons recueilli nos données a

I’aide d’un questionnaire administré aux employés ainsi qu’aux supérieurs dont ils
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relévent. Bien que nous n’étudiions pas directement la relation avec les supérieurs, le fait
de joindre cette population nous permet d’évaluer les comportements de performance de
I’équipe de facon plus objective. L’utilisation d’un questionnaire plutdt qu’une autre
forme de collecte de données se justifie a travers plusieurs raisons. Premiérement, par un
souci de cohérence avec notre devis de recherche quantitatif, I’usage de questionnaires a
été privilégié. Deuxiemement, [’utilisation d’une telle méthode de collecte de données
nous permet de mesurer adéquatement les variables a 1’é¢tude de notre projet dans la
mesure ou ce type d’outil est recommandé lorsqu’il s’agit d’étudier les comportements,
les pratiques et les attitudes d’une population (Quivy et Campenhoudt, 2006).
Troisiemement, il s’agit d’un instrument de collecte de données peu couteux, éthique et
qui permet de joindre un grand nombre de répondants. Tous ces derniers criteres ont été

jugés essentiels pour le traitement et I’analyse de nos données statistiques.

3.2 Choix du terrain d’étude

En vue de réaliser cette étude, huit entreprises ont été approchées. Elles ceuvrent dans le
secteur des services financiers, des pates et papier, du divertissement, de la distribution
de produits, du communautaire et du transport routier et ferroviaire. Quatre de ces huit
entreprises ont été¢ approchées dans le cadre d’un projet de recherche plus large réalisé
par M. Doucet (directeur de ce mémoire). Le but de cette collecte supplémentaire de
données s’insere, d’une part, dans un objectif de bonifier les données antérieurement
récoltées, et d’autre part, dans un objectif formateur visant a expérimenter cette étape-ci
du processus du mémoire. Notre choix de terrain d’étude couvre plusieurs entreprises de
tailles variables, possédant des degrés d’autonomie différents, syndiqués et non-

syndiqués et qui proviennent de niveaux hiérarchiques différents.

Deux raisons majeures justifient le choix d’entreprises en vue de la réalisation de cette
recherche. Premierement, il s’agit d’entreprises qui répondent a nos critéres de définition
d’une équipe de travail : i) étre constituée d’au moins 3 individus, ii) les membres de
I’équipe font partie d’un projet de travail identifiable, iii) les membres doivent avoir

travaillé ensemble dans le passé, pour une durée minimale d’un an, iv) les membres de
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I’équipe travaillent ensemble, de maniére interdépendante, en vue de réaliser la méme
tdche ou le méme projet et v) un supérieur hiérarchique est attitré a chaque équipe.
Deuxiémement, nous prenions garde a ce que chaque équipe de travail sélectionnée
posséde un seul supérieur immédiat attitré afin d’éviter les confusions et avoir une seule

source d’évaluation de I’équipe.

3.3 Procédure de la collecte de données

La procédure de collecte de données a consisté a envoyer deux questionnaires différents
selon qu’il s’agisse des membres de 1’équipe ou du supérieur hiérarchique attitré a
chaque équipe. Les quelques lignes suivantes visent a présenter en détail les étapes de la

procédure de collecte de données.

La sollicitation a la participation a la présente étude s’est effectuée par le biais
d’entrevues téléphoniques d’une durée d’environ trente minutes chacune avec un
membre ou une personne ressource de l’organisation en charge de ce projet. Ces
entrevues avaient pour objectif de présenter la raison d’étre de I’étude, d’expliquer le
déroulement de la passation des questionnaires en ligne et d’exposer les instruments de
mesure utilisés. Suite a cette premiére étape, les entreprises intéressées nous ont assigné
des équipes de travail pour que nous puissions réaliser la collecte des données. Nous
cherchions également a vérifier lors de cette entrevue téléphonique, si les équipes de
travail visées remplissaient toutes les conditions pré-requises a notre recherche (voir a la
section 3.2, les conditions de collecte). Par la suite, les dirigeants ont été contactés pour
approuver et fixer les dates de diffusion du questionnaire par courriel électronique, les
dates de rappel ainsi que la date de cloture de I’enquéte. Nous avons opté pour 1’option
¢lectronique des questionnaires car tous les milieux abordés dans le cadre de cette
recherche, s’y prétaient bien. De plus, il s’agit d’une méthode pratique, rapide,

confidentielle qui inspirait une plus grande confiance aux participants.

Un ou deux jours avant le lancement officiel de I’enquéte en ligne, il a été convenu que
les dirigeants des entreprises informent les employés visés par le sondage de la tenue et

de I’objectif de I’enquéte qui prendra part au sein de leurs entreprises. Deux courriels de
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rappels ont également été envoyés en cours de processus de collecte par voie
¢lectronique. Les termes de participation convenaient que les répondants participeraient
sur une base volontaire, et ce, sans aucune compensation monétaire ou matérielle. Le
courriel d’invitation a participer a I’enquéte est accessible en annexe. Aussi, pour assurer
la confidentialité¢ de I’ensemble des répondants, aucun nom, questionnaire complété, ou
information individuelle n’ont été divulgués a I’organisation. Toutes les organisations

ont donné leur accord avec cette facon de procéder.

La procédure utilisée pour la récolte de données dans le cadre de la premiere collecte et
celle effectuée dans le cadre du présent mémoire sont sensiblement différentes. Alors
que la premiére collecte s’est effectuée en version papier, la deuxieme s’est effectuée
uniquement de maniére électronique, et ce, a 1’aide du logiciel de traitement d’enquéte
en ligne Qualtrics. Par le biais de courriel électronique, les participants étaient dirigés
vers le questionnaire d’enquéte en ligne. Avant de commencer a répondre au
questionnaire, un message rappelant la formule de consentement, les formalités
d’anonymat ainsi qu’un bref rappel des objectifs et consignes de complétion
apparaissent a I’écran. Par ailleurs, notons que la premiére collecte a laquelle se greffe
cette ¢tude a utilisé les données sociodémographiques des répondants se reliant a
I’origine ethnique dans un but de calculer les scores de la distance démographique. Nous
avons décidé de ne pas prendre en compte celles-ci, compte tenu des objectifs et fins de

notre recherche.

Pour finir, mentionnons que dans le cas de certaines entreprises un rapport agrégé
résumant les résultats globaux de DI’entreprise a été fourni en retour en guise de
remerciement a la participation de I’étude. Il est a noter qu’aucune information de nature
identificatoire ne faisait partie de ces rapports afin d'assurer la confidentialité des

réponses.

3.4 Les instruments de mesure

Les instruments de mesure utilisés dans le cadre de ce mémoire se résument en

I’utilisation de deux questionnaires. Le premier questionnaire était dédi¢ aux employés
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membres des équipes de travail et le deuxiéme questionnaire visait les superviseurs
immédiats de ces équipes de travail. Comme mentionné précédemment, 1’utilité de
sonder les superviseurs reléve de notre intention de mesurer la performance de 1’équipe.
Toutes les réponses a ces deux questionnaires sont basées sur une échelle de type Likert
a sept ancrages (1= Treés en désaccord, 7= Tres en accord). Il est a noter que tous les

items utilisés, pour ce mémoire, figurent a la section 3.6.

Le questionnaire administré aux employés vise a identifier le leadership partagé, les
quatre pratiques de ressources humaines et 1’engagement envers les équipes. La
complétion du questionnaire pour les employés est évaluée a une durée approximative
d’une vingtaine de minutes. Au total, le questionnaire compte quatre sections, pour un
total de 118 questions. Seules les trois premiéres sections seront utiles aux fins de notre
recherche, car elles regroupent respectivement le theme du leadership, les pratiques des

ressources humaines et les attitudes face au travail.

Le questionnaire dédié aux superviseurs est composé de 68 questions, réparties en deux
sections, visant respectivement les comportements de performance de I’équipe et les
aptitudes de gestion. La durée de complétion de ce questionnaire est estimée a une
quinzaine de minutes. Pour les fins de ce mémoire, nous prendrons en compte que
certaines réponses en lien avec la premiére section soient les comportements en lien avec

la performance de 1’équipe (voir section 3.6).

3.5 Description de I’échantillon

Notre échantillon est composé d’équipes de travail issues de différents secteurs
d’activités, de tailles variables, de différents degrés d’autonomie, de milieux syndiqués
et non-syndiquées et de différents niveaux hiérarchiques. Au total, 31 équipes ont été
visées par les deux collectes effectuées, et 30 d’entre elles ont été retenues. Dl a
I’absence temporaire d’un des membres d’une €quipe, nous avons été contraints de ne
pas prendre en compte une équipe, car elle ne cadrait pas avec nos conditions de
recherche qui exigent qu’une équipe soit composée au minimum de trois membres. La

collecte des données réalisées au sein de toutes les entreprises participantes y compris
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celles approchées lors de la premiere collecte regroupent donc un total de 30
questionnaires distribués aux superviseurs et 228 questionnaires distribués aux employés
membres des équipes. Apres avoir regu tous les questionnaires, nous avons été obligés
de rejeter quatre participations dues a la non complétion importante du questionnaire.
Ces participations rejetées ramenent ainsi 1’échantillon des employés a un effectif total

de 224 réponses.

3.6 Mesure des variables

Considérant notre modele conceptuel, nous distinguons quatre variables indépendantes
soient les quatre pratiques de ressources humaines associées au modele du HIM, sur le
leadership partagé. Les items en lien avec le partage de I’information (5 items), le
développement des compétences (3) et les pratiques de reconnaissances (3 items) ont été
mesurés grace a I’échelle de Tremblay ef al. (2010). Dans une optique de pousser les
analyses plus loin, nous avons décidé de scinder les items en lien avec le partage
d’information en deux, selon que les items se rapportent au partage de 1’information de
type « bottom up » ou de type «top down ». Les trois items se référant a la
décentralisation des décisions proviennent des travaux de Hage et Aiken (1967) et ont

été traduits de ’anglais vers le francgais, par un groupe d’experts dans le domaine.

Nous retrouvons donc les items se référant aux pratiques de partage d’informations de
type bottom up (q30 et q31) et de type fop down (q32 a q34), les items en lien avec les
pratiques de développement des compétences (q35 a q37), les items en lien avec les
pratiques de reconnaissance non monétaire et enfin les items en lien avec la
décentralisation des décisions (q41 a q43) désignés dans le questionnaire sous le nom de
« Pratiques d’organisation du travail ». Il est a noter que nous avons inversé les deux
derniers items (q42 et q43), lors de nos analyses statistiques, pour obtenir une mesure

adéquate de la décentralisation des décisions.

Le tableau 3.1 présente I’ensemble des items référant aux différentes pratiques de

gestion des ressources humaines associées au modele de HIM.
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Tableau 3.1 : Items des pratiques associées au modele HIM

PRATIQUES DE RECONNAISSANCE NON MONETAIRE

Evaluez chacun des énoncés suivants : Treés en Trés en
Désaccord accord

38. Les contributions exceptionnelles des membres de 1’équipe sont 12 3 4 5 67

reconnues par 1’organisation.

39. Mon organisation félicite ceux qui dépassent les attentes.

40. Les performances dignes de mention sont annoncées publiquement
dans I’organisation (ex. réunions, journal interne, cérémonies).

