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SOMMAIRE

Les comportements contre-productifs font I'objet d’'une attention particuliere dans la
littérature scientifique depuis de nombreuses années. Malgré une meilleure compréhension
du phénomene, les comportements contre-productifs demeurent un fléau pour les
organisations, quels que soit leur taille ou leur secteur d’activités. Les conséquences de tels
comportements, tant sur le plan de la santé que de l'efficacité, engendrent des co(ts si
importants qu’ils sont devenus un enjeu pour la prospérité et la pérennité des
organisations. L'objectif de ce mémoire est d’approfondir les connaissances sur les
conséquences des comportements contre-productifs, plus particulierement au niveau de
leur influence sur la performance adaptative des équipes de travail. Méme si celle-ci est
aujourd’hui reconnue comme une dimension incontournable de |'efficacité, peu d’études
portent sur ses déterminants. Par ailleurs, un nombre croissant de recherches montrent la
pertinence de prendre en compte le mode d’organisation du travail dans les recherches sur
les comportements contre-productifs. Ceux-ci sont effectivement susceptibles de se
manifester différemment ou d’avoir des conséquences différentes dans un contexte ou les
individus doivent travailler en équipe. C’est donc dans un contexte de travail en équipe que
s’inscrit ce mémoire, soit le mode d’organisation du travail le plus répandu actuellement.
Cette recherche se base sur des données recueillies auprés de 82 équipes de travail ceuvrant
dans une entreprise canadienne de sécurité publique. Globalement, les résultats indiquent
que plusieurs catégories de comportements contre-productifs d’équipiers, soit I'agression
interpersonnelle, la survalorisation personnelle et |'utilisation déficiente des ressources,
sont liées négativement a la performance adaptative. Les résultats montrent également que
la confiance interpersonnelle joue un réle médiateur dans ces relations. Les implications

théoriques et pratiques de I’étude sont aussi discutées de fagon approfondie.

Mots-clés : comportements contre-productifs, confiance interpersonnelle, performance

adaptative, équipes de travail.
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INTRODUCTION

Le contexte

Les comportements contre-productifs font I'objet d'une attention marquée de Ila
communauté scientifique depuis les dernieres décennies. Que ce soit le vol, le sabotage ou
I’agression interpersonnelle, ces comportements ont des conséquences autant sur le bien-
étre psychologique (Aubé, Rousseau, Mama et Morin, 2009, Leblanc et al., 2004) que sur
I'efficacité au travail (Sackett, 2002; Spector et al., 2006). Or, ces conséquences se
traduisent en co(ts, qui sont devenus astronomiques pour les organisations. D’ailleurs, les
pertes reliées aux comportements contre-productifs dans leur ensemble seraient de |'ordre
de plusieurs milliards de dollars chaque année aux Etats-Unis (Dunlop et Lee, 2004; Murphy,
1993; Robinson et Bennett, 1995; Seader, 2012). Une meilleure compréhension du
phénoméne que sont les comportements contre-productifs est donc maintenant un enjeu

capital pour la prospérité des organisations, voire leur survie.

La problématique

La popularité du sujet que sont les comportements contre-productifs au sein de la
littérature scientifique a fait en sorte que le nombre de publications qui s’y intéressent a
explosé depuis le début des années 1990, notamment celles concernant les conséquences
de ces comportements. Les études existantes ont d’ailleurs permis de démontrer que la
présence de comportements contre-productifs au travail entraine plusieurs conséquences
néfastes, autant sur le plan humain (ex. : la détresse psychologique) que sur le plan du
travail lui-méme (ex.: la diminution du rendement). Or, les conséquences des
comportements contre-productifs sur une dimension précise de I'efficacité au travail, soit la
performance adaptative, demeurent, a ce jour, peu documentées. Ceci peut s’expliquer par
le fait que 'intérét des chercheurs sur cette question est encore relativement récent. Cela
s’explique par le fait que lefficacité au travail s’est longtemps articulée presque
exclusivement autour du rendement (ligen et Pulakos, 1999; Murphy et Jackson, 1999),
laissant pour compte d’autres dimensions qui sont devenues capitales dans
I'environnement actuel. En effet, le contexte dans lequel évoluent les organisations

contemporaines, caractérisé par l'incertitude, la complexité et la turbulence, a rendu la
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capacité d’adaptation des individus qui les composent essentielle a leur efficacité. Celle-ci
est donc de plus en plus reconnue comme un construit multidimensionnel, au sein duquel la
performance adaptative, soit la capacité a s’adapter a des situations de travail dynamiques
(Hesketh et Neal, 1999), est une dimension distincte et complémentaire aux autres
dimensions. Ainsi, méme si la littérature portant sur les conséquences des comportements
contre-productifs est tres riche, celle ayant pour objet leurs conséquences sur la
performance adaptative reste peu étoffée. D’autre part, la vaste majorité des écrits portant
sur les comportements contre-productifs ne tient pas compte du mode d’organisation du
travail. Or, un nombre croissant de recherches montrent la pertinence de le faire lorsqu’il
s’agit d’étudier les comportements contre-productifs, ceux-ci pouvant différer ou s’avérer
plus ou moins nuisibles selon le mode d’organisation du travail. Les équipes de travail étant
le mode d’organisation du travail le plus répandu actuellement, le fait de mieux comprendre
les conséquences des comportements contre-productifs au niveau des équipes (at the team

level) devient crucial.

Les objectifs de I'étude

Le principal objectif de cette recherche est d’enrichir les connaissances sur les
conséquences des comportements contre-productifs dans un contexte d’équipe, en les
mettant en relation avec la performance adaptative. La pertinence de cet objectif réside,
d’une part, dans le fait que les comportements contre-productifs sont devenus un véritable
fléau pour les organisations, minant la poursuite de leurs activités. D’autre part,
I'importance de la performance adaptative dans I'efficacité a évolué au point ou elle joue
dorénavant un role prépondérant dans le succes des équipes de travail qui composent les
organisations. Il y a donc lieu de vérifier I'existence d’une relation entre ces deux variables.
C'est de cet objectif que découle la question de recherche suivante : Dans quelle mesure les
comportements contre-productifs nuisent-ils a la performance adaptative des équipes de
travail? Méme s'il est reconnu que les comportements contre-productifs engendrent des
conséquences néfastes pour les organisations, I'existence d’une relation entre les
comportements contre-productifs et la performance adaptative dans leurs équipes de
travail appuierait de beaucoup lI'importance de leur prévention. En effet, étant donné ce

que représente maintenant |'adaptabilité dans le succes des équipes de travail, et
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ultimement dans la réussite des organisations dont elles font partie, I'existence d’une telle
relation contribuerait dans une large mesure a la nécessité d’enrayer les comportements
contre-productifs des environnements de travail. Par ailleurs, le choix du contexte dans
lequel s’inscrit cette étude s’avere pertinent, dans la mesure ou le mode d’organisation du

travail qu’est le travail en équipe est le plus répandu.

Le second objectif poursuivi par cette étude est de comprendre, du moins en partie, le
mécanisme par lequel les comportements contre-productifs se lient a la performance
adaptative dans un contexte de travail en équipe. Ainsi, le possible effet médiateur que

pourrait exercer la confiance interpersonnelle sera vérifié. La confiance interpersonnelle fait

référence a I'établissement de relations avec les colléegues et au fait de se sentir en sécurité
de se fier a eux (Mach, Dolan et Tzafrir, 2010). L'exploration de cette variable médiatrice
s'avere pertinente, dans la mesure ou elle entretient des liens autant avec les
comportements contre-productifs d’équipiers qu’avec la performance adaptative. D'une
part, alors que la confiance envers autrui se batit lorsque I'autre agit en conformité avec les
comportements qui sont attendus de lui (Jonker, Schalken, Theeuwes et Treur, 2004),
I’adoption de comportements contre-productifs, contraire a ces attentes, nuit au climat de
confiance qui doit caractériser les relations d’un groupe. D’autre part, la littérature
supporte, du moins théoriquement, de possibles liens entre la confiance interpersonnelle et
performance adaptative. En effet, alors que la turbulence et I'incertitude qui caractérisent
I’environnement dans lequel évoluent les organisations rendent le futur incertain (Karsenty,
2011), la confiance au sein d’un groupe permet de pallier cette incertitude et peut soutenir
I'initiative et la prise de risque, qui sont le moteur de I'adaptabilité. Or, le manque de
confiance mutuelle que peut engendrer la présence de comportements contre-productifs
peut nuire a la performance adaptative, dans la mesure ol les individus qui doivent

composer avec un climat de méfiance ont tendance a adopter des conduites rigides, qui

nuisent a I'adaptabilité (Staw, Sandelands et Dutton, 1981).

Le plan de ce mémoire

Ce mémoire est divisé en cing chapitres. Le premier est consacré a la revue de littérature sur

les comportements contre-productifs, qui permettra de faire certains constats. Les
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principaux sont a I'effet que, d’une part, un nombre croissant de recherches montrent la
pertinence de prendre en compte le mode d’organisation du travail dans les recherches sur
les comportements contre-productifs, puisqu’ils peuvent s’avérer particulierement nuisibles
dans un contexte de travail en équipe et méme prendre la forme d’'un phénomene collectif.
D’autre part, malgré le fait que les conséquences des comportements contre-productifs sur
le travail sont largement documentées, leurs conséquences sur la performance adaptative,
dans un contexte de travail en équipe, restent largement ignorées. Cela s’explique par le fait
qgue I'étude de leurs conséquences s’est surtout attardée au rendement seul, laissant pour
compte d’autres dimensions de I'efficacité au travail. Le second chapitre porte sur le cadre
conceptuel du mémoire. Le modéle de recherche sera d’abord présenté. Les hypothéeses de
relation et de médiation seront ensuite postulées, et leur support théorique sera expliqué.
Les conceptions théoriques retenues quant aux variables indépendantes (les
comportements contre-productifs d’équipiers), dépendante (la performance adaptative) et
médiatrice (la confiance interpersonnelle) seront ainsi précisées. Le troisieme chapitre a
pour but la présentation de la méthodologie utilisée, plus précisément des caractéristiques
de I'échantillon, de la collecte de données et des instruments de mesure. Dans le cadre de la
présente étude, |'utilisation de données secondaires a été privilégiée. La base de données
utilisée est composée de 82 équipes de travail provenant d’une grande organisation de
sécurité publique. Les analyses statistiques retenues seront aussi précisées. Les résultats
des analyses statistiques font I'objet du quatrieme chapitre. De fagon plus précise, les
résultats des analyses préliminaires et des analyses descriptives seront présentés. Ce
chapitre se conclut avec la vérification des hypothéses de relation et de médiation. Enfin, le
dernier chapitre a pour but l'interprétation des résultats. Les forces et limites de I'étude
seront aussi abordées, ainsi que les pistes de recherche future que ce mémaoire propose. Les

implications pratiques seront finalement discutées.
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CHAPITRE 1: LA REVUE DE LITTERATURE

L'objectif du présent chapitre est de faire le bilan des connaissances théoriques et des
recherches empiriques sur les comportements contre-productifs. Ceux-ci regroupent les
comportements au travail qui ont le potentiel de faire du tort a I'organisation ou a ses
membres tels que l'intimidation, le bris de matériel ou le vol, pour ne nommer que ces
exemples (Griffin et Lopez, 2005). La premiere partie du chapitre est dédiée a la
présentation du phénoméne que sont les comportements contre-productifs dans les
organisations. Ses diverses appellations et définitions seront présentées. Différentes
typologies de comportements contre-productifs seront également exposées, dont certaines
sont propres a un contexte d’équipe de travail. Il faut souligner que les comportements
contre-productifs susceptibles de nuire au travail en équipe font I'objet d’une attention
particuliére des chercheurs, en raison de la popularité grandissante des équipes en tant que
mode d’organisation du travail. Les antécédents des comportements contre-productifs
seront ensuite abordés. Nombreux sont les chercheurs qui s’y sont attardés, dans le but
d’aider les organisations a cibler les facteurs de risque et a les contréler. Finalement, les
conséquences individuelles des comportements contre-productifs ainsi que celles sur

I’efficacité au travail seront discutées.

1.1 LES COMPORTEMENTS CONTRE-PRODUCTIFS

La présente section introduit le concept de comportement contre-productif en présentant
d’abord I’évolution de l'intérét des chercheurs pour ce phénomene, expliqué entre autres
par les colts importants que I'adoption de ces comportements engendre aux organisations.
Ensuite, la multiplication des travaux sur les comportements contre-productifs ayant fait
naitre une multitude d’appellations et de définitions, il y a lieu d’en présenter quelques-

unes et de mettre en lumiere leurs similarités et leurs divergences.

1.1.1 L'ampleur du phénomene que sont les comportements contre-productifs

Il faut remonter a la fin du 19° siecle pour retracer les premieres recherches sur les

comportements contre-productifs. En effet, Taylor a évoqué des 1895 le concept de flanerie
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chez les travailleurs. Cependant, les comportements contre-productifs, et leurs effets
pervers sur les individus et les organisations, font I'objet d’une attention plus marquée dans
la littérature scientifique depuis le début des années 1990, motivée par les colts
astronomiques qu’ils engendrent pour les organisations (Law et Zhou, 2014). C'est a cette
époque qu’une étude de Harper (1990) a révélé que deux tiers des employés américains
affirmaient avoir déja adopté un comportement nuisible envers leur employeur tel que
I'abus de congés de maladie (absentéisme), et qu’un tiers déclarait avoir déja volé leur
employeur. Par ailleurs, selon une étude de la Northwest National Life Insurance Company,
deux millions de travailleurs américains ont été victimes de voies de fait, 6 millions ont recu
des menaces verbales et 16 millions ont été harcelés, en 1993 seulement (Aquino, Lewis, et
Bradfield, 1999). Plus récemment, a I'ére d’Internet et des réseaux sociaux, les constats
d’une étude de la firme Olfeo (2014) veulent que 58% du temps passé sur Internet I'est a
des fins personnelles, ce qui représente 31,5 jours par année. Ainsi, I'usage personnel
d’Internet au travail engendrerait des pertes de productivité de I'ordre de 14%. D’ailleurs,
Florent Francoeur (2015) rapporte que le site américain salary.com! a mené une enquéte en
2014 qui a révélé que 89% des employés américains « perdent leur temps » au travail et que
26% de ces pertes de temps sont attribuables a I'usage d’Internet a des fins personnelles, ce
qui en fait la principale cause. Devant de tels constats, une meilleure compréhension du
phénoméne que sont les comportements contre-productifs s’est avérée nécessaire pour les
organisations. C’est ainsi que les chercheurs ont largement contribué a mettre en lumiere

cette réalité bien présente dans les entreprises.

1.1.2 Le concept de comportement contre-productif

Le phénomene que sont les comportements contre-productifs est complexe. D’ailleurs,

Terry et Steffensmeier (1988) expliquent:

The first problem confronting theorists of deviance is to come to grips with the seeming
complexity of the phenomenon. This is not an easy task, since deviance consists of such a massive
range of phenomena that it is difficult, if not impossible, to delineate the boundaries of the field.
Essentially, this boils down to a problem of differentiating between deviance and non-deviance »
(Terry et Steffensmeier, 1988 : 56).

1 ’enquéte est disponible au lien suivant : https://www.salary.com/2014-wasting-time-at-work/
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Ainsi, I'’étude des comportements contre-productifs dans les organisations a fait naitre au

sein des chercheurs une multitude de termes et de définitions, dont les principaux sont

présentés au tableau 1.

Tableau 1 : Principaux concepts de comportements contre-productifs et leurs définitions

Auteur Concept Définition
Hollinger et Déviance des employés | Comportements non autorisés commis par les
Clark (1982) employés et qui nuisent a I'organisation.
Puffer (1987) Comportement non Comportements qui ont des implications

conforme organisationnelles négatives

Robinson et Déviance en milieu de Comportements volontaires qui transgressent
Bennett travail d’importantes normes organisationnelles, menagant le
(1995) bien-étre de I'organisation, de ses membres, ou des

deux.

O’Leary-Kelly,

Agression motivée par

Comportements nuisibles ou destructeurs initiés par

Baron (1998)

travail

Griffin et Glew | l'organisation soit une personne de I'organisation ou a |'extérieur de
(1996) I'organisation et provoqués par un facteur
organisationnel.

Giacalone et Comportements Comportements qui causent du tort, ou qui visent a

Greenberg antisociaux causer du tort a I'organisation, ses employés, ou ses

(1997) parties prenantes.

Skarlicki et Comportements de Comportements d’employés mécontents en réponse

Folger (1997) représailles devant une perception d’injustice.
organisationnelles

Moberg Vice de I'employé Comportements qui trahissent la confiance des

(1997) individus ou de la communauté organisationnelle.

Neuman et Agression en milieu de | Comportements déployés par des individus pour

causer du tort a leurs colleégues ou d’anciens collegues,
ou aux organisations pour lesquelles ils travaillent ou
pour lesquelles ils ont déja travaillé.

Griffin et Comportements Comportements motivés d’'un employé ou d’un
Lopez (2005) dysfonctionnels groupe d’employés qui visent a causer des
conséquences négatives pour un autre individu ou un
groupe ou |'organisation.
Sackett (2002) | Comportements Comportements intentionnels d’un membre d’une
contre-productifs au organisation, pergus par celle-ci comme étant
travail contraire a ses intéréts légitimes.
Vardi et Weiz | Mauvaises conduites Comportements au travail adoptés de fagon
(2004) organisationnelles intentionnelle et qui constituent une violation des
normes organisationnelles.
Weatherbee Cyberdéviance Comportements volontaires requérant I'utilisation des
(2010) technologies de I'information et des communications

qui causent du tort ou menacent de causer du tort a
une organisation, ses membres, ou ses parties
prenantes.