PRATIQUES D’ORGANISATION DU TRAVAIL

Evaluez chacun des énoncés suivants : Treés en Trés en
Désaccord accord

41. Plusieurs décisions peuvent étre prises dans mon poste sans quemon ! 2 3 4 5 6 7

supérieur ne les approuve.

42. Méme les choses sans importance doivent étre soumises & mon
supérieur pour approbation.

43. Toutes les décisions des employés doivent recevoir le consentement
de leur supérieur.

PRATIQUES DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

Evaluez chacun des énoncés suivants : Treés en Trés en
Désaccord accord

35. Mon organisation me donne la formation nécessaire pour bien 12 3 45 67

effectuer mon travail.

36. On m’offre des activités de formation pour m’aider a améliorer ma

performance.

37. On m’encourage a suivre des formations pour développer mes 12 3 4 5 67
compétences.

PRATIQUES DE PARTAGE D’ INFORMATION

Evaluez chacun des énoncés suivants : Trés en Trés en

Désaccord accord

30. Les employés sont informés a 1’avance des projets majeurs qui 12 3 4 5 67

concernent 1’entreprise (ex. investissements majeurs, nouvelles
technologies).

31. Les employés sont régulierement informés de la situation financiere
de I’entreprise.

32. Les suggestions des employés sont généralement prises en
considération de fagcon sérieuse.

33. Les employés regoivent fréquemment de la rétroaction sur leurs
suggestions.

34. On sollicite réguliérement I’opinion des employés.
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Le leadership partagé constitue a la fois notre variable dépendante et indépendante, car
nous cherchons a mesurer I’effet des pratiques sur le leadership partagé, puis ’influence
du leadership partagé sur la performance et I’engagement des individus envers leur
équipe de travail. Pour ce faire, les items référant au leadership partagé du questionnaire
des employés serviront a mesurer cette variable (ql a qll, et de ql7 a q20). Les
différentes dimensions du leadership partagé proviennent de Cox (1994), puis furent
validés par Pearce ef al. (2003). Les 14 items sélectionnés, pour mesurer le leadership
partagé, démontrent de bonnes propriétés statistiques et font références aux 4
dimensions du leadership partagé (Doucet et al., 2015a), a savoir le leadership
transformationnel (4 items), le leadership transactionnel (2 items), directif (3 items) et
empowering (5 items). Nous avons eu recours a cette méthode de mesure basée sur
I’agrégation des quatre styles de leadership mais que généralement les études fusionnent
ces quatre dimensions dans un construit unique représentatif du leadership partagé de
facon global. Par ailleurs, il est & noter que cette échelle a été construite sous format de
double réponse pour permettre aux individus de répondre selon la source de leadership
dont il s’agit, c’est a dire, soit que le leadership est issu du superviseur ou des membres
de I’équipe. Afin de mesurer le leadership partagé, nous avons pris en considération

seulement les réponses de la colonne de droite se référant aux membres de I’équipe.

Cette facon de faire a été testée dans le cadre de plusieurs autres études antérieures qui
cherchaient a mesurer I'influence du leadership vertical et du le leadership partagé
(Doucet et al., 2015a; Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Pearce et Sims Jr., 2002a).
Ainsi, pour mesurer le leadership partagé, il a été pris en considération les items
suivants, présentés dans le tableau 3.2, plus précisément, les quatre premiers items se
réferent au leadership transformationnel, les items 5-6-8 au leadership de type directif,
les items 9 et 11 au leadership transactionnel, et pour finir, les items 7-10-17-18-20 au

leadership empowering.
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Section 1: LE LEADERSHIP

Evaluez chacun de ces énoncés en prenant bien soin

Mon supérieur immédiat...

Les membres de mon

de porter une attention a la cible visée. Pour chaque équipe...
énoncé vous devez donc fournir deux réponses : une T T T T
l - ¢ l b d res en res en res en res en
pour e superteur el’éuq’z; eour ©s membres de Désaccord Accord Désaccord Accord
1. Sait (savent) clairement ou notre équipe se 12 3 56 7 1 2 3 6 7
dirige.
2. Se dévoue(nt) pour atteindre des objectifs 12 3 56 7 1 2 3 6 7
¢élevés.
3. Me permet(tent) de bien comprendre les 12 3 5.6 7 1 2 3 6 7
objectifs de notre équipe.
4. Entame(nt) les nouveaux projets avec 12 3 5.6 7 1 2 3 6 7
enthousiasme.
5. Fixe(nt) mes objectifs de performance. 12 3 56 7 1 2 3 6 7
6. Me donne(nt) des directives sur la fagon de 12 3 56 7 1 2 3 6 7
faire mon travail.
7. M’aident a développer mes objectifs de 12 3 5.6 7 1 2 3 6 7
performance.
8. Fixe(nt) les objectifs de mon travail 23 5 6 7 12 3 6 7
9. S’assure(nt) que je recoive les récompenses 12 3 5.6 7 1 2 3 6 7
appropriées pour mes accomplissements
10. M’encourage(nt) a me féliciter lorsque je 23 5 6 7 12 3 6 7
fais un excellent travail.
11. Recommande(nt) que je sois récompensé 12 3 5.6 7 1 2 3 6 7
davantage lorsque je fais un bon travail.
17. M’aide(nt) a résoudre des problémes par 12 3 56 7 1 2 3 6 7
moi-méme.
18. M’incite(nt) a trouver des solutions de fagcon 12 3 56 7 1 2 3 6 7
autonome.
1 2 3 5 6 7 1 2 3 6 7

20. Me motive(nt) a voir les échecs comme une
opportunité d’apprendre.

Considérant notre modele théorique, deux autres variables dépendantes sont a 1’étude :

I’engagement des membres envers leur équipe de travail et la performance des équipes.

Les items de I’engagement ont été développés au moyen d’une adaptation francaise de

I’outil de Meyer et Allen (1991). Bien que ces items réferent a I’engagement de type

organisationnel, nous avons légérement adapté les items pour référer a I’équipe de
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travail. Les recherches au sujet de I’engagement envers 1’équipe nous révelent qu’il
s’agit d’une procédure largement employée et admise dans la littérature (Ganesh et
Gupta, 2015; Sheng, Tian et Chen, 2010; Singh et Gupta, 2015). De plus, les chercheurs
Meyer et Allen (1997) suggérent eux-mémes la possibilité d’adapter le questionnaire
pour qu’il puisse évaluer I’engagement envers 1’équipe. Ainsi, la mesure de
I’engagement des employés a été obtenue a partir des items 49 a 54, du questionnaire
destiné aux employés. Cette échelle était écrite sous un double format pour permettre
aux individus de répondre aux questions selon qu’il s’agit de leur organisation ou de leur
équipe de travail. Seules les réponses, en lien avec I’équipe de travail, seront prises en
considération, étant donné que 1’on cherche a mesurer 1’engagement des individus
envers leur équipe de travail. Le tableau 3.3 présente les items de I’engagement envers

I’équipe de travail.

Tableau 3.3 : Items de I’engagement envers son équipe de travail

3.1 ENGAGEMENT
Evaluez chacun de ces énoncés en prenant ...mon organisation ...mon équipe de travail
bien soin de porter une attention a la cible
visée Tres en Treés en Tres en Treés en
: Désaccord Accord Désaccord Accord
49. Je me sens émotionnellement 23 4567 23 4567
attaché envers...
50. J’éprouve un fort sentiment 23 45 67 23 45 67
d’appartenance envers...
51. Dans ..., j’ai ’impression de « faire 23 45 67 23 45 67
partie de la famille ».
52. Je serais trés heureux de terminer 23 4567 23 4567
ma carriére dans...
53. ...signifie beaucoup pour moi. 23 45 67 23 45 67
54. Je considére les problémes de ... 23 45 67 23 45 67
comme étant les miens.

Pour mesurer la performance des équipes, nous prendrons en considération les items
(q16 a g23) du questionnaire destiné aux superviseurs. Notons que nous avons décidé de
partager les items se reliant a la performance dans une optique de mesurer a la fois les

comportements reliés a la tache et les comportements supplémentaires. Les items
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sélectionnés pour mesurer la performance proviennent de 1’étude Williams et Anderson
(1991) et font précisément références aux dimensions en lien avec les comportements
intra roles de performance (In-role behaviors, ql6 a ql8), et en lien avec les
comportements qui témoignent du dévouement pour son travail (Job dedication, q19 a
q23). La premiere dimension fait référence aux actes d’entraide et de coopération des
employés, tandis que la deuxieéme dimension rejoint les comportements de persistance,
d’autodiscipline et de détermination (Williams et Anderson, 1991). Le tableau 3.4 qui

suit représente les différents items de la performance.

Tableau 3.4 : Items de la performance des équipes

SECTION 1 : COMPORTEMENTS DE PERFORMANCE DE L’EQUIPE

=2
S g 5
;. , . . S
De facon générale, les employés de cette équipe de travail .... S &) §
=5 =
16. Encouragent leurs collégues a surmonter leurs 1 2 3 4 5 6
différences et a mieux s’entendre.
17. Traitent leurs collégues avec respect. 1 2 3 4 5 6
18. Encouragent fréquemment leurs collégues. 1 2 3 4 5 6
19. Prennent des initiatives pour résoudre des problémes 1 2 3 4 5 6
20. N’hésitent pas a faire des heures supplémentaires pour 1 2 3 4 5 6
terminer le travail a temps.
21. Tentent toujours de surmonter les problémes qui 1 2 3 4 5 6
surviennent.
22. Fournissent souvent plus d’efforts que ce qui est 1 2 3 4 5 6
attendu d’eux.
23. Portent une attention particuliére aux détails. 1 2 3 4 5 6

Pour finir, mentionnons que nous comptions utiliser deux variables de contrdle soit la
moyenne de I’ancienneté au sein des équipes de travail ainsi que la taille de celles-ci.

Cependant, a cause du nombre important de nos données manquantes et de la taille trop
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petite de notre échantillon (N=30) au niveau de I’analyse de groupe nous avons dii aprés

la réalisation d’un essai renoncer a la prise en compte de ces variables de contrdles.

3.7 Les analyses

Les résultats recueillis ont fait ’objet d’'une compilation de notre base de données a
I’aide du logiciel IBM SPSS 18.00, selon la méthode de vraisemblance maximum
(maximum likelihood). Cette fagon de faire constitue la méthode la plus fréquemment
utilisée car ces estimateurs sont asymptotiquement sans biais et cohérent (Bollen, 1989).
Il s’agit selon Roussel et al. (2002), d’une méthode rigoureuse qui permet d’aboutir a de

résultats moins biaisés relativement aux autres méthodes d’imputation.

Nous avons traité nos analyses statistiques a 1’aide de deux bases de données. Une
premiére base de données a été constituée a partir des variables de niveau individuel
collectées a partir du questionnaire distribué aux employés, c’est-a-dire les pratiques de
reconnaissance, de décentralisation de décisions, de développement des compétences et
de partage de l’information ainsi que le leadership partagé et 1’engagement. Ces
différentes variables ont été saisies dans le logiciel AMOS version 17.00, afin
d’effectuer des analyses factorielles confirmatoires (AFC) de niveau individuel
(employés). En effet, dans un but de vérifier la validité discriminante de nos variables a
I’étude et de nous assurer de la qualité de I’ajustement de notre modéle, nous avons
privilégié cette approche. Cette fagon de faire nous permet selon Roussel et al. (2002)
« de tester la validité de plusieurs cadres théoriques divergents qui proposeraient une
caractérisation différente du méme phénomene ». En ce sens, pour vérifier la validité de
nos instruments, nous nous sommes essentiellement basés sur cinq indices appartenant
aux trois grandes familles d’indices d’ajustement global, soit les indices de mesure
absolus, les indices incrémentaux et les indices de parcimonie (Roussel et al., 2002).
Plus précisément, les indices d’ajustement sélectionnés sont les suivants : le « Tucker-
Lewis Index » (TLI), le « comparative fit index » (CFI), le « rooot mean square of
approximation » (RMEA), et la khi-carré¢ (X2). D’aprés Byrne (2001), I’indice de

RMSEA permet de mesurer I’adéquation entre le modele théorique proposé et les
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données récoltées, tandis que les indices CFI et TLI permettent d’évaluer la différence
d’ajustement entre le modéle théorique et un modéle indépendant caractérisé par
I’absence de corrélation entre ces variables. L’indice de RMSEA doit présenter une
valeur inférieure de 0.08 (Roussel et Wacheux, 2005). Les indices de CFI et de TLI
doivent, quant a eux, étre idéalement supérieurs a 0.9, soit le plus prés possible de la
valeur 1. Par ailleurs, 1’indice de parcimonie du Khi-carré permet de repérer « le modéele
le plus parcimonieux parmi plusieurs modeles alternatifs » et devrait idéalement étre
inférieur a trois (Roussel et al., 2002: 69). Sur la base des résultats de ces analyses, les
variables, de niveau individuel, ont été créées en calculant les moyennes des leurs items

de mesure respectifs.

Par la suite, nous avons procédé aux tests d’accords inter-juges, en calculant les
coefficients Rwg(j), ICC(1) et ICC(2) sur chacune de nos variables, pour vérifier la
possibilité de les agréger au deuxiéme niveau (équipe de travail). L’indice d’accord inter
juges Rwg(j) permet de déterminer s’il existe suffisamment d’accord a I’intérieur des
équipes pour étre en mesure de créer un construit au niveau du groupe. Les normes
admises veulent que le coefficient d’accord supporte le Rwg(j), lorsqu’il est supérieur a
0,7 (LeBreton et Senter, 2008). L’indice d’ICC, quant a lui, permet d’obtenir en se
basant sur le coefficient Rwg(j) une mesure de fiabilit¢ des moyennes. Les études
suggerent que la fiabilité des moyennes est suffisamment importante lorsque les valeurs
de F (obtenus a I’aide d’ANOVA) sont significatives. Plus précisément, lorsque I’'ICC
est de 0.10 ou plus, il est possible de considérer que la fiabilit¢ des moyennes comme
¢tant d’ordre moyen tandis que lorsque celui-ci est de 0.25 ou plus, la fiabilité des

moyennes est considéré comme étant forte (LeBreton et Senter, 2008).

Suite a la réalisation de ces calculs, une seconde base de données a été créée en
agrégeant nos variables individuelles au niveau groupal. Les données de cette base ont
¢été créées grace a la moyenne des réponses individuelles de I’ensemble des répondants
de chaque équipe. Par la suite, les données de performance issues des questionnaires des
superviseurs collectés au niveau de I’équipe ont été ajoutées a ’ensemble des données

individuelles agrégées.
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A partir de la banque de données de niveau groupe, nous avons vérifié nos hypothéses
de recherche en effectuant des analyses en pistes causales (nommé aussi analyses de
cheminement ou encore Path Analyses, en anglais) a 1’aide du logiciel AMOS 18.00
pour analyser nos différentes relations entre les variables. Il s’agit d’une technique
statistique qui appartient a la famille des équations structurelles et qui consiste a utiliser
les techniques de régressions bivariées et multiples pour tester les relations causales
définies dans un modele de recherche (Olobatuyi, 2006). Il est a noter que contrairement
aux modeles de régressions conventionnelles (régressions linéaires ou autres), les
modeles d'équations structurelles conviennent aux modeles complexes. Ainsi, guidé par
la complexité de notre modele et par le fait que notre échantillon est restreint en termes
d’équipes de travail, nous avons donc privilégié¢ cette approche pour éviter entre autres
de nous confronter a une insuffisance de répondants par parametres estimés. De surcroit,
cette méthode convient bien a notre contexte d’étude, car celle-ci permet d’effectuer une
¢valuation globale de notre modéle de recherche évitant ainsi un simple examen de la
significativité des coefficients estimés (Roussel ef al., 2002). Par ailleurs, cette facon de
faire nous permettra d’examiner plus d’une seule relation linéaire a la fois entre nos
différentes variables indépendantes et nos variable dépendantes, ce que ne permettent
pas de faire les régressions multiples (Roussel et al., 2002). Conjointement a 1’analyse
de nos relations en pistes causales, nous avons étudi¢ a nouveau les indices de Fit de
notre modele pour vérifier la qualité d’ajustement de celui-ci en utilisant cette fois-ci la
modélisation en pistes causales. Nous reprendrons alors les méme indices de fit que ceux

utilisés en analyses factorielles confirmatoires.

Ceci termine notre chapitre au sujet de la méthodologie employée. Le prochain chapitre
aura pour but de présenter nos résultats de recherche. Pour ce faire, nous présenterons
succinctement les résultats de nos analyses factorielles exploratoires, les résultats des

tests d’accords inter-juges ainsi que les résultats reliés a nos hypothéses de recherche.



Chapitre 4 - PRESENTATION DES RESULTATS

Le présent chapitre a pour but d’exposer les résultats des différentes analyses statistiques
effectuées pour vérifier nos hypotheses de recherches sous-jacentes a notre modele de
recherche. Dans un premier temps, nous présenterons les résultats en lien avec ’analyse
factorielle confirmatoire dans un but de nous assurer de 1’ajustement de notre modele a
nos données empiriques. Dans un deuxieme temps, nous présenterons nos résultats
d’analyses d’accords intra et inter-juges pour justifier I’analyse de nos données au
second niveau. Dans un troisiéme temps, nous présenterons les résultats de 1’analyse de

nos hypothéses de recherche.

4.1 Cohérence interne

Avant d’analyser la cohérence interne de nos données, nous avons procédé a des
analyses préliminaires. Ces analyses préliminaires nous ont entres autres permis
d’effectuer un nettoyage de notre banque de données de sorte a aboutir au final sur un
¢chantillon de 224 personnes, soit un total de 30 équipes de travail provenant de 8

organisations différentes.

Suite a cette premiere étape indispensable de nettoyage, nous avons calculé 1’alpha de
Cronbach de chaque variable dans le but de nous assurer de la cohérence interne de nos
items, et par 1a, de confirmer la fiabilité de nos instruments. En ce sens, le tableau 4.1
présente les résultats pour nos 7 variables a 1’étude, soit le leadership partagé, la
reconnaissance, la décentralisation des décisions, le développement des compétences, le
partage de l’information (de type bottom up et top down), 1’engagement et la

performance (de type job dedication et in role behaviors).
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Tableau 4.1 : Résultats de ’analyse de la cohérence interne de nos instruments de mesure

Variables Alpha de Cronbach
Leadership partagé 0,883
La reconnaissance 0,947
La décentralisation des décisions 0,716
Développement des compétences 0,951
Le partage de I’information (Bottom up) 0,941
Le partage de I’information (Top down) 0,720
Engagement envers I’équipe 0.810
La performance 0.941

Dans I’ensemble, ces indices de fiabilit¢ témoignent d’une cohérence interne
satisfaisante de nos instruments car les coefficients sont pour la plupart supérieurs a 0,8.
Il est possible de remarquer que les variables en lien avec le partage de I’information, le
développement des compétences, la reconnaissance et la performance de 1’équipe
présentent une excellente cohérence interne car les coefficients sont supérieurs a 0.9.
Seules les variables de décentralisation des décisions et de partage d’information de type
top down présentent des coefficients respectifs de 0,716 et de 0,720, ce qui représente

tout de méme une norme minimale admise (Nunnally, 1978).

4.2 Résultats des analyses factorielles confirmatoires

L’analyse a été effectuée a partir de la méthode d’estimation par maximum de
vraisemblance dans Amos version 17.00, a partir de notre banque de données de niveau
individuel. Notons qu’en vue de réaliser cet exercice, nous exclurons la variable en lien
avec la performance de I’équipe car celle-ci concerne les analyses de second niveau. Par
ailleurs, les résultats présentés au cours de cette section-ci et celles qui suivent seront
commentés en fonction des normes minimales admises et discutées dans les analyses au

chapitre 3 (section 3.7).
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Notre modele théorique a six facteurs comprend les variables suivantes: la
décentralisation des décisions, la reconnaissance, le développement des compétences, le
partage de I’information, le leadership partagé et ’engagement envers 1’équipe. Dans le
cadre de notre analyse factorielle confirmatoire, nous avons comparé notre modele
théorique a deux autres modeles alternatifs afin de nous assurer que d’autres modeles
n’offrent pas un meilleur ajustement a nos données. Ainsi, notre premier modéle
alternatif consiste a fusionner les quatre pratiques de ressources humaines en un seul
facteur dans le but de vérifier si les répondants ont bien distingué les quatre pratiques de
ressources humaines. Cette facon de faire a été suggérée par les chercheurs Wood et De
Menezes (2008) qui proposent différentes fagons de conceptualiser les pratiques
associées aux High involvement management. Une de ces fagons consiste a I’inverse de
considérer chaque pratique spécifiquement, ou encore de regrouper toutes les pratiques
associées au modele High involvement management de sorte a faire la somme de celles-

ci et par la former un modele global ou toutes les pratiques sont réunies ensemble.

Notre deuxieme modele alternatif est un modéle a un seul facteur (modele 3) ou tous les
items ont été regroupés ensemble. Le tableau 4.2 présente les résultats de nos analyses

factorielles confirmatoires.

Tableau 4.2 : Résultats de ’analyse factorielle confirmatoire

Modéles X2 A X2 Df CF1 TLI RMSEA

1. Modgle théorique 1152.22 - 506 913 904 .057
a 6 facteurs

2. Modele a 3

kokosk
facteurs (fusion des 4 2125.05 972.84 518 784 .766 .089
pratiques de
ressources humaines)
3695.46 2543.25%** 521 574 541 125

3. Modele a 1 facteur

* La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
**% La corrélation est significative au niveau 0.001 (bilatéral)
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Comme en témoigne le tableau 4.2, notre modele théorique a 6 facteurs présente les
meilleurs scores d’ajustement aux données relativement aux deux autres modeles
suggérés. En ce sens, les résultats des indices absolus, incrémentaux et de parcimonie
appuient la bonne adéquation de notre modéle a 6 facteurs (CFI=.913, TLI=.904
RMSEA=.057). De surcroit, le test de différence Khi* nous démontre que le modéle
théorique a 6 facteurs est significativement supérieur aux deux modéeles alternatifs.
Conséquemment, en regard des criteres sélectionnés, notre modele théorique sera retenu

pour analyser nos hypothéses de recherches.