Sources : adapté de Fortin (2009) et de Gruys (2000)
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Afin de mettre en lumiere leurs similarités et leurs divergences, Robinson et Greenberg
(1995) ont comparé plusieurs de ces définitions en fonction de cing caractéristiques :
I'auteur du comportement, l'intention, la cible du comportement, la nature et I'adoption du
comportement, et les conséquences du comportement. En ce qui a trait a I'auteur du
comportement, les chercheurs ont constaté que la plupart des définitions ne tiennent
compte que des comportements adoptés par des personnes a l'intérieur d’une organisation.
Par contre, O’Leary-Kelly et al. (1996) incluent dans leur construit aussi les personnes a
I’extérieur de I'organisation telles que les clients. Au niveau de lintention, la plupart des
définitions impliquent des comportements intentionnels uniquement, sauf pour le vice de
I'employé de Moberg (1997), pour qui le comportement peut étre le résultat de traits de
personnalité, sans nécessairement étre le fruit d’une intention. Quant a la cible du
comportement, plusieurs définitions incluent autant l'organisation que les individus a
I'intérieur de l'organisation (Baron et Neuman, 1996; Giacalone et Greenberg, 1997;
O’Leary-Kelly et al., 1996; Skarlicki et Floger, 1997). Il faut noter que O’Leary-Kelly et al.
(1996) tiennent aussi compte des personnes a |'extérieur de I'organisation comme cibles
potentielles du comportement. En ce qui a trait a la nature du comportement, certaines
définitions mettent plus d’accent sur le comportement lui-méme. C'est le cas des définitions
qui impliquent une violation des normes organisationnelles (Puffer, 1987; Robinson et
Bennett, 1995). D’autres soulignent plutot les conséquences du comportement néfaste en
regard de sa cible (Baron et Neuman, 1996; Giacalone et Greenberg, 1997; O’Leary-Kelly et
al., 1996; Skarlicki et Floger, 1997). Quant a l'exécution du comportement, certaines
approches différencient les comportements en fonction de différents axes : direct/indirect,
actif/passif et verbal/physique (Neuman et Baron, 1998). Finalement, pour ce qui est des
conséguences du comportement, la plupart des définitions incluent les comportements qui
sont néfastes ou qui ont le potentiel de I'étre. Robinson et Bennett (1995) font méme une
distinction entre les comportements qui peuvent occasionner des conséquences mineures

et ceux qui ont le potentiel d’occasionner des conséquences plus sérieuses.

Griffin et Lopez (2005) ont eux aussi analysé les terminologies les plus répandues et en sont
venus a la conclusion que malgré leurs divergences, ils tentent tous de circonscrire le méme

concept, soit les comportements au travail qui ont le potentiel de faire du tort a
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I'organisation ou a ses membres. Dans le cadre de la réalisation de ce mémoire, la
terminologie « comportements contre-productifs » de Sackett (2002) a été retenue et sera
utilisée de fagon non différenciée par souci de clarté. Le choix s’est arrété sur ce terme
parce qu’il identifie de facon claire I'impact de tels comportements sur ce qui est devenu un
objectif en soi dans I’économie de marché actuelle, soit la quéte de productivité (Griffon et
Griffon, 2011). D’ailleurs, Sackett (2002) a qualifié les mauvais comportements au travail de
« contre-productifs » parce qu’ils entrainent des colts importants pour une organisation et
les ressources gqu’elle doit y allouer ne sont pas investies dans des activités créatrices de

valeur.

1.2 LESTYPOLOGIES DE COMPORTEMENTS CONTRE-PRODUCTIFS

Les comportements contre-productifs regroupent une panoplie de comportements divers et
certains chercheurs ont tenté de les classifier selon différentes dimensions, créant ainsi
plusieurs typologies. Kelloway, Francis, Prosser et Cameron (2010) affirment qu’avant le
milieu des années 1990, I'approche la plus commune était d’examiner les différents
comportements jugés nuisibles sans toutefois reconnaltre que ces comportements
présentaient certains points en commun qui permettraient de les regrouper. Les premiers
chercheurs a avoir tenté certains regroupements sont Mangiore et Quinn (1975) et
Hollinger et Clark (1982), en distinguant les comportements qui ont pour effet de réduire la
quantité et la qualité du travail (production deviance) de ceux portant atteinte au
patrimoine de I'entreprise, comme le vol ou le vandalisme (property deviance). Fisher, Locke
et Henne (1992) ont également classifié les comportements anti-citoyens, le pendant
négatif du concept de citoyenneté organisationnelle, selon les dimensions suivantes :
I’évitement du travail (I'absentéisme et les retards), I’évitement de la tache (la flanerie), les
attitudes de contradiction et de résistance envers |'autorité (ignorer les directives d’un
supérieur), I'agression et la vengeance. |l aura cependant fallu attendre le milieu des années
1990 pour qu’une premiere typologie intégrative soit proposée par Robinson et Bennett

(1995). Leur typologie est présentée ci-dessous.

1.2.1 La typologie de Robinson et Bennett (1995)

La typologie de Robinson et Bennett (1995) reste a ce jour une des typologies les plus

utilisées pour distinguer les comportements contre-productifs. Elle a servi de fondement a
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plusieurs travaux ayant pour théme l'intimidation (p. ex. Lavan et Martin, 2007), le
cyberflanage (p. ex. Blanchard et Henle, 2008; Blau, Yang et Ward-Cook, 2006), la violence
au travail (p. ex. Kelloway, Barling et Hurrell, 2006), I’éthique organisationnelle (p. ex. Brown
et Trevino, 2006), le sabotage (p. ex. Ambrose, Seabright et Schminke, 2002), les
comportements de citoyenneté (p. ex. Lee et Allen, 2002), les comportements contre-
productifs au travail (p. ex. Fox, Spector et Miles, 2001) et l'incivilité (p.ex. Cortina, Magley,
Williams et Langhout, 2001), pour ne nommer que ceux-la. Des études subséquentes sont
venues appuyer la typologie de Robinson et Bennett (1995), en démontrant que les
comportements contre-productifs visant I'organisation et ceux visant les individus sont deux
construits distincts et qu’ils sont motivés par des facteurs différents (Aquino et al., 1999,
Bennett et Robinson, 2000, Berry, Onees et Sackett, 2007; Mount, llies et Johnson, 2006).
Ainsi, la déviance de production (le ralentissement délibéré de la cadence de travail) et la
déviance envers la propriété (saboter ou voler de I'’équipement) constitueraient une seule
famille de comportements contre-productifs. L’autre famille serait constituée des déviances
politique (blamer ses collegues ou répandre des rumeurs a leur sujet) et personnelle (I'abus
verbal ou le harcelement sexuel). La figure 1 représente la typologie de Robinson et Bennett

(1995).
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Figure 1 : La typologie de Robinson et Bennett (1995)

Cible :
Organisation
A
Déviance de production Déviance envers la propriété

e Quitter son travail plus tot que e Saboter de I'équipement

prévu e Voler de I'équipement
ePrendre des pauses plus e Faire du vandalisme

longues
e Travailler lentement de fagon

intentionnelle

Action . Action
Mineure " Sérieuse
Déviance politique Déviance personnelle
e Blamer les collégues e Abuser verbalement d’un
e Répandre des rumeurs sur des collégue
collegues e Mettre en danger un
e Etre compétitif de facon non collegue
bénéfique ¢ Harceler sexuellement
v
Cible :
Individu

Source : traduit et adapté de Robinson et Bennett (1995)

1.2.2 La typologie de Gruys (2000)

Alors que certains chercheurs (Robinson et Bennett, 1995; Robinson et Greenberg, 1995)
appelaient a I'élaboration d’une théorie intégrée sur les comportements contre-productifs
qui inclurait tous les types de comportements, Gruys (2000) a procédé a I'analyse factorielle
de 87 comportements contre-productifs. Elle a ainsi développé une typologie qui classifie
ces 87 comportements en 11 catégories: (1) les comportements liés aux vols, (2) la
destruction de la propriété, (3) le mauvais usage de l'information, (4) le mauvais usage du
temps et des ressources, (5) les comportements non sécuritaires, (6) I'assiduité médiocre,
(7) la pauvre qualité de travail, (8) I'usage d'alcool, (9), 'usage de drogue, (10) les abus
verbaux et (11) la violence physique. La typologie de Gruys (2000) est intéressante dans la

mesure ou elle est née d’'une étude qui inclut un trés grand nombre de comportements
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contre-productifs, ce qui en fait une des études les plus intégratives sur le sujet. Ceci
s’avérait d’ailleurs nécessaire en regard de I'objet principal de son étude, soit
I’établissement de liens entre les différents comportements. En d’autres termes, I'étude de
Gruys (2000) tentait de déterminer si I'adoption de certains comportements augmente la
probabilité d’en adopter certains autres. Alors que I'étude de Robinson et Bennett (1995)
empruntait une perspective axée sur la sévérité des comportements contre-productifs,
Gruys (2000) a plutot tenté d’enrichir les connaissances au niveau de la cooccurrence de ces

comportements. La typologie de Gruys (2000) est présentée au tableau 2.

Tableau 2 : Typologie de Gruys (2000)

Catégories de comportements Exemples de comportements
contre-productifs
1. Comportements liés aux vols Vol d'argent ou de marchandises
2. Destruction de la propriété Sabotage de production
3. Mauvais usage de l'information Divulgation d'informations confidentielles
4. Mauvais usage du temps et des | Fldnage au travail, falsification des
ressources informations sur sa feuille de présence
5. Comportements non sécuritaires Incapacité de suivre les politiques de santé

et sécurité au travail, refus d'apprendre les
procédures de santé et sécurité

6. Assiduité médiocre Absences non justifiées, retards
7. Pauvre qualité de travail Ralentissement intentionnel de la cadence
de travail, négligence
8. Usage d'alcool Consommation d'alcool au travail
9. Usage de drogue Possession, consommation ou vente de
drogue au travail
10. Abus verbaux Disputes avec des clients, harcélement
verbal envers ses coéquipiers
11. Violence physique Voies de fait, avances sexuelles a un ou une

collégue de travail

Source : adapté et traduit de Gruys (2000)

1.2.3 La typologie de Vardi et Weitz (2004)

La typologie de Vardi et Weitz (2004) a suscité beaucoup d’intérét de la part des chercheurs,
en raison notamment de l'inclusion de comportements qui bénéficient a I'organisation, mais
gu’ils qualifient tout de méme de contre-productifs, par exemple la falsification de données
pour augmenter les chances d’une organisation d’obtenir un contrat. Ils ont ainsi regroupé

les comportements contre-productifs en trois catégories: les comportements de type S
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(self), qui profitent essentiellement a [lindividu, les comportements de type O
(organization), qui bénéficient a I'organisation, et les comportements de type D (damage),
qui regroupent les comportements qui visent a endommager les biens de I'organisation ou a
blesser des collégues. A I'instar de celle de Robinson et Bennett (1995), la typologie de Vardi
et Weitz (2004) se base principalement sur la « cible » du comportement contre-productif

pour le catégoriser. Le tableau 3 présente la typologie de Vardi et Weitz (2004).

Tableau 3 : Typologie de Vardi et Weitz (2004)

Catégorie de comportements contre- Exemples de comportements
productifs
Comportements de type S Vol, harcélement envers ses collégues

(self) : Comportements qui ont tendance a
profiter principalement a I'individu

Comportements de type O (organization) : Falsification de données pour
Comportements qui ont tendance a profiter augmenter les chances de I'organisation
principalement a 'organisation d’obtenir un contrat

Comportements de type D Sabotage d’équipement, violence

(damage) : Comportements qui ont tendance | physique
a infliger des dommages autant aux individus
gu’a I'organisation

Source : adapté et traduit de Vardi et Weitz (2004)

1.2.4 La typologie de Kelloway et al. (2010)

Plus récemment, Kelloway et al. (2010) ont développé une typologie basée sur I'étude des
comportements contre-productifs de Robinson et Bennett (1995), a laquelle ils ont intégré
des éléments de la littérature sur les comportements de protestation (Kelloway, Francis,
Catano et Teed, 2007; Klandermans, 1997; Wright, Taylor et Moghaddam, 1990). Selon eux,
cette intégration est pertinente, dans la mesure ol les comportements contre-productifs
peuvent étre considérés comme un moyen de protestation, soit pour exprimer de
I'insatisfaction envers une situation, attirer I’attention sur celle-ci ou la corriger (Kelloway et
al., 2010). De plus, lintégration de modeles de protestation dans [|'étude des
comportements contre-productifs est cohérente avec la littérature avancant que l'injustice
percue est un prédicteur important de comportements contre-productifs. lls rappellent
d’ailleurs que le terme « sabotage » est né au début de la révolution industrielle, alors que

des travailleurs belges ont brisé de la machinerie en y lancant leurs sabots dans le but de
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protester contre leurs conditions de travail insatisfaisantes. Ainsi, les cas de sabotage pour
protester contre ses conditions de travail représentent les premiers cas de comportements
contre-productifs étudiés (Kelloway et al., 2010). A I'instar de Robinson et Bennett (1995),
Kelloway et al. (2010) ont regroupé les comportements contre-productifs au sein de quatre
guadrants, délimités par deux axes, dont I'un représente aussi la cible du comportement
(individu vs organisation). C’'est davantage par le biais de I'autre axe que la typologie de
Kelloway et al. (2010) se démarque de celle de Robinson et Bennett (1995), puisqu’ici, I'axe
des abscisses représente plutot un continuum allant de I'action individuelle a I'action
collective. Ainsi, le quadrant de I’action individuelle visant I'organisation inclut, par exemple,
le vol et le sabotage. Le quadrant de I'action collective visant I'organisation comprend, entre
autres, la gréve et le ralentissement de travail. Le quadrant de I'action individuelle visant
I'individu regroupe notamment I'agression et l'incivilité au travail. Finalement, le quadrant
de I'action collective visant un individu inclut, entre autres, le harcelement psychologique et

I'intimidation. La figure 2 présente la typologie de Kelloway et al. (2010).
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Figure 2 : Typologie de Kelloway et al. (2010)

Cible :
Organisation
A
Action individuelle visant Action collective visant
I’organisation I'organisation
e Greve
e Vol e Réductiondela
e Sabotage performance du groupe
Action P . Action
Individuelle " Collective
Action individuelle visant Action collective visant
'individu individu
e Agression e Harcélement
e Incivilité au travail psychologique
e Intimidation
v
Cible :
Individu

Source : adapté et traduit de Kelloway et al. (2010, p.22)

1.2.5 Les typologies de comportements contre-productifs dans un contexte d’équipes de
travail

Si la vaste majorité de la littérature sur les comportements contre-productifs a été
développée sans égards au mode d’organisation du travail déployé dans |’entreprise,
certains chercheurs se sont intéressés spécifiquement aux comportements contre-
productifs dans un contexte de travail en équipe. Il s’avére pertinent de tenir compte du
mode d’organisation du travail pour juger de la nature contre-productive de certains
comportements. En effet, certains comportements peuvent se révéler contre-productifs
dans un contexte d’équipe, alors qu’ils ne le seraient pas dans un contexte ou les individus
dépendent peu les uns des autres pour réaliser leur travail. C'est le cas de I'individualisme.
D’autres comportements peuvent se révéler contre-productifs dans n’importe quel contexte
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de travail, mais voient leurs conséquences négatives amplifiées dans un contexte dans
lequel les individus sont interdépendants en regard de I'exécution de leurs taches, comme

par exemple les conduites d’agression.

Par ailleurs, dans un contexte de travail en équipe, les comportements contre-productifs
peuvent devenir une réalité collective. Lorsque des comportements contre-productifs sont
adoptés dans une équipe, un effet de contamination tend a s’opérer. L'effet de contagion se
manifeste lorsqu’un ou des membres qui sont témoins de comportements contre-productifs
adoptés par un ou plusieurs de leurs coéquipiers ont tendance a reproduire les mémes
comportements (Robinson et O’Leary-Kelly, 1998). Il faut noter cet effet de contagion peut
aussi étre accompagné d’'un phénomene d’amplification, lorsque les comportements
adoptés par mimétisme sont plus prononcés que les comportements d’origine. L’adoption
de comportements contre-productifs, dans un contexte d’équipe, devient ainsi un
phénoméne de groupe. Des typologies propres a un contexte d’équipe ont donc été
développées par des chercheurs. Celles de Pearce et Giacalone (2003) et d’Aubé et al.

(2009) sont présentées dans les prochaines sections.