4.3 Résultats du test d’accords inter-juges

Une fois la qualité de nos outils confirmée et aprés avoir validé notre modele théorique
proposé au chapitre deux, nous avons effectué nos analyses d’accords inter-juges dans le
but de confirmer si nous pouvons passer a [’agrégation de nos données au second niveau
d’analyse. Pour ce faire, nous allons procéder par le biais du calcul du Rwg(j), du
coefficient de corrélation inter classe 1 (ICC1) et de I’indice de fiabilité des moyennes

(ICC2).

Tableau 4.3 : Résultats des tests d’accord intra et inter-juges

Variables ICC1 ICC2 Rwg(j)
Partage du leadership 0.19 0.66 0.98
Décentralisation des 0.06 0.33 0.96
décisions
Reconnaissance 0.26 0.74 0.92
Partage de 0.20 0.68 0.97
I’information
Développement des 0.18 0.65 0.96
compétences
Engagement envers 0.06 0.33 0.97

I’équipe
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Les normes admises veulent que le coefficient d’accord supporte le Rwg(j), lorsqu’il est
supérieur a 0,7. En ce sens, nous pouvons constater que tous nos coefficients d’accords
sont excellents du fait qu’ils sont tous supérieurs a 0.95. En mati¢re du coefficient de
corrélation intra classe ICC1, comme expliqué a la section 3.7, une valeur de 0.10 peut
étre considérée comme étant porteuse d’un effet d’ordre moyen tandis qu’une valeur de
0.25 témoignerait de I’existence d’un important effet (LeBreton et Senter, 2008). Ainsi,
si ’on se fie & ces normes admises, il est possible de constater que la plupart de nos
variables présentent un ICC(1) de force jugée moyenne a forte a I’exception des
variables de décentralisation des décisions et de l’engagement envers 1’équipe qui

présenteraient un effet jugé faible (Le Breton et Senter, 2008).

En définitive, les résultats nous permettent de maniére générale de conclure que nos
degrés d’accords intra et inter-juges sont admissibles. Nous sommes donc a présent en

mesure de procéder a 1’agrégation de nos variables au deuxiéme niveau.

4.4 Moyenne, écarts-types et corrélations entre les variables

La présente section a pour but de présenter les résultats de 1’analyse de corrélation entre
les différentes variables agrégées a 1’étude. En ce sens, le tableau 4.2 présente les
moyennes, les écarts-types ainsi que les différentes corrélations entre les variables. Il est

a noter que cette matrice de corrélation a été produite au niveau du groupe (N= 30

équipes).
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Tableau 4.4 : Moyennes, écarts-types et corrélations entre les variables

Moy | E-t. 1 2 3 4 5 6 7 8
1- Leadership 4,45 0,59 -
partagé - - - - - - -
2- Reconnaissance . -

4,30 1,13 ,366 - - - - - -
3-Décentralisation
des décisions 4,59 0,72 -,136 =272 - - - - - -
4- Développement
des compétences 4,95 0,90 ,162 ,817%* -,240 - - - - -
5- Partage de -
I’information 422 0,93 0,309 ,795%* -,051 771 - - - -
(Bottom Up)
6-Partage de
I’information (7op 4,76 0,76 ,033 ,708%* -,107 ,697** ,860%* - - -
Down)
7-Engagement -
(envers ’équipe) 5,13 0,56 71 214 -,103 ,189 ,205 -,105 - -
8-Performance 4,97 0,92 ,344 241 -,227 ,269 ,209 -,063 | ,411%** -
(dévouement pour
son travail)
9-Performance 5,26 0,93 ,507%* ,186 -111 ,176 ,250 -,097 | ,645%* ,726%*
(intra-roles)

* La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La lecture du tableau 4.4 met, en exergue, pour les variables performances intra-rdles et
I’engagement des moyennes les plus élevées avec des valeurs respectives de 5,26 et de
5,13, ce qui laisse entendre que les employés qui ont complété le questionnaire pensent
étre engagés envers leur équipe et que les superviseurs qui ont évalué la performance
des équipes sont confiants quant aux comportements en lien avec la performance de
leur équipe. Parmi les quatre pratiques de ressources humaines, le développement des
compétences est celle qui enregistre la moyenne la plus élevée avec une valeur de 4,95.
Au contraire, le partage d’information de type Bottom up et la reconnaissance
détiennent les moyennes les plus faibles avec respectivement 4,22 et 4,30. Ce constat
nous laisserait donc entre autres déduire que les répondants a notre questionnaire
pensent que leur organisation mise davantage sur leur développement des compétences

que sur I’exercice de certaines pratiques de reconnaissances non monétaires.

De surcroit, la lecture du tableau 4.4 nous permet aussi de mettre en évidence certaines

relations intéressantes en termes de corrélations entre nos différentes variables. En
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effet, il est possible de remarquer que seule la reconnaissance, parmi les quatre
pratiques de ressources humaines a 1’étude, est reliée au leadership partagé avec un
coefficient de r= 0,366*. En revanche, I’engagement envers I’équipe et la performance
démontrent des liens significatifs (au niveau p < 0.01) avec le leadership partagé. Ces
coefficients sont de r=0,501** pour la performance de type intra-réles et de r=0,571%*

pour I’engagement.

4.5 Résultats des analyses en pistes causales

Pour vérifier la qualité de Fit de notre modéle, nous avons procédé a I’analyse des
indices d’ajustement de qualité. Pour ce faire, nous nous sommes attardés a un ensemble
d’indices d’ajustement globaux. Les résultats sont représentés dans le tableau 4.5 qui
suit. Que ce soit les indices de mesures absolues, les indices de mesures incrémentaux ou
encore les indices de parcimonie, tous témoignent d’un ajustement assez satisfaisant de
notre mode¢le. De la méme maniére que pour nos analyses factorielles confirmatoires,
nous avons choisi de retenir le « root mean square of approximation » (RMEA), le «
Tucker-Lewis Index » (TLI), le « comparative fit index » (CFI) et la khi-carré (X2) afin
de représenter dans nos analyses I’ensemble des types d’indices. Si I’on se fie aux
normes minimales admises évoquées a la section 3.7, les valeurs des indices CFI et TLI
nous révelent d’excellents indices car ces derniers sont supérieurs a 0.9. L’indice
RMSEA (RMSEA=0.09) est, quant a lui, légérement supérieur a ce qu’il devrait étre,
c’est a dire inférieure a 0.08. Bien que les normes généralement admises considerent
qu’un satisfaisant indice RMSEA doit étre inférieure a 0.08, certains auteurs tel que
Hoyle (1995) avance que un indice inférieure a 0.010 est acceptable. Ainsi, nous jugeons
que les résultats de 1'analyse demeurent tout de méme satisfaisants et respectent tous les
seuils minimaux de représentativité. Le tableau 4.5 qui suit représente I’ensemble de nos

indices.
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Tableau 4.5 : Indice pour la qualité du fit

Index X2 df CFI TLI RMSEA

Valeur 20,01 16 .98 94 .09

Il est a noter que nous avons fait le choix de ne pas comparer notre modele en piste
causale a d’autres modéles alternatifs, car la taille restreinte de notre échantillon ne nous

le permet pas. L’analyse de nos résultats en pistes causales est représentée dans la figure

4.1.

Figure 4.1 : Résultats des analyses en pistes causales de notre modéle théorique’

[ Reconaissance ]\
0.554* Engagement des employés envers

\ 0.571%%* leur équipe de travail
r . 0 F et L—
[ Décentralisation des décisions ]\ ns

—

0 0520+
[DéveloPPement des compétences }-/ as———~ LEADERSHIP PARTAGE l Performance de type intra-roles ]

Partage de I'information | _— / 0.344 R

(du haut vers le bas) 1,012% Performance de type job dedication

Partage de I'information
(du bas vers le haut)

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
**_ La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
**% La corrélation est significative au niveau 0.001 (bilatéral).

Cette analyse nous révele la présence d’un bilan mitigé en regard de nos hypothéses de

recherches. Parmi les quatre pratiques de ressources humaines a 1’étude, seule la

"1 est a noter qu’au départ, nous pensions mesurer 1’effet de la pratique du partage de 1’information sur le
leadership partagé en tant que construit unique. Cependant, la réalisation d’une premiére analyse en piste
causale nous a révélé que le partage de 1’information n’était pas significativement relié au leadership
partagé. De fagon exploratoire, nous avons séparé la mesure du construit du partage de I’information en
deux, selon que cette pratique référe au partage ascendant ou descendant de I’information. Nous avons
alors obtenu des résultats différents de notre premicre analyse et qui suggere des interprétations plus
intéressantes.
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reconnaissance (I’hypothése 1) et le partage de I’information de type bottom up
(partiellement I’hypothese 4) sont significativement liés au leadership partagé avec un
béta respectif de p= 0.55* et p=1,01*>. En termes de conséquence au leadership partagé,
celui-ci aurait une influence significative sur I’engagement des membres (= 0,57**)
envers leur équipe (hypothése 5) et sur la performance de type in role behaviors
(B=0,53** ) et job dedication (= 0,344* ) (hypothese 6). Les résultats en lien avec la
performance de 1’équipe corroborent les études antérieures qui suggerent que le
leadership partagé est un facteur favorisant la performance de 1’équipe (Ensley,

Hmieleski et Pearce, 2006; Taggar, Hackew et Saha, 1999).

Ainsi, si ’on se fie a nos résultats, les pratiques de décentralisation des décisions
(hypothése n°2), de développement des compétences (hypothése n°3) et de partage de
I’information de type descendante (particllement hypothése n°4) ne constituent pas des
déterminants au leadership partagé et sont par conséquent infirmées. Plus précisément,
alors que la décentralisation des décisions et le développement des compétences se sont
avérés non significatifs, le partage de 1’information de type descendante (top down) s’est
révélé étonnement Eétre négatif et significativement relié au leadership partagé. Nous
reviendrons sur les causes potentiellement justificatives de ces résultats au cours du

chapitre suivant.

En somme, nos analyses en pistes causales nous dévoilent un bilan mitigé en regard de
nos hypothéses de recherches. En guise de bilan récapitulatif, le tableau 4.6 présente une

synthese de la vérification de nos hypothéses de recherches (N=30 équipes).

21 est & noter que le coefficient standardisé est supérieur a 1 pour ce qui concerne le partage de
I’information ascendante (f=1.012%). Bien qu’il s’agisse d’une valeur peu courante est souvent associée
a tort & un mal fonctionnement d’ordre statistique, il s’agit pour autant d’une valeur admise
statistiquement. En effet, certains auteurs tels que Deegan (1978) et Joreskog (1999) affirment qu’un tel
nombre est totalement admissible et qu’il ne témoigne pas forcément d’une erreur de calcul statistique.
Cependant, d’apres Joreskog (1999), un tel nombre peut étre un symptome d’un haut degré de multi
colinéarité. L’observation de notre table de corrélation de Pearson (tableau 4.4) nous permet de nous
apercevoir qu’il n’existe pas de coefficients qui t¢émoignent de cette situation. Seul le coefficient liant les
pratiques de développement des compétences et la reconnaissance présente un coefficient r= 0.817 jugé
comme ¢tant compris dans une zone grise reflétant possiblement un cas de multi colinéarité (Katz,
2000).
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Tableau 4.6 : Synthése de la vérification des hypothéses de recherches

Hypothéses Vérifiée | Rejetée
H1 : La pratique de reconnaissance est positivement associée au leadership X
partagé.
H2 : La décentralisation des décisions est positivement associée au leadership X
partagé.