1.2.5.1 La typologie de Pearce et Giacalone (2003)

En se basant sur le concept d’anti-citoyenneté organisationnelle de Fisher et al. (1992),
Pearce et Giacalone (2003) proposeérent le concept d’anti-citoyenneté d’équipe, qu’ils ont
défini comme « la propension des membres d’une équipe a adopter des comportements qui
empéchent le fonctionnement efficace de I'équipe et la performance » (traduction libre de
Pearce et Giacalone, 2003 : 65). Les comportements jugés « anti-citoyens » dans un
contexte de travail en équipe sont classifiés selon quatre dimensions. La premiére, la
résistance (defiance), regroupe tous les comportements d'équipiers ayant pour but de
défier I'autorité du gestionnaire de I'équipe, de résister a l'influence du leader ou de
remettre en question son autorité. La deuxiéme dimension, la plainte (complaining), renvoie
a la tendance a se plaindre constamment ou de fagcon exagérée. Les troisieme et quatrieme
dimensions, soit I'évitement a I'emploi et I'évitement a la tache, rejoignent le concept de
flanerie sociale (social loafing). L’évitement a I'emploi (avoiding work) regroupe les
absences injustifiées, qui visent a éviter 'accomplissement du travail. Cette dimension
comprend autant les retards, les départs hatifs que I'absentéisme a proprement parler.
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L’évitement de la tache (avoiding the job), quant a elle, fait référence au fait de ne pas
accomplir ses taches, en feignant d’étre occupé a d’autres taches par exemple. Méme si leur
typologie fait écho au travail en équipe, elle peut s’appliquer a d’autres formes

d’organisation du travail. La typologie de Pearce et Giacalone (2003) est présentée au

tableau 4.
Tableau 4 : Typologie de Pearce et Giacalone (2003)
Dimension Exemple
La résistance Défier I'autorité du gestionnaire de I'équipe
La plainte Se plaindre
L’évitement de I'emploi Eviter I'emploi en général
L’évitement de la tache Eviter d’accomplir ses tdches spécifiques

Source : adapté et traduit de Pearce et Giacalone (2003)

1.2.5.2 La typologie d’Aubé et al. (2009)

La typologie d’Aubé et al. (2009) regroupe quatre comportements contre-productifs qui, en
contexte de travail en équipe, se révelent comme étant particulierement nuisibles. Ainsi,
lorsque l'interdépendance et la collaboration sont nécessaires a I'exécution du travail, ces
comportements affectent négativement I'efficacité groupale, par différents mécanismes.
Cette typologie est le fruit d’'une revue de la littérature sur les comportements contre-
productifs, I'efficacité groupale, les conflits et les phénomeénes groupaux. Elle prend
d’ailleurs assise sur les travaux de De Leon (2001), Keyton (1999), Latané, Williams et
Harkins (1979), Locke et al. (2001) ainsi que ceux de Pearce et Giacalone (2003), entre

autres.

La premiere dimension de la typologie d’Aubé et al. (2009) est le parasitisme, qui renvoie en
partie aux manifestations du phénomeéne de groupe qu’est la flanerie sociale (social
loafing). C’'est Maximilien Ringlemann, agronome, qui fut le premier a mettre en évidence
ce phénomene, en 1913, alors qu’il demanda a des étudiants de tirer sur une corde et
mesura la force de traction de chaque individu. Ses résultats montrerent que les étudiants
avaient tendance a fournir un effort moindre lorsqu’ils tiraient en groupe plutét que seuls.

Ceci s’expliquerait par la théorie de I'impact social de Latané (1981), selon laquelle I'effort
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fourni par un individu est inversement proportionnel a la taille du groupe. Le parasitisme se
distingue cependant de la flanerie sociale du fait que celle-ci est un phénomeéne inconscient,
alors que les comportements de parasitisme sont plus délibérés. Ils s’observent lorsqu’un
individu diminue volontairement ses efforts en contexte de groupe, comparativement a
lorsqu’il travaille seul (Latané et al., 1979). Il s’avére que plus la taille du groupe augmente,
moins les contributions individuelles sont mises en évidence et plus les membres ont
tendance a diminuer leurs efforts, sans crainte d’étre démasqués (Latané et al., 1979 ; Price,
Harrison et Gavin, 2006). Les manifestations du parasitisme peuvent prendre plusieurs
formes : prendre des pauses trop fréquentes, ne pas s’appliquer a fournir un travail de
qualité, manquer de sérieux et de préparation, trouver des excuses afin d’éviter certaines
responsabilités, laisser une autre personne faire une partie de son travail, s’absenter plus
longuement que nécessaire afin de vaquer a des occupations personnelles, etc. (Aubé et
Rousseau, 2009; Aubé et al., 2009; Bennett and Robinson, 2000; Jassawalla, Sashittal et
Malshe, 2009; Locke et al., 2001; Murphy, Wayne, Liden et Erdogan, 2003; Price et al., 2006;
Tan et Tan, 2008; Vardi et Weitz, 2004). Ces comportements affectent I'efficacité du groupe
(Aubé et al., 2009), sans parler de I'impact négatif sur le climat de travail au sein de I'équipe,
alimenté par la perception d’injustice qu’ont certains coéquipiers qui maintiennent leur
niveau d’effort, ou qui doivent I'augmenter pour pallier la diminution de I'effort d’'un des
leurs. D’autres coéquipiers auront tendance a carrément diminuer eux aussi leurs propres
efforts dans le but de rétablir I'’équilibre des contributions individuelles, exacerbant encore
plus I'impact des comportements de parasitisme sur la performance du groupe. Le

parasitisme s’avere donc, en contexte de travail en équipe, particulierement néfaste.

L’agression interpersonnelle regroupe les comportements susceptibles de porter atteinte a
I'intégrité physique ou psychologique d’un coéquipier. Ce comportement a été I'objet d’un
grand intérét de la part des chercheurs, notamment depuis le début des années 2000 (ex. :
Beech et Leather, 2006; Chappell et Di Martino, 1998; Einarsen, 2005; Griffin et Lopez, 2005;
Hirigoyen, 2001; Hoel, Faragher et Cooper, 2004; Matthiesen et Einarsen, 2004; Roland et
Idsge, 2001; Salin, 2005; Soares, 2002; Tehrani, 2004; Varhama et Bjorkqvist, 2004;
Waddington, Badger et Bull, 2005; Zapf, Einarsen, Hoel et Vartia, 2003). L’enrichissement

des connaissances sur les conséquences négatives de I'agression au travail, autant chez les
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témoins que chez les victimes, a contribué a la reconnaissance de I'agression au travail
comme véritable probleme social dans les organisations (Jauvin, Cousineau et Vézina, 2011).
Ce probléme s’explique en partie par le cercle vicieux de violence que I'agression
interpersonnelle crée, surtout au niveau de I'agression psychologique, la forme d’agression
la plus répandue (Aubé et Rousseau, 2011; Bennett et Robinson, 2000; Courcy et al., 2004;
Dagenais, 2007). En effet, il appert que les émotions ressenties par les victimes de
harcelement (ex. : frustration, humiliation, impuissance) les poussent a adopter les mémes
comportements d’agression que leurs agresseurs (Ayoko, Callan et Hartel, 2003). Plus
préoccupant encore, les témoins de ces agressions seraient tout aussi enclins a reproduire
les comportements observés, méme s’ils n’en sont pas victimes. Il va sans dire que
I'interdépendance qui caractérise le travail en équipe peut exacerber ces phénomeénes. De
plus, cette interdépendance rend difficile, voire impossible, I'évitement de I'agresseur,

aggravant ainsi les impacts négatifs sur la ou les victimes.

La troisieme dimension, la survalorisation personnelle, consiste en la tendance d’un
membre a mettre de I'avant ou a surestimer la valeur de son propre travail par rapport a
celui des autres (Aubé et al., 2009). Parfois appelée le « syndrome de la diva », la
survalorisation personnelle se manifeste de différentes fagons, dont celles de s'attribuer
injustement tous les mérites pour les succes de I'équipe, de dénigrer le travail de ses
collegues ou de se vanter de la qualité de son propre travail par rapport a celui des autres.
Les « divas » font ainsi de 'ombre a leurs coéquipiers en prenant tout le mérite pour des
succes de groupe ou en dénigrant le travail des autres devant des gestionnaires pour bien
paraitre (Bélair-Cirino, 2013). Ces comportements engendrent souvent un climat de
compétition au sein de I'’équipe. Un tel climat, dans un contexte de travail individuel, peut
étre un moteur de productivité. Par contre, au sein d’une équipe de travail, un climat de
compétition nuitala cohésion groupale et ultimement, a [I'efficacité. En effet, les
comportements de survalorisation personnelle contribueront, a la longue, a I'adoption par
les membres de I'équipe d’attitudes davantage tournées vers la compétition, qui
s’avereront difficilement compatibles avec I'esprit de collaboration nécessaire au succes de
I’équipe. Si une certaine compétition peut étre bénéfique pour I'équipe, l'excés peut

certainement diminuer le rendement tout en nuisant a la qualité de vie. Les gestionnaires
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d’équipes de travail doivent donc étre a I'affGt de ce phénomeéne et intervenir rapidement
en cas de dérapages, notamment dans des situations ou les membres de I'’équipe sont en

concurrence quant aux rétributions.

Finalement, I'utilisation déficiente des ressources renvoie aux comportements liés a une
utilisation inadéquate des ressources mises a la disposition des équipiers (Aubé et al., 2009).
Ces comportements se manifestent de différentes facons telles que gaspiller les ressources,
briser le matériel, voler des biens et ignorer les regles de sécurité inhérentes a I'utilisation
de I'équipement (Aubé et Rousseau, 2008). Méme si les comportements liés a I'utilisation
déficiente des ressources ne visent pas directement a causer du tort aux membres de
I’équipe, ils nuisent tout de méme au travail de I'ensemble de I'équipe et créent un climat
de suspicion (Aubé et Rousseau, 2008). D’ailleurs, Farmer et al. (2008) avancent qu’une
utilisation adéquate des ressources mises a la disposition d’'une équipe, qu’elles soient
humaines, matérielles ou financieres, est un des « traits de caractere » d’une équipe
efficace. lls ajoutent que non seulement les comportements liés a une utilisation adéquate
des ressources permettent a tous les membres de I'équipe d’exécuter leurs taches, mais le
respect qu’ils démontrent a I'égard de ces ressources peut inciter I'organisation a mettre a
leur disposition plus de ressources. Ainsi, les conduites d’utilisation déficiente des
ressources peuvent nuire doublement a I'équipe, en privant les membres des ressources
nécessaires a I'exécution de leur travail, les ressources étant souvent partagées, mais aussi
en limitant I'offre de ces ressources par I'organisation, qui pergoit alors I'équipe comme
négligente en regard des biens qu’elle met a sa disposition. Par ailleurs, Howden et Kopiec
(2000) avancent que limiter les ressources, en s’assurant qu'elles soient en nombre suffisant
pour éviter leur monopolisation par un seul membre, peut favoriser une interdépendance
positive entre les coéquipiers en les obligeant a partager. La typologie d’Aubé et al. (2009)

est présentée au tableau 5.
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Tableau 5 : Typologie d’Aubé et al. (2009)

Dimension

Exemples

Parasitisme

Laisser quelqu’un d’autre faire notre part du travail

Feindre des motifs pour éviter d’accomplir une téche ou d’assumer de
nouvelles responsabilités

Arriver en retard aux réunions

Diminuer délibérément son rythme de travail ou ses efforts

Prendre des pauses trop longues ou fréquentes

Vaquer a des occupations personnelles sur les heures de travail

Agression
interpersonnelle

Intimider, humilier, mépriser un coéquipier

Propager des rumeurs sur un coéquipier

Faire des remarques désobligeantes ou a caractere racial, religieux ou
sexuel a un coéquipier;

Eviter, ignorer ou bouder un coéquipier;

Etre agressif physiquement ou verbalement, ou menacer un équipier

Survalorisation

Minimiser la valeur du travail d’un coéquipier

personnelle Vanter ses propres contributions de maniére exagérée
Jeter le bléme indiiment sur un coéquipier pour des erreurs commises au
sein de I'équipe
S’attribuer tous les mérites lorsque I’équipe connait un succés
Utilisation Briser ou voler de I'équipement
déficiente des Faire preuve de négligence a I’égard des ressources mises a la
ressources disposition de I'équipe

Gaspiller les ressources mises a la disposition de I’'équipe

Source : Aubé et al. (2009)

1.3 LES ANTECEDENTS DES COMPORTEMENTS CONTRE-PRODUCTIFS

Un grand nombre d’études portent sur les antécédents des comportements contre-

productifs, dans la volonté d’en réduire I'occurrence ou de les prévenir (Bordia, Restubog, et

Tang, 2008; Detert, Trevino, Burris et Andiappam, 2007; Lau, Au et Ho, 2003; Leblanc et al.,

2004; Marcus et Schuler, 2004; Martinko, Gundlach et Douglas, 2002; Norbert, Franziska,

Laurenz, Stephanie et Nicola, 2010; Pearce et Giacalore, 2003; Vardi et Weitz, 2004). Ces

recherches ont toutes contribué a une meilleure compréhension de ce qui pousse les

individus a adopter de tels comportements pour ainsi permettre aux organisations d’agir

directement & la source du probléme. A linstar des comportements eux-mémes, les

chercheurs ont regroupé les antécédents des comportements contre-productifs en

différentes catégories. Méme si les catégories different d’'un chercheur a l'autre, les
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antécédents sont généralement regroupés selon des facteurs individuels ou situationnels.

L'essentiel de ces facteurs est présenté ci-dessous.

1.3.1 Les facteurs individuels

Selon certains chercheurs, les comportements contre-productifs peuvent étre expliqués
essentiellement par les traits de personnalité, les croyances et les attitudes, ainsi que les
caractéristiques démographiques (Berry et al., 2007; Dalal, 2005; Hershcovis et al., 2007;
Lau et al., 2003; Neuman et Baron, 1998; Robinson et Greenberg, 1995; Sackett et DeVore,
2001).

1.3.1.1 Les caractéristiques démographiques

Au niveau des caractéristiques démographiques, des chercheurs ont montré des
corrélations négatives entre l'age, l'expérience de travail, I'ancienneté, le niveau de
scolarité, et différents comportements contre-productifs dont le vol, la déviance de
production, I'absentéisme, I'agression au travail, et la déviance de propriété (Berry et al.,
2007; Hershcovis et al., 2007; Lau et al., 2003; Robinson et Greenberg, 1995). Il faut noter
que Murphy (1993) invite a la prudence quant a l'interprétation des résultats d’études
démontrant, par exemple, que des employés jeunes, avec peu d’expérience au sein de
I’organisation, ayant un statut temps partiel et occupant des emplois moins rémunérés sont
plus enclins a adopter des comportements contre-productifs (Hollinger et Clark, 1982). Il
affirme qu’il peut s’avérer difficile de déterminer si 'adoption de tels comportements est
lie, par exemple, a leur age, ou plutot a I'insatisfaction reliée a la nature de leurs emplois.
En effet, les employés plus jeunes sont souvent ceux qui occupent les emplois « au bas de

I’échelle » dans les organisations.

1.3.1.2 Les traits de personnalité

Les liens entre la personnalité et les comportements contre-productifs ont fait I'objet de
plusieurs études (Hafidz, 2012). D’ailleurs, selon Mount et al. (2006), I'adoption de
comportements contre-productifs est susceptible d’étre influencée davantage par les traits
de personnalité d’un individu que par des facteurs reliés a ses capacités. Cela s’explique par
le fait que I'acte est souvent adopté par choix, la plupart des définitions de comportements

contre-productifs faisant référence a une intention, tel que discuté précédemment. Ainsi,
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certaines méta-analyses font état de liens positifs entre certains traits de personnalité et
I’'adoption de comportements contre-productifs. C'est le cas de |'affectivité négative (Dalal,
2005; Hershcovis et al., 2007), des personnalités colériques (Dalal, 2005), des personnalités
de « type A »? (Neuman et Baron, 1998), de I'autocontréle (Neuman et Baron, 1998) et du
biais d’attribution hostile (Neuman et Baron, 1998). A linverse, d’autres traits de
personnalité sont liés négativement a I'adoption de comportements contre-productifs tels
que la conscience professionnelle, 'amabilité, la stabilité émotionnelle (Berry et al., 2007;
Dalal, 2005; Sackett et DeVore, 2001) et I'affectivité positive (Dalal, 2005). Il est cependant
intéressant de souligner que selon Marcus et Schuler (2004), la maitrise de soi peut a elle
seule faire diminuer considérablement lI'influence des autres traits de personnalité sur

I’adoption de comportements contre-productifs.

Par ailleurs, selon les psychologues Delroy Paulhus et Kevin Williams (2002), les traits de
personnalité narcissiques, machiavéliques et psychopathes forment la base de tous les
comportements nuisibles (Wolfsberger, 2015), leur donnant du méme coup le nom de
« triade noire » (dark triad). Le narcissique, qui tend a se surestimer grandement, serait plus
enclin a adopter des comportements tels que la survalorisation personnelle. Il tend
également a traiter les autres avec condescendance, avec toutes les conséquences néfastes
que cela peut engendrer sur ses collegues, notamment dans un contexte d’équipe. Le
machiavélique, caractérisé par I'envie de pouvoir, la froideur et I'égoisme, serait
particulierement doué dans le domaine de la fraude. Le psychopathe, quant a lui, enfreint
aussi les regles, mais de maniere beaucoup plus impulsive. De nature plus agressive, il a un
penchant pour le harcelement psychologique et la consommation d’alcool ou de drogue.
Ces traits de personnalité caractériseraient ainsi les personnes qui se révelent comme étant
nuisibles ou carrément toxiques dans leurs relations sociales, avec pour dénominateur
commun le fait qu’elles adoptent toutes des comportements exploiteurs dans des situations

interpersonnelles.

2 Définies par définie par Friedman et Rosenman (1959) comme une conduite caractérisée par une hyperactivité,
un sentiment d'urgence, un énervement facile, ou un hyper-investissement professionnel.
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1.3.1.3 Les croyances et attitudes

Au niveau des croyances et attitudes, la méta-analyse de Lau et al. (2003) a démontré que
I'attitude d'acceptation a I'égard du vol, l'attitude de tolérance envers la déviance sociale,
I'attitude d'acceptation a I'égard de la violence et I'attitude négative a I'égard du travail sont
liées positivement a 'émergence de certains comportements contre-productifs, comme le
vol, 'absentéisme et la consommation d’alcool ou de drogue. Par ailleurs, la satisfaction au
travail, qui se définit selon Locke (1976 : 1300) comme « un état émotionnel agréable ou
positif résultant de I'évaluation d'une expérience de travail particuliere », serait liée
négativement a certains comportements contre-productifs tels que I'agression
interpersonnelle, I'absentéisme, le vol et la déviance de production (Hershcovis et al., 2007;
Lau et al.,, 2003). Ainsi, un individu peu satisfait est plus susceptible d’adopter des

comportements contre-productifs.