H3 : Le développement des compétences est positivement associé au leadership

partagé. X
H4 : Le partage de I’information est positivement associé au leadership partagé. Partielle
HS : L’exercice du leadership partagé est positivement associé a I’engagement des X

employés envers leur équipe.

H6 : Le leadership partagé est positivement associé a la performance des équipes X

de travail.

4.6 Analyses supplémentaires

En regard de nos résultats mitigés, nous avons décidé¢ de pousser I’analyse encore plus
loin et de tester 1’effet médiateur du leadership partagé. Bien que notre objectif de
recherche ne flit pas de tester cet aspect, nous nous sommes intéressés comme effectué
dans d’autres études telles que Messersmith et al. (2011), a comprendre comment les
pratiques des HIM ou HPWS operent leurs effets. Ainsi, nous avons exploré la
possibilité d’existence d’un autre type de modéle théorique qui placerait cette fois-ci le
leadership partagé comme médiateur dans la relation visant 1’exercice de certaines
pratiques de ressources humaines et les effets en termes d’engagement envers 1’équipe et

la performance.

En vue de tester I’effet indirect du modele préconisant 1’effet médiateur du leadership
partagé, nous avons eu recours a la méthode bootstraping tel que recommandé¢ par les

chercheurs Preacher et Hayes (2008). Grace a cette méthode, il nous sera possible
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d’observer si I’effet indirect est significatif ou non. Nous avons choisi un intervalle de
confiance de 95 %, comme recommandé par les chercheurs Shrout et Bolger (2002) .
D’aprés ces chercheurs, un tel intervalle de confiance est approprié pour étudier les
effets indirects, et les effets sont statistiquement significatifs a un niveau de 0.05. Aussi,
considérant qu’une relation significative, entre la variable indépendante et la variable
médiatrice, est une condition pour les analyses de médiation, nous avons fait ressortir les
effets indirects uniquement pour les pratiques de ressources humaines dont les analyses
en pistes causales ont révélé qu’elles étaient significativement reliées au leadership
partagé, soit le partage de I’information de type ascendant et la pratique de
reconnaissance. Les résultats de nos analyses de médiation sont présentés dans le tableau

4.7 qui suit.

Tableau 4.7 : Résultats des analyses de médiation (Bootsstrap effect)

Effet indirect conditionnel Value (B) P CI(LB) CI(UB)
0,
(Indirect conditional effect) 95 % 95 %
Effet indirect du partage de I’information de type ascendante sur la 0.35 0.036 0.02 0.87
performance de type dévouement a son travail a travers le leadership
partagé.
0.51 0.022 0.11 1.04
Effet indirect du partage de I’information de type ascendante sur la
performance de type intra-roles a travers le leadership partagé.
Effet indirect du partage de I’information de type ascendante sur 0.58 0.028 0.90 1.25
I’engagement a travers le leadership partagé.
Effet indirect de la reconnaissance sur la performance de type dévouement 0.19 0.062 -0.009 0.64
a son travail a travers le leadership partagé.
Effet indirect de la reconnaissance sur la performance de type intra-roles 0.28 0.047 0.003 0.89
a travers le leadership partagé.
Effet indirect de la reconnaissance sur I’engagement a travers le
leadership partagé. 0.051 -0.003 0.95

0.32
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Les analyses démontrent que 1’effet médiateur du leadership partagé est significatif pour
le partage de I’information ascendante. Ainsi, comme la valeur 0 n’est pas incluse dans
I’intervalle de confiance de I’effet indirect, il est possible de conclure a un degré de
certitude de 95 % de ’existence d’un effet indirecte du partage de I’information sur la
performance (intra-role et reliée au dévouement au travail) et sur I’engagement. De
méme 1’effet indirect de la reconnaissance sur la performance de type intra-roles a
travers le leadership partagé est significatif au niveau 0.05. En revanche, les effets
indirects de la reconnaissance sur la performance reliée au dévouement a son travail et
sur ’engagement ne présentent pas de force indirecte car leurs intervalles respectifs

incluent tous deux la valeur de 0.

En somme, les résultats démontrent que le leadership partagé exerce donc un effet
médiateur assez probant pour ce qui concerne le partage de I’information ascendante et
pour la pratique de reconnaissance sur la performance de type intra-rOles a travers le
leadership partagé. Dans cette perspective, il serait donc intéressant, dans le cadre de
futures recherches, de poursuivre la piste de la médiation pour I’étudier plus en

profondeur.

Ainsi se termine notre section portant sur la présentation des résultats. Le prochain
chapitre consistera a effectuer un retour sur I’ensemble de ces résultats et de mettre de

I’avant les contributions de type théorique et pratique de ce travail de recherche.



Chapitre S — DISCUSSION

Ce chapitre consistera a revenir sur les objectifs et les résultats obtenus dans ce
mémoire. En premier lieu, nous ferons un retour sur les résultats attendus et confirmés
pour ensuite tenter d’expliquer les résultats inattendus sur lesquels nous avons abouti. En
deuxieme lieu, nous présenterons les principaux apports théoriques et pratiques issus de

ce travail de recherche.

5.1 L’objectif de recherche

Rappelons que I’objectif principal de ce mémoire consistait a mieux cerner comment les
pratiques associées au modele des high involvement management constituent des
déterminants au leadership partagé. Comme I’a démontrée notre revue de littérature, les
¢tudes portant sur les déterminants du leadership partagé ne sont pas nombreuses (Grille,
Schulte et Kauffeld, 2015; Hoch, 2013). Malgré que certains chercheurs tels que Pearce
et Sims Jr. (2000) ont présumé 1’existence de liens favorables avec certains antécédents
liés aux caractéristiques de 1’environnement, tel que le systéme de reconnaissance ou de
support, aucune ¢étude ne s’est penchée sur un modele semblable au notre. En ce sens,
I’un des apports prédominants de notre mémoire réside dans le fait d’avoir mobilisé
deux grands concepts de la littérature managériale, soit les high involvement
management et le leadership partagé, afin d’analyser empiriquement 1’influence
simultanée des quatre pratiques de ressources humaines associées au modele des high

involvement management sur le leadership partagé.

Conjointement a 1’étude de ces antécédents, ce mémoire avait pour objectif de
s’intéresser a deux présumées conséquences du leadership partagé, soit la performance
des équipes et I’engagement des membres envers leur équipe de travail. D une part, nous
avons alors test¢ de maniere exploratoire l’influence du leadership partagé sur
I’engagement des employés envers leur équipe. En effet, reconnue théoriquement par les

chercheurs Pearce et Sims Jr. (2000) comme étant une conséquence au leadership
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partagé d’ordre psychologique, aucune étude jusqu’a maintenant n’a tenté a notre
connaissance de valider empiriquement ce lien. D’autre part, nous avons voulu
confirmer les résultats des études empiriques traitant du lien du leadership partagé et de
la performance en nous penchant sur deux dimensions spécifiques a la performance, soit
la performance intra role et la performance en lien avec le dévouement au travail. Nous
avons ¢€galement voulu ajouter un apport non négligeable par notre intention a ne pas

restreindre la portée de cette hypothese a un milieu organisationnel spécifique.

5.2 Retour sur les résultats attendus

Comme évoqué dans le chapitre précédent, nos analyses en pistes causales nous ont
permis de confirmer certaines hypotheéses de recherches. D’aprés nos observations, il
semblerait que les pratiques de reconnaissance et de partage de I’information ascendant
(de type bottom up) constituent bien des déterminants au leadership partagé. De surcroit,
nos résultats ont également permis de vérifier que le leadership partagé est positivement
associ¢ a I’engagement des membres envers leur équipe et a la performance de 1’équipe.

Cette section aura donc pour objet de faire un retour sur les résultats attendus.

Nos observations confirment notre premier postulat selon lequel I’expression de
marques de reconnaissance par la direction, tout comme par les pairs, constitue un
déterminant a 1’exercice du leadership partagé. En ce sens, il semble ainsi plausible que
I’exercice de pratiques de reconnaissance vient, d’une part, stimuler la motivation des
employés et, d’autre part, constituer une source d’incitation a la participation de ces
derniers dans le cadre de leur équipe de travail (Kahai, Sosik et Avolio, 2003; Spreitzer,
1995). De surcroit, nos observations a cet égard nous permettent de penser que la
présence de telles pratiques constituent un véritable systéeme de support au leadership
partagé, car celles-ci génerent des comportements qui vont venir a la fois renforcer et
valoriser la récurrence de certains comportements associés au leadership partagé (Manz
et Sims, 1987). Ces résultats constituent donc une preuve empirique supplémentaire au
peu de recherches existantes sur le sujet. Rappelons, qu’a notre connaissance avant ce

mémoire, seule I’étude de Grille, Schulte et Kauffeld (2015) s’est intéressée a
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déterminer si 1’exercice de reconnaissance équitable avait un effet sur le leadership
partagé. Bien que cette étude vise un type de reconnaissance en particulier qu’est la
reconnaissance équitable, il n’en demeure pas moins que les résultats convergent vers la
méme conclusion a ’effet que les pratiques de reconnaissance sont positivement

associées au leadership partagé.

Nous avons également cherché a savoir dans le cadre de nos hypothéses de recherche, si
le partage de I’information est positivement associé¢ au leadership partagé. Pour ce faire,
aprés avoir fait un premier essai en considérant le partage de 1’information comme une
variable a part en entiére, nos observations ont révélé que le partage de 1’information
n’était pas significativement reli¢ au leadership partagé. Nous avons alors opté pour une
échelle de mesure qui divise le partage de I’information selon que 1’information soit de
type ascendante (bottum up) ou descendante (top down). Nos résultats ont révélé que
seul le partage de I’information de type ascendant est positivement associé au leadership
partagé. Nous reviendrons au cours de la section qui suit sur les raisons potentiellement
justificatives de la non association avec le leadership partagé de 1’information

descendante.

Considérant que le partage ascendant de I’information fait davantage référence aux
pratiques de réception de I’information (Landreville, 2007), nous pensons que le partage
de l’information ascendant constitue un déterminant au leadership partagé dans la
mesure ou ce type d’information permet essentiellement d’optimiser le processus

d’autogestion et de coordination d’information nécessaire au sein de 1’équipe.

Une des explications potentielles consisterait a ce que les employés investissent plus
d’énergie a gérer la réception de 1’information recue a travers une prise en considération
de celle-ci et en fournissant en retour a la direction leurs commentaires, suggestions et
leurs idées innovatrices de sorte a aider a améliorer ’atteinte des objectifs de 1’équipe et
organisationnelle (partage de I’information ascendant). Primordiale a tout effort
organisationnel, une bonne gestion de I’information recue permet aux employés d’altérer
leur comportement en fonction des exigences attendues. Une telle situation ameéne, d’une
part, plus de partage de leadership et d’autre part, garantit plus de chances d’atteindre les

objectifs de I’équipe et par la les objectifs organisationnels.
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En termes de conséquences attribuables au leadership partagé, nos observations ont
permis, dans un premier temps, d’affirmer que le leadership partagé est
significativement associ¢ a I’engagement des membres envers leur équipe. En ce sens,
de tels résultats nous permettent d’avancer que la mise en place d’équipes de travail qui
partagent du leadership peut étre envisagée dans une optique de favoriser I’engagement
des employés envers leur équipe ou encore envers leur organisation. Cette observation
empirique est des plus intéressantes considérant qu’a notre connaissance, aucune étude
ne s’y est penchée par le passé. Cela dit, ce résultat est tout a fait concordant avec les
¢tudes antérieures qui ont démontré 1’effet positif du leadership partagé sur plusieurs

mesures telles que la satisfaction (Wood et Fields, 2007) et la motivation des employés.