1.3.2 Les facteurs situationnels

Au niveau des facteurs situationnels, des chercheurs ont démontré des liens significatifs
entre, d’'une part, les comportements contre-productifs et, d’autre part, certaines
caractéristiques organisationnelles, pratiques de supervision et modes d’organisation du

travail.

1.3.2.1 Les caractéristiques organisationnelles

Des corrélations significatives ont été démontrées entre certains comportements contre-
productifs et certaines caractéristiques organisationnelles (Berry et al., 2007; Cohen-
Charash et Spector, 2001; Colquitt, Wesson, Porter, Conlon et Ng, 2001; Hershcovis et al.,
2007; Lau et al., 2003). C’est la méta-analyse de Lau et al. (2003) qui représente |'apport le
plus important quant a ces liens. lls ont entre autres mis de l'avant que le type
d’organisation peut avoir un impact sur lI'adoption de certains comportements contre-
productifs. Par exemple, une organisation plus « organique », caractérisée par des contrdles
moins rigides, serait liée positivement au vol, tandis que la violence au travail serait plus
présente dans les organisations du secteur public. Quant aux grandes organisations, les
retards et la consommation d’alcool y seraient plus fréquents. Aussi, I'accessibilité du
matériel encouragerait le vol. Finalement, I'insécurité d’emploi et la surcharge de travail

seraient des vecteurs d’absentéisme et de consommation d’alcool ou de drogue. Il faut

35



cependant préciser que d’autres caractéristiques organisationnelles peuvent contribuer a
réduire I'adoption de certains comportements contre-productifs. Par exemple, Lau et al.
(2003) ont démontré que les politiques contre le vol sont négativement liées au vol et il en

est de méme au sujet des politiques sur I'absentéisme.

Par ailleurs, il faut souligner que tout un pan de la littérature sur les antécédents des
comportements contre-productifs est consacré aux perceptions de justice interactionnelle,
procédurale et distributive, qui seraient liées négativement aux comportements contre-
productifs. La justice interactionnelle fait référence aux aspects de la communication
comme la politesse, I'honnéteté et le respect (Tyler et Bies, 1990). Ainsi, la perception de
justice interactionnelle est corrélée négativement aux comportements contre-productifs
(Berry et al., 2007; Colquitt et al., 2001; Hershcovis et al. 2007; Neuman et Baron, 1998;
Robinson et Greenberg, 1995). En ce qui a trait a la justice procédurale, certains chercheurs
ont montré que les perceptions a I'égard des régles et procédures relatives aux décisions en
matiére d’allocation des ressources sont corrélées négativement aux comportements
contre-productifs (Berry et al., 2007; Cohen-Charash et Spector, 2001; Colquitt et al., 2001;
Hershcovis et al., 2007; Konovsky, 2000). Quant aux perceptions de justice distributive, elles
seraient aussi liées négativement aux comportements contre-productifs (Berry et al., 2007;
Cohen-Charash et Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; Hershcovis et al., 2007; Neuman et
Baron, 1998; Robinson et Bennett, 1995; Robinson et Greenberg, 1995; Sackett et DeVore,
2001). Ainsi, un individu qui juge ses rétributions (salaire, promotion, reconnaissance,
conditions de travail, etc.) comme étant inéquitables serait plus enclin a adopter des
comportements contre-productifs tels que le vol, le sabotage, les comportements de
représailles et le parasitisme. Méme si la plupart des études sur la justice distributive ont
considéré I'ensemble des rétributions, une étude de Rynes, Gerhart et Minette (2004)
démontre que c’est le salaire qui est le type de rémunération le plus valorisé et qui

influence le plus les attitudes et comportements au travail.

1.3.2.2 Les pratiques de supervision

Certaines pratiques de supervision et styles de leadership ont été associés aux
comportements productifs, tandis que d’autres sont susceptibles de favoriser I'adoption de
comportements contre-productifs (Detert et al., 2007; Lau et al., 2003; Martinko et al.,
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2002; O'Boyle, Forsyth et O'Boyle, 2011; Spector et Fox, 2010; Vardi et Weitz, 2004). Ainsi,
Detert et al. (2007) ont démontré que la surveillance abusive, soit la perception d’un
individu envers la démonstration, par ses supérieurs, de comportements hostiles verbaux et
non verbaux (excluant les contacts physiques), est un facteur pouvant favoriser la contre-
productivité. Aussi, un style de leadership dit « autocratique », caractérisé une prise de
décision exclusive au leader et par I'utilisation du pouvoir comme arme de coercition, est
plus susceptible d’engendrer des comportements contre-productifs, comme le vol (Lau et
al.,, 2003). Spector et Fox (2010) posent aussi un regard sur le leadership autocratique
comme un vecteur de comportements contre-productifs, et de facon plus large, sur
I'influence que peuvent exercer certaines personnes dans une organisation. Selon eux, les
comportements contre-productifs ne sont pas justifiés par une réelle volonté de nuire, mais
sont adoptés en réaction a des pressions externes. Ainsi, le contréle exercé par un leader
autoritaire peut engendrer de la colere chez ses subordonnés, ce qui pourrait provoquer
I’adoption de comportements contre-productifs. A I'opposé, un style de supervision
« laisser-faire », voire nonchalant, est associé a un plus haut taux d’absentéisme et de
consommation d’alcool ou de drogue. Par ailleurs, certaines pratiques de supervision
pourraient réduire I'occurrence des comportements contre-productifs. En effet, il a été
démontré que les pratiques de soutien, de régulation et d’habilitation de la typologie de
Rousseau (2007) sont négativement liées a I'adoption de comportements d’agression
interpersonnelle et de survalorisation personnelle (Lambert, 2011). Ces résultats ne sont
guere surprenants, étant donné que certaines dimensions de ces pratiques font écho au
leadership transformationnel, qui se distingue du leadership autocratique en raison de son
accent, entre autres, sur le développement de comportements citoyens chez les
subordonnés (Howell et Avolio, 1993; Lowe, Kroeck et Sivasubramaniam, 1996; Waldman,

Ramirez, House et Puranam, 2001).

1.3.2.3 Les facteurs liés aux équipes de travail

Comme mentionné précédemment, les comportements contre-productifs peuvent étre un
phénoméne collectif. En effet, certains comportements peuvent se révéler contre-productifs
dans un contexte d’équipe, alors qu’ils ne le seraient pas (ou moins) dans un contexte ou les
individus dépendent peu les uns des autres pour réaliser leur travail. Aussi, les effets
négatifs de certains comportements sont susceptibles d’étre amplifiés dans un mode
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d’organisation du travail axé sur [linterdépendance. Finalement, lorsque des
comportements contre-productifs sont adoptés au sein d’'une équipe de travail, un effet de
contamination peut s’opérer, si un ou des membres qui en sont témoins reproduisent les
mémes comportements (Robinson et O’Leary-Kelly, 1998). Cette contagion peut aussi étre
accompagnée d'un effet d’amplification si les comportements reproduits sont plus
prononcés que les comportements d’origine. Ainsi, parce que les comportements contre-
productifs peuvent étre considérés comme une réalité collective, il est intéressant
d’explorer certaines caractéristiques d’équipe pouvant contribuer a leur adoption au sein
d’une équipe de travail telles que la taille de I'équipe, le style de supervision et la

dynamique interne de I'équipe.

D’abord, il a été démontré que la taille d’'une équipe de travail influence I'adoption de
comportements contre-productifs. En effet, dans une étude de 2011, Aubé, Rousseau et
Tremblay ont démontré que la taille d’'une équipe est reliée positivement a trois des quatre
comportements contre-productifs d’équipiers de la typologie d’Aubé et al. (2009),
présentée précédemment. Ainsi, la présence de comportements liés au parasitisme, a
I'agression interpersonnelle et a la survalorisation personnelle est accentuée a mesure que
la taille d’'un groupe augmente. Ces résultats ne sont guére surprenants. En effet, il a été
précisé précédemment que le parasitisme se manifeste lorsque les contributions
individuelles sont moins mises en évidence dans un groupe, ceci se produisant au fur et a
mesure que sa taille augmente (Latané et al., 1979 ; Price et al., 2006). Pour ce qui est de
I'agression interpersonnelle, il y a plusieurs explications possibles. Le travail en équipe
réunissant plusieurs personnes qui travaillent ensemble a I'atteinte d’objectifs communs, il
va sans dire que ces personnes sont en relation interpersonnelle de fagon constante, et que
le nombre de ces relations augmente en fonction de la taille de I'équipe. Or, Amason et
Sapienza (1997) ont mis de I'avant que les désaccords peuvent s’avérer ainsi plus fréquents
et donner naissance a des conflits. Ces conflits peuvent générer de la frustration et
contribuer a I'adoption de comportements d’agression (Chen et Spector, 1992). Quant a la
survalorisation personnelle, le fait que les contributions individuelles deviennent moins
visibles au fur et a mesure que la taille de I'équipe augmente favoriserait des

comportements visant a se distinguer des autres et a mettre en lumiére ses propres
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contributions (Badea, Jetten, Czukor et Askevis-Leherpeux, 2010; Leonardelli, Pickett et

Brewer, 2010), afin de satisfaire son besoin de différenciation (Brewer, 1991).