Dans un deuxieme temps, nos observations nous ont aussi permis de conclure que le
leadership partagé est associé positivement a la performance des équipes. Cette
affirmation abonde dans le méme sens de plusieurs autres études qui ont prouvé ce lien
empirique (Ensley, Hmieleski et Pearce, 2006; Ishikawa, 2012; Mclntyre et Foti, 2013;
Nicolaides et al., 2014). Ceci dit, notre étude génere un résultat particuliérement
intéressant dans la mesure ou, a notre connaissance, aucune étude avant la notre n’a
tenté d’établir un tel lien a partir d’un échantillon d’entreprises aussi varié que le notre.
Par ailleurs, nos résultats font également ressortir qu’indépendamment du type de
performance dont il s’agit (performance de type intra-réles ou performance en termes de
dévouement pour son travail), le leadership partagé est significativement et positivement
associés aux deux. Avec tout de méme une relation significative supérieure pour la
performance de type intra-rdle, ces deux résultats trouvent origine dans une explication
commune. Dans cet ordre d’idées, il est plausible de penser que le leadership partagé
génere une production d’efforts plus importante ainsi qu’une coordination plus accrue
entre les membres de sorte a stimuler la performance de 1’équipe. Inévitablement, de tels
effets font en sorte que le leadership partagé est bénéfique pour la performance des

équipes et par la pour I’organisation dans son ensemble.
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5.3 Retour sur les résultats non attendus

Comme démontré au chapitre précédent, les résultats de nos analyses nous démontrent
que le développement des compétences ne s’est pas avéré positivement associé avec le
leadership partagé. Nous sommes partis de I’idée selon laquelle la maitrise des
compétences nécessaires a 1’exécution des taches associées au travail d’équipe permet de
fournir une certaine confiance aux employés qui les poussent a exercer leurs fonctions
de leadership. Se basant principalement sur cette idée, notre étude a été la premiére a
chercher a prouver empiriquement que le développement des compétences constitue ou
non un antécédent au leadership partagé. La non convergence de nos résultats avec
I’argumentaire derriere notre hypotheése de recherche, peut éventuellement s’expliquer
par le fait que les formations données ne sont pas en lien avec le développement du
leadership partagé. De plus, il nous est impossible d’écarter la possibilité selon laquelle
I’exercice du partage de leadership trouve sa source ailleurs que dans les programmes
officiels de développement des compétences. A titre d’exemple, ’acquisition des
habiletés et des compétences nécessaires a un bon partage de leadership peut provenir
d’autres sources d’apprentissages tacites tels que par les collégues, les superviseurs ou
encore par le biais de 1’expérience de travail elle-méme. A ce sujet, si I’on se fie aux
chercheurs Carson et al (2007), ces derniers ont prouvé que le coaching est efficace pour
prédire le leadership partagé, ce qui appuie cette éventuelle piste explicative. Dans cette
perspective, il est possible de penser que 1’existence d’autres formes de développement
entre collégues, tel que le mentorat, puisse également jouer un rdle favorable dans ce
sens. Nous encourageons ainsi les recherches futures a emprunter cette piste de
recherche pour tenter de préciser davantage les sources de développement de

compétences entre pairs.

Outre la non association de la pratique de développement des compétences au leadership
partagé, I’influence de la décentralisation des décisions sur le leadership partagé ne s’est
avérée significatives non plus. Bien qu’il n’y ait pas eu d’études s’intéressant
spécifiquement au lien qui unit la décentralisation des décisions au leadership partagé,
d’autres travaux réalisés portant notamment sur 1’empowerment (Grille, Schulte et

Kauffeld, 2015; Hoch et Dulebohn, 2013) nous ont laissés entrevoir la possibilité
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d’existence d’un tel lien. Partant du principe que I’essence du leadership partagé repose
sur I’autonomie et I’octroi de pouvoir, nous avons argumenté qu’il s’agit de deux
¢léments clés qui permettent 1’exercice d’une certaine influence mutuelle entre les
membres. De 1a, nous avons supposé que la décentralisation des décisions permet de
générer des comportements grandement sollicités pour 1’exercice du leadership partagé.
Pourtant, a notre grande surprise, nos observations se sont révélées étre contradictoires
avec notre hypothese de recherche. En ce sens, il est possible de distinguer certains

¢léments qui nous amenent a reconsidérer nos observations.

Tout d’abord, la taille de 1’échantillon demeure relativement modeste de sorte a étre
dans I’'impossibilité d’écarter la possibilité que nos résultats soient différents si notre
échantillon avait été de taille plus importante. Si I’on considére 1’étude de Meuleman et
Billiet (2009), citée dans Preacher, Zyphur et Zhang (2010), celle-ci fournit le chiffre de
40 en guise de référence de taille minimale d’échantillon pour traiter des analyses en
pistes causales. Ainsi, bien que notre échantillon soit composé de 224 répondants
répartis en 30 équipes, cela demeure un effectif relativement faible comparativement aux
67 équipes provenant de 1’étude de Grille, Schulte et Kauffeld (2015) qui ont réussi a
prouver le lien entre le psychological empowerment et le leadership partagé. Rappelons
qu’a notre connaissance, aucune ¢étude avant la notre n’a tenté d’étudier le lien entre la
décentralisation des décisions et le leadership partagé et que I’étude de Grille, Schulte et
Kauffeld (2015) est la seule a s’y rapprocher, dans la mesure ou cette étude cherche a
prouver que le sentiment de contrdle des employés (psychological empowerment) est

positivement associé au leadership partagé.

Outre, la taille de 1’échantillon, nous pensons également que la présence de variables
non controlées ait pu influencer nos résultats. En ce sens, des caractéristiques associées
aux groupes, aux taches a accomplir ou encore a 1’environnement propice de chaque
équipe de travail ont pu contribuer a influencer nos résultats. A ce sujet, les chercheurs
Pearce et Sims Jr. (2000) proposent dans leur modéle certaines caractéristiques
intéressantes a considérer tels que le niveau de complexité des taches ou encore le
niveau d’interdépendance de celles-ci. En ce sens, il est possible de penser que

I’inclusion de ces variables permettrait d’apporter une conceptualisation plus large de
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I’autonomie dont bénéficient les employés, de sorte a prendre en compte d’autres

dimensions en plus de la décentralisation des décisions.

Dans un autre ordre d’idées, ’interprétation des résultats liés au coefficient de
corrélation inter class 1 peut également contribuer a expliquer un tel résultat non
attendu. En effet, rappelons que les résultats du test d’accords inter-juges présenté au
tableau 4.3 nous témoignent d’un coefficient ICCI1 relativement faible (ICC1= 0.06)
pour les variables liés a la décentralisation des décisions et au développement des
compétences. Un tel constat nous mene a croire que bien qu’il y ait suffisamment
d’accord en terme de réponses au sein des équipes de travail (se référer aux résultats
d’indices d’accord inter juges présentés au tableau 4.3), il est possible de noter une
faible variation d’une équipe de travail a une autre. Autrement dit, de tels résultats
témoignent probablement du fait que notre échantillon total est composé d’équipes de
travail dotées de niveau de décentralisation de décision et de développement des

compétences qui tend vers le méme niveau.

D’un point de vue plus théorique, il est possible de penser que la présence d’un
leadership vertical a I’extérieur de I’équipe puisse prendre une place telle, que le
leadership vertical déborde a tort sur 1’espace d’autonomie normalement associé¢ au
leadership partagé. A titre d’exemple, un leader externe & 1’équipe peut prendre
excessivement de place, ce qui peut nuire a I’exercice de décentralisation des décisions
au sein de I’équipe. En ce sens, il serait intéressant d’étudier dans le cadre de recherches
futures, ’effet modérateur du leadership vertical dans la relation entre la pratique de

décentralisation des décisions et le leadership partagé.

5.4 Retour sur les résultats contraires a nos hypothéses de recherche

Tel que constaté au cours de notre présentation des résultats, le partage de I’information
descendant s’est avéré étre négativement reli¢ au leadership partagé. Peu nombreuses
sont les études qui ont cherché a étudier I’effet des pratiques de partage de 1’information

en distinguant celles-ci selon qu’elles soient de type ascendant ou descendant. L’étude
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de Landreville et Tremblay (2015) fait partie de ces rares études et a permis de mettre en
¢vidence qu’un bon partage de I’information de type descendant permet de renforcer le
sentiment d’empowerment. Or, comme déja évoqué au cours de la revue de littérature au
chapitre 1, ’accés a une certaine habilitation (empowerment) favorise le développement
du leadership partagé (Cox, Pearce et Perry, 2003). En ce sens, d’apres Landreville et
Tremblay (2015), plus les employés percoivent le partage de I’information comme une
volonté de partage exprimé par la direction, plus ils sont enclins a fournir des efforts au
travail et & développer leur empowerment. Des lors, il est possible de penser qu’une des
explications potentielles a nos résultats négatifs peut trouver origine dans le fait que le
partage de I’information descendante par la direction est susceptible de générer un effet
indésirable ne correspondant pas a celui recherché. A titre d’exemple, la transmission de
I’information descendante trop fréquente peut étre interprété dans les circonstances par
les employés comme une forme de controle ou de pression plutdt que de partage. En
outre, il est également possible de penser que lorsque la direction a le devoir de diffuser
une masse importante d’informations et que celles-ci ne sont pas clairement émises, il se
peut que les employés ressentent de la confusion et de I’incertitude quant a la maniere de
traiter celles-ci. Or, I’importance de la perception des employés quant a la réception de
I’information transmise est primordiale pour pouvoir générer 1’effet escompté sur le
leadership partagé. En ce sens, d’aprés les chercheurs Landreville et Tremblay (2015),
la possession incompléte de I’information nécessaire a la réalisation des taches et
fonctions des individus aurait tendance a démotiver les individus a s’impliquer dans la
réalisation de leurs objectifs. Comme le partage de I’information descendante est
souvent per¢u comme étant de ['ordre du discrétionnaire, la transmission de ce type
d’information s’en trouve chargé de sens pour les employés. Plus précisément, les
employés interpretent la transmission de I’information descendante véhiculée par la
direction comme étant un message s’insérant dans le cadre de 1’octroi d’un support
organisationnel (Landreville et Tremblay, 2015). Dans ces circonstances, il est donc
possible de penser qu’une mauvaise interprétation de cette action de diffusion de
I’information de type descendante par la direction, risque de générer des effets non
bénéfiques en termes de conditions favorables au développement du partage du

leadership.
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Par ailleurs, en termes méthodologique, il est important de garder a 1’esprit que nous
avons ciblé dans nos items de mesure deux types de pratiques de diffusion de
I’information en particulier soit celle liée a la diffusion des projets majeurs de
I’entreprise et celle liée a la diffusion d’informations de type financiére de I’entreprise.
Dans cette perspective, il est possible d’envisager que cela ait pu influencer dans une
certaine mesure nos résultats obtenus. La prise en compte d’autres pratiques ciblées en
lien avec le partage de I’information descendant aurait pu étre intéressante dans les
circonstances. A titre d’exemple, la prise en compte du partage de I’information en lien
avec le niveau de satisfaction des clients ou encore des nouveaux produits, programmes
ou services offerts a sa clientele aurait pu étre également considérée (Landreville, 2007).
D’autres recherches effectuées dans le cadre d’un échantillon plus grand et qui prennent
en compte plus d’items de mesure a ce niveau seraient donc trés pertinentes pour statuer

sur les résultats obtenus a cet é¢gard.

5.5 Retour sur les résultats des analyses complémentaires

Nos résultats d’analyses complémentaires vont dans le méme sens que les nombreuses
¢tudes qui ont permis de prouver 1’effet bénéfique des pratiques de ressources humaines
sur le plan de la performance, de I’engagement ou encore de la mobilisation des
organisations (Lawler, Mohrman et Ledford, 1992; Tremblay, Philippe et Gilles, 2000).
Aucune étude, a notre connaissance, n’a tenté d’étudier 1’effet médiateur du leadership
partagé dans la relation entre 1’exercice de certaines pratiques de ressources humaines et
la performance et /ou I’engagement envers 1’équipe. Cependant, de nombreux indices
dans la littérature appuient théoriquement un tel modele de recherche ce qui d’ailleurs
constituerait une avenue de recherche future trés intéressante. D’aprés St-Onge (1994),
la pratique de la reconnaissance génere la présence d’un certain climat de confiance qui
motiverait les employés a participer davantage et a se dépasser au travail. Or, nous
pensons que le leadership partagé vient capturer ce sentiment, car il sollicite avant tout la

collaboration et la participation des employés de sorte a permettre un échange
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d’influence réciproque et complémentaire entre les membres. En ce sens, nos résultats a
I’égard de I’effet indirect de la reconnaissance sur la performance intra-roles a travers le
leadership partagé appuient ce raisonnement. En revanche, pour ce qui concerne 1’effet
indirect non probant de la reconnaissance sur la performance de type dévouement au
travail a travers le leadership partagé, nous pensons qu’un échantillon de plus grande

taille permettrait probablement de faire ressortir I’existence d’un tel lien.

En matiére de pratique de partage de I’information, il est possible de dénombrer
certaines études qui ont confirmé I’effet positif de cette pratique sur I’engagement
organisationnel (Rodwell, Kienzle et Shadur, 1998; Tremblay, Philippe et Gilles, 2000).
Dans cet ordre d’idées, considérant les résultats en lien avec 1’effet indirect du partage
de I’information ascendante, il est possible de croire que la présence du leadership
partagé va venir renforcer cette relation du fait, encore une fois, du caractére participatif
que celui-ci amene dans la relation. Plus précisément, grace au partage d’information
ascendante, les employés se sentent confiants de faire part de leurs suggestions et
commentaires a la direction. Une telle situation contribue a accroitre I’engagement et la
performance des employés, car ce type de partage d’informations est reconnu par les

employés comme une marque de considération.

5.6 Contributions théoriques et empiriques

5.6.1 Contribution théorique

Tout d’abord, ce mémoire permet une meilleure compréhension des facteurs
encourageant le leadership partagé. Rappelons que la littérature au sujet du concept du
leadership partagé est relativement récente et que le champ de recherche lié aux
antécédents du leadership partagé a maintes fois été évoqué dans la littérature comme
¢tant négligé. Dans cette optique, nous avons dans un premier lieu répertorié¢ les
différents antécédents évoqués dans la littérature du leadership partagé, pour ensuite

introduire le concept des hight-involvement management. Ensuite, nous avons mis en
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exergue des liens intéressants entre ces deux champs de recherches distincts et nous nous

sommes positionnés vis-a-vis de ces différents liens.

En ce sens, ce mémoire nous a permis de confirmer que 1’exercice de certaines pratiques
de ressources humaines constitue bel et bien des antécédents au leadership partagé. Bien
que toutes nos hypothéses, en lien avec le modele des Hight-involvement management,
n’aient pas été validées, ce mémoire permet néanmoins d’affirmer que la pratique de la
reconnaissance (de type non monétaire) en milieu organisationnel jumelée & un bon
partage de I’information constituent des déterminants a un bon exercice du leadership
partagé. A cela s’ajoute, ce mémoire permet d’affirmer ’existence d’un nouveau lien
jusque 1a non étudié¢ a ’effet que le leadership partagé s’avére étre effectivement un
précurseur de I’engagement envers 1’équipe. L’état des connaissances a ce sujet n’est pas
avancé et la littérature contient uniquement a ce jour des bribes d’indices qui appuient
I’existence d’un tel lien. La validation empirique qu’effectue notre étude permet donc
d’ajouter a la liste des conséquences positives attribuées au leadership partagé un
avantage supplémentaire, et par le fait méme, permettre un rapprochement de la
littérature portant sur I’engagement organisationnel et le leadership partagé. Jusque la
¢tudié de maniere distincte, ce mémoire ouvre donc la voie a d’autres études portant

spécifiquement sur ce sujet.

Plus encore, nos hypotheses de recherche nous permettent d’affirmer, tel que I’avaient
prédit les chercheurs Pearce et Sims (2000), que 1’exercice du leadership partagé a une
influence sur la performance de 1’équipe, et ce, méme dans le cadre d’entreprises non
spécifiques a un domaine en particulier. Comme il a déja été évoqué précédemment, la
grande majorité des recherches traitant de la performance des équipes visent un contexte
particulier tel que par exemple des équipes de travail autogérées (Mclntyre et Foti, 2013)
ou encore des équipes de travail virtuel (Hoch et Kozlowski, 2014) etc. Nos résultats
nous permettent, en ce sens, non seulement de confirmer les recherches empiriques
traitant du lien de la performance des équipes et du leadership partagé mais aussi de
généraliser dans une certaine mesure l’existence d’une telle relation a plusieurs
domaines et contextes de travail. De plus, en spécifiant deux types de performance en
particulier (intra-roles et dévouement au travail), nous avons cherché a cibler deux

aspects particuliers de la performance de sorte a cerner précisément les dimensions dont
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bénéficie la performance en présence de leadership partagé. Ainsi, nous pensons
apporter une distinction supplémentaire de par notre méthode de mesure de la
performance. En effet, alors que la plupart des méthodes de mesure de la performance se
basent entre autres sur des scores attribués en fonction de ’efficacité de réalisation de
projets (Carson, Tesluk et Marrone, 2007), sur la productivité (Drescher et al., 2014) ou
encore sur la capacité de résolution de problemes (Mclntyre et Foti, 2013), nous nous
sommes proposé€s de mesurer la performance en fonction des comportements liés a
I’exécution des taches (performance intra-rdles) et en fonction des comportements

supplémentaires effectués sur une base volontaire (dévouement au travail).

En somme, notre mémoire apporte certaines contributions théoriques et empiriques
intéressantes qui contribuent a I’avancement des connaissances au sujet du leadership
partagé, un théme encore récent dans la littérature. La mise en exergue de relations
intéressantes et jamais testées auparavant pourront donc étre utiles pour les recherches

futures.

5.6.2 Implications pratiques

En plus des contributions théoriques et empiriques faisant 1’objet des sections
précédentes, les résultats obtenus dans le cadre de ce projet de recherche apportent des
contributions pratiques intéressantes, et ce, autant pour les gestionnaires et les

professionnels en ressources humaines que pour les employés membres des équipes.

Ainsi, compte tenu de I’existence d’un lien fort entre le leadership partagé avec la
performance et 'engagement, les compagnies doivent trouver des moyens pour que les
membres des équipes s'investissent dans cette démarche du partage du leadership. A cet
effet, notre mémoire permet aux employés membres d’une équipe de tenter eux-mémes
d’encourager I’exercice du leadership partagé au sein de leur équipe. En effet, acteurs
exclusifs et principaux concernés de cet échange d’influence, les membres des équipes
peuvent par leur propre initiative tenter de corriger, d’ajuster et d’intervenir pour agir
directement sur les sources qui influencent le leadership partagé. Ce travail de recherche

permet donc de mieux cerner les facteurs encourageants du leadership partagé, de sorte a
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conscientiser chaque individu a I’égard de I’'importance de partager de 1’information et
de témoigner de marques de reconnaissance envers leurs pairs en vue de favoriser la
disposition de I’équipe a exercer du leadership. De surcroit, notre étude rappelle aux
organisations et aux professionnels de ressources humaines, I’importance de mettre en
place les bonnes pratiques de gestion pour étre capables de soutenir le développement du
leadership et ainsi développer des leaders qui misent sur le partage du leadership.
Constituant une caractéristique stratégique des organisations, le développement du
leadership devrait ainsi étre généralis€é a 1’ensemble des employés et ne pas se
restreindre a certains individus en poste de direction. Autrement dit, les cadres ne
doivent pas étre considérés comme les détenteurs exclusifs du leadership. Un tel
investissement en leadership pourrait ainsi se traduire comme le démontre notre
recherche non seulement par un plus haut taux d’engagement envers 1’équipe, mais

¢galement par une plus grande performance de 1’équipe.

Pour le praticien en ressources humaines, notre mémoire permet de relever un certain
nombre d’implications pratiques. Tout d’abord, il permet une réflexion quant aux
différentes approches managériales a aborder pour stimuler le partage du leadership dans
les équipes de travail. En ce sens, les résultats de ce mémoire permettent de guider les
dirigeants d’entreprises et les professionnels RH sur les mesures et stratégies a adopter
en vue de favoriser le partage de leadership. Ainsi, en misant spécifiquement sur le
développement des pratiques de reconnaissance et en prenant soin de s’assurer que le
partage de I’information est adéquatement effectué, il est possible de mettre en place des
facteurs favorables a I’exercice du leadership partagé. A titre d’exemple, nous sommes &
présent en mesure d’établir que I’expression de marques de reconnaissances par la
direction vis-a-vis des employés qui ont témoigné une contribution exceptionnelle ou
encore ceux qui ont dépassé les attentes, contribue a mettre en place une bonne base a
I’exercice du leadership partagé. Dans la méme optique, la prise en compte des
suggestions des employés et la considération de leurs opinions participe aussi a favoriser

la démarche du partage du leadership.

Plus encore, les résultats de ce mémoire nous rappellent aussi I’importance stratégique
de développer un leadership partagé en vue d’accroitre la performance de groupe et le

sentiment d’engagement envers [’équipe. Considérant les nombreuses retombées
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positives associées a I’engagement et le contexte industriel actuel marqué par une course
a la performance, I’existence d’un tel type de leadership devient fondamentale.
Aujourd’hui, I’avantage concurrentiel pour les compagnies d’avoir un personnel satisfait
et engagé est sans équivoque (Wang et O'Reilly, 2010). Cette réalité est d’autant plus
importante pour les entreprises si 1’on considére ’investissement en temps et argent
consacré a la mise en place de politiques de gestion orientées a cet effet. Dans cette
optique, ce mémoire présente une double utilité car il suggere ’application de certaines
pratiques de gestion participatives utiles non seulement pour développer du leadership
partagé, mais aussi par le fait méme de générer de 1’engagement de la part des employés

et de la performance.

Par ailleurs, malgré que la pratique de développement des compétences ne se soit pas
confirmée dans le cadre de ce travail de recherche comme étant un déterminant au
leadership partagé, il n’en demeure pas moins que I’implication plus grande aujourd’hui
des employés dans les processus décisionnels nous rappelle I’importance pour les
dirigeants et gestionnaires en ressources humaines de développer des leaders aptes a
suivre et a répondre a I’offre et a la demande du leadership exercé par la direction et le
reste de I’équipe. Dans cet ordre d’idées, nous encourageons tout de méme les
gestionnaires a miser sur cet aspect car l’investissement en formation permettra de
fournir aux membres des équipes les habiletés et les compétences nécessaires afin de

remplir leur fonction de leadership.
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Chapitre 6 - CONCLUSION

6.1 Les limites de I’étude

Ce mémoire fait face a des limites qui contraignent les lecteurs a rester prudents lors de
I’interprétation de nos résultats. Tout d’abord, une limite importante en termes
méthodologique réside dans la taille de notre échantillon. Bien que ce soit une taille
raisonnable pour effectuer des analyses multi-niveaux, il est important de prendre cette
limite en considération notamment quand il s’agit d’interpréter les résultats concernant
les déterminants du leadership partagé. En ce sens, un échantillon de taille plus grande
permettrait d’améliorer la sensibilité de notre modele d’analyse. Considérant que nous
avons un petit échantillon, les relations entre les variables doivent étre tres fortes pour
que les effets apparaissent significatifs. Conséquemment, nous n’écartons pas la
possibilité qu'un échantillon de plus grande taille aurait pu contribuer a faire ressortir

des nouvelles relations inexistantes actuellement.

Aussi, considérant que I’utilisation d’un devis en coupe transversale ne nous permet pas
de mettre en relief un lien de causalité entre nos différentes variables a I’étude. Seule
une ¢étude de type longitudinale permettrait de confirmer ce lien de causalité et ainsi aller
au-dela d’une simple observation d’un portrait statique de la situation. Ceci dit, pour
tenter de pallier partiellement a cette limite, nous avons eu recours a un modele alternatif
inversé qui vise a tester en analyses en pistes causales I’effet des quatre pratiques de
ressources humaines associées au modele HIM, sur I’engagement et la performance, puis
dans un second temps, 1’effet de I’engagement et de la performance sur le leadership
partagé. Les résultats de cette analyse révélent que les pratiques de ressources humaines
et les indicateurs de performance et de I’engagement sont moins liés au leadership
partagé. Dans cet ordre d’idées, les indices de fit de ce modéle inversé sont moins bons
que notre modele théorique (CFI=0.885, TLI=0.482, RMSEA=0.280), ce qui fournit un
appui supplémentaire a la plausibilité¢ de notre modele théorique. De surcroit, I’indice de
parcimonie nommé critere d’information d’Akaike (AIC), permettant de pénaliser les

modeles complexes en fonction du nombre de leurs
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paramétres, indique que celui-ci est plus élevé pour le modele test inversé. En effet, alors
que celui-ci est de 100.18, pour le modele test inversé, I’AIC de notre modele théorique
de recherche est de 78. Ainsi, sans pour autant pouvoir déduire la causalité, ces résultats
témoignent que le sens des relations de nos variables a 1’étude refléte mieux les relations

postulées dans nos données.

A cela s’ajoute, malgré que la méthode de distribution des questionnaires assure un
maximum de confidentialit¢ notamment via la complétion du questionnaire en ligne, il
reste difficile d’écarter le biais de désirabilité sociale, et ce, surtout pour les items se
rapportant a I’exercice des quatre pratiques de ressources humaines par la direction. Plus
précisément, considérant les pratiques de ressources humaines qui se sont avérées
significatives, il n’est pas impossible que les répondants aient été influencés par ce bais
de désirabilité sociale particulicrement en ce qui concerne les résultats en lien avec les
pratiques de reconnaissance. Ainsi, désirant se présenter sous un profil favorable, ce

mécanisme psychologique a pu avoir lieu ce qui nuirait a I’exactitude de nos données.

Pour compléter, le devis de recherche utilisé n’est pas non plus exempt du risque de
variance commune. Considérant que les employés répondants devaient a la fois évaluer
le leadership issu de leurs équipes et I’exercice des quatre pratiques de ressources
humaines par la direction, ce risque ne peut étre écarté. En ce sens, en vue de vérifier
I’existence d’un éventuel effet commun a toutes nos variables, nous avons eu recours a
la méthode « single-common-method factor analysis », proposée par Podsakoff et al.
(2003). Cette méthode consiste a introduire, dans le modele d’analyse, un facteur
commun relié a tous les items de mesure a la fois. Comme le démontrent nos résultats
d’analyses factorielles confirmatoires présentés dans la section 4.2, ce modele
complémentaire n’est pas significativement supérieur a notre modele théorique, ce qui

¢écarte I’éventuelle présence de variance commune entre nos variables a 1’étude.

6.2 Avenues de recherche

En regard de nos observations, plusieurs pistes de recherches sont envisageables pour

des recherches subséquentes. Tout d’abord, considérant que la littérature ne renferme
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aucun modele semblable au noétre, il serait intéressant de reproduire notre étude a
I’échelle d’un échantillon plus grand et toujours aussi diversifié de sorte a pouvoir
comparer les résultats, ainsi que les relations faisant objet de notre recherche. De plus,
nous croyons qu’il serait également pertinent d’inclure des variables de controle, si le
modele le permet, pour vérifier si certaines caractéristiques non contrdlées comme par

exemple la taille ou I’ancienneté de I’équipe ont un effet sur les antécédents étudiés.

Ensuite, il serait également pertinent d’évaluer d’autres antécédents liés au leadership
partagé. Comme mentionné, les déterminants du leadership partagé sont encore peu
compris et demandent a étre plus étudiés en profondeur (Carson, Tesluk et Marrone,
2007; Grille, Schulte et Kauffeld, 2015; Small et Rentsch, 2010). La poursuite de la
recherche en ce sens permettrait de mieux saisir les tenants nécessaires pour générer du
leadership partagé et ainsi clarifier davantage le type de gestion et les stratégies a
adopter pour promulguer un tel type de leadership. A ce sujet, I’étude de Pearce et Sims
Jr. (2000) propose un modele conceptuel dans lequel les chercheurs classent les
antécédents sous différentes catégories telles que les caractéristiques du groupe,
caractéristiques des taches, etc. L’étude de Hoch et Dulebohn (2013) procede également
au méme exercice et classifie les antécédents selon qu’ils concernent des facteurs
intrinséques, extrinseques ou faisant références aux comportements se rapportant au
leadership vertical. Il pourrait étre ainsi pertinent d’étudier d’autres variables en lien
avec les pratiques organisationnelles pour préciser la nature de I’influence du leadership

partage.

De surcroit, nous invitons les recherches futures, comme suggéré par Chan (1998), a
avoir recours aux analyses multi-niveaux pour évaluer empiriquement des modéles aussi
complexes que celui proposé par Pearce et Sims (2000). Ce type d’analyse permet
d’éviter de traiter les variables a un niveau unique d’influence, et par 1a, de préciser
davantage le niveau d’influence des différents déterminants du leadership partagé

(Faucher, 2010).

Par ailleurs, il serait intéressant d’approfondir la compréhension des différentes
dynamiques du leadership partagé a 1’aide d’une démarche qualitative. En effet, la

littérature dénombre trés peu de recherches qui traitent du leadership partagé en usant
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d’une démarche qualitative. Les études procédant ainsi sont pour la plupart des études de
cas et sont limitées a des contextes particuliers (Angles, 2007; Cater et Justis, 2010;
Jackson, 2000; Manz ef al., 2011). En ce sens, nous pensons que la réalisation d’autres
¢tudes qualitatives permettrait d’aborder de nouveaux questionnements notamment
concernant des déterminants du leadership partagé sous une autre approche intéressante.
A titre d’exemple, la réalisation d’entrevues semi-dirigées au sujet de I’exercice de
certaines pratiques de ressources humaines pourrait améliorer la compréhension des

antécédents du leadership partagé, et par 1a, apporter de nouvelles réponses.

A T’avenir, il serait également envisageable de tester ’influence du leadership partagé
sur des dimensions plus spécifiques de 1’engagement. Ainsi, une analyse incluant
d’autres formes d’engagements devrait étre envisagée dans une optique de préciser la
nature de ’engagement qui bénéficie des retombées positives du partage du leadership.
Dans le cadre de ce mémoire, nous nous sommes intéressés a 1’engagement de type
affectif mais il existe d’autres formes d’engagements tels que 1’engagement normatif ou
calculé qui seraient tout aussi intéressants a étudier, en termes de retombées positives sur
I’organisation. Plus précisément, l'engagement calculé fait référence a I'état d'esprit 1li¢
au colt percu et l'engagement normatif fait référence a 1'état d'esprit li¢ au sentiment
d'obligation (Herrbach, 2005). Ainsi, considérant la différence entre les sources de
motivations générant I’engagement, la spécification du profil de I’engagement associé au
leadership partagé prend donc tout son sens. A ce sujet, les chercheurs Meyer et
Herscovitch (2001) proposent un modéele pour mesurer la force de ces différents profils
afin de détecter la force d’expression de chacune de ces différentes formes

d’engagement.

Outre la possibilité d’étude d’un modele théorique qui testerait 1’influence du leadership
partagé sur les différentes dimensions de I’engagement, il serait également trés
intéressant d’étudier 1’effet médiateur du leadership partagé dans la relation des
pratiques de ressources humaines et ’engagement ou la performance des équipes. En
effet, il est possible de dénombrer plusieurs études qui ont réussi a prouver les
conséquences positives de certaines pratiques de ressources humaines sur la productivité
et D’engagement organisationnel (Lawler, Mohrman et Ledford, 1992; Tremblay,

Philippe et Gilles, 2000). Parallelement, la littérature renferme plusieurs raisons de
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supposer que le leadership partagé viendrait renforcer les conséquences
organisationnelles bienfaitrices que générerait la présence de certaines pratiques de
ressources humaines. A titre d’exemple, I’incitation a la participation des employés
pourrait constituer un potentiel mécanisme de renforcement de ces effets positifs exercés
par le leadership partagé. Par ailleurs, nos résultats d’analyses complémentaires
confirment la présence d’un certain effet indirect en ce qui a trait au partage de
I’information ascendante et a la pratique de reconnaissance ce qui ouvre par le fait méme

la voie a d’autres recherches plus approfondies sur le sujet.

Pour finir, en guise d’avenue de recherche, nous pensons qu’il serait trés pertinent
d’observer si certaines pratiques de ressources humaines sont davantage liées avec
certaines dimensions (transformationnel, transactionnel, directif, empowering) du
leadership partagé en particulier. Cette fagon de faire permettrait d’apporter de nouvelles
contributions treés intéressantes qui permettraient une meilleure compréhension des
différentes dynamiques du leadership partagé. Pour notre part, en raison de la taille de
notre échantillon (N=30), nous avons ¢été contraints d’éviter de complexifier davantage
notre modele. En revanche, dans le cadre d’une recherche qui dispose d’un échantillon
de plus grande taille, il serait intéressant de compléter notre modele théorique de
recherche en ajoutant quatre variables supplémentaires représentatives des différentes

dimensions du leadership partagé.
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