Le style de supervision adopté par le leader de I'équipe peut aussi contribuer dans une
certaine mesure a l'adoption de comportements contre-productifs. Ainsi, certaines
pratiques de gestion telles que la gestion en silo, le favoritisme et I'autocratie sont
susceptibles de générer des comportements contre-productifs (Aubé et Rousseau, 2016). La
gestion en silo est caractérisée par un leader qui met davantage l'accent sur l'atteinte
d’objectifs individuels que sur I'atteinte d’objectifs collectifs. A I'instar de la survalorisation
personnelle, il attribue également le succes de I'équipe a un seul membre ou quelques-uns.
Il entretient aussi des relations individuelles avec les membres de son équipe, au lieu
d’établir des relations collectives avec I'’équipe dans son ensemble. Un leader qui adopte
des pratiques liées au favoritisme accorde de facon systématique plus d’attention et de
privileges (par exemple des congés, de la formation ou des responsabilités) a certains
membres de son équipe qu’a d’autres. Il investit aussi davantage dans les membres qui
présentent, selon sa perception, le plus de potentiel. Finalement, le leader autocrate
monopolise le temps de parole dans les réunions, prend les décisions sans consulter les
membres de son équipe, se montre inflexible dans I'application des méthodes de travail et
met I'accent seulement sur les fautes et les erreurs commises par les membres, et non sur
les succes, ce qui favorise I'adoption de comportements contre-productifs au sein des

membres de son équipe (Pearce et Giacalone, 2003).

Finalement, la dynamique interne de I'équipe peut engendrer I'adoption de comportements
contre-productifs. Comme mentionné précédemment, une dynamique interne caractérisée
par des conflits fréquents entre les membres, qui génerent de la frustration chez ceux-ci,
peut contribuer a I'adoption de comportements contre-productifs (Chen et Spector, 1992). Il
en est de méme pour une dynamique d’équipe qui se distingue par un désengagement de
des membres envers leur équipe, celui-ci étant lié positivement aux comportements contre-
productifs (Pearce et Giacalone, 2003). Ainsi, un bas niveau de cohésion groupale, lié a un
niveau d’engagement peu élevé des membres envers les objectifs de I'équipe, contribue a

I'adoption de comportements contre-productifs. Quant aux normes du groupe, il faut
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souligner que le groupe peut exercer des pressions normatives favorisant I'adoption de
comportements contre-productifs d’équipiers (Robinson et Greenberg, 1995). En effet,
lorsque ce type de comportements est toléré, voire encouragé, les équipiers seraient plus
enclins a adopter de telles conduites. D’ailleurs, certaines méta-analyses et recensions
d’écrits ont démontré que les normes de déviance au travail peuvent expliquer I'adoption
de comportements contre-productifs (Lau et al., 2003; Neuman et Baron, 1998; Robinson et

Greenberg, 1995; Sackett et DeVore, 2001).

1.4 LES CONSEQUENCES DES COMPORTEMENTS CONTRE-PRODUCTIFS

La présente section fait état des conséquences individuelles des comportements contre-
productifs et celles liées a I'efficacité au travail. Il faut souligner d’entrée de jeu que les
conséquences des comportements contre-productifs sur le travail ont fait 'objet d’une
attention des chercheurs beaucoup plus soutenue, en comparaison avec les conséquences

humaines (Aubé et al., 2009).

1.4.1 Les conséquences individuelles

Les conséquences individuelles des comportements contre-productifs s’articulent
principalement autour de la détresse psychologique, des attitudes négatives par rapport au
travail et de la méfiance (Aubé et al., 2009; Cole, Walter et Bruch, 2008; Felps, Mitchell et
Byington, 2006; Mama, 2006; Milam, Spitzmueller et Penney, 2009; Vardi et Weitz, 2004;
Zapf et al.,, 1996). Il faut cependant souligner que les conséquences de l'agression
interpersonnelle sont largement documentées, en comparaison avec d’autres
comportements contre-productifs. Ceci n’est pas surprenant, étant donné que les
conséquences des actes d’agression sont, sans contredit, celles qui sont les plus
dommageables sur les victimes, en ce sens qu’elles incluent la mort. En effet, plus de 1000
personnes ont été victimes de meurtre au travail en 1992 (Rigdon, 1994). De plus, il est
reconnu que le tort causé par les actes d’agression peut s’étendre, dans le temps, bien au-

dela de I’événement initial (Courcy et Savoie, 2003).

Les comportements contre-productifs sont susceptibles d’entrainer de la détresse
psychologique chez ceux qui en sont victimes. La détresse psychologique est caractérisée
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par une prédominance de |'affect négatif chez un individu, en comparaison avec I'affect
positif (Agouri, 2011). L’affect d’un individu est composé des attitudes, des humeurs et des
émotions (Felps et al., 2006). Dans un état de détresse psychologique, ces dimensions
prennent diverses formes telles que le stress, I'anxiété, la dépression, la fatigue
psychologique, une baisse de confiance en soi, les sentiments d’humiliation et de
culpabilité, les pensées obsessives, le sentiment d’impuissance, les problémes
psychosomatiques tels que l'insomnie et les cauchemars, les douleurs physiques et les
difficultés a se concentrer (Lewis, Coursol et Herting Wahl, 2002; Leymann et Gustafsson,
1996; Niedl, 1996). Lewis et al. (2002), par une recension des écrits, ont également mis en
lumiere que la fréquence des agressions amplifie la gravité de ces symptomes. Comme
mentionné précédemment, |'agression interpersonnelle est maintenant reconnue comme
un véritable probleme social dans les organisations, en raison notamment du fait que ses
conségquences humaines ne se limitent pas aux victimes. En effet, les témoins de
comportements d’agression peuvent aussi souffrir de détresse psychologique, en voyant
leur niveau de stress augmenter; ils rapportent également une diminution de leur confiance
en soi et de leur niveau de satisfaction générale (Lewis et al., 2002; Lim, Cortina et Magley,
2008). La détresse psychologique a aussi un effet pervers en engendrant une certaine
contagion. En effet, des recherches empiriques ont démontré I'observation des expressions
d’un collégue peut a elle seule faire naitre les mémes émotions chez celui qui les constate
(Felp et al., 2006). En d’autres termes, un individu qui, par exemple, observe des
expressions faciales de colére, devient rapidement colérique (Dimberg et Ohman, 1996).
Selon Hatfield, Cacioppo et Rapson (1994 : 5), l'affect «se diffuse de fagon non
intentionnelle, incontrélable et inconsciente ». Or, ce phénomeéne est exacerbé lorsqu’il
s’agit d’expressions faciales reliées a un affect négatif. Ceci pourrait s’expliquer par le « biais
de la négativité », selon lequel les individus accordent plus d’attention aux personnes dites
« négatives » (Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer et Vohs, 2001; Rozin et Royzman, 2001).
L'affect négatif tend également a se maintenir plus longtemps dans le temps que I'affect
positif (Rein, McCraty et Atkinson, 1995), ce qui alimente cet effet de contagion de la

détresse psychologique.
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Les victimes de comportements contre-productifs peuvent aussi développer des attitudes
négatives envers le travail, caractérisées par un faible niveau d’implication, d’engagement et
de satisfaction. Les attitudes au travail, qui sont le reflet de la relation qu’entretient un
individu avec I'organisation qui I'emploie, regroupent lI'implication, I'engagement et la
satisfaction (Voynnet Fourboul, 2010). L'implication fait référence a « une attitude intégrant
des dimensions affective, calculée et parfois normative, qui peut se manifester dans
différents domaines liés a I'expérience de travail de I'individu, et qui agit comme une force
contraignante I'amenant a adopter des comportements spécifiques en relation avec ces
domaines » (Lacroux, 2010 : 52). L’'engagement organisationnel fait référence aux « rapports
d’ordre cognitif ou affectif liant I'employé a son univers de travail » (Neveu, 1996 :

63). Quant a la satisfaction, comme mentionné précédemment, elle se définit comme « un

état émotionnel agréable ou positif résultant de I'évaluation d'une expérience de travail
particuliere » (Locke, 1976: 1300). Ainsi, les attitudes au travail ont toutes pour
antécédents, entre autres, des facteurs situationnels tels que les relations avec les collegues
de travail. Lorsque la présence de comportements contre-productifs envenime ces relations,
les attitudes au travail des victimes deviennent négatives et se manifestent entre autres par

des retards, I'intention de quitter, le fait de quitter (turnover) et I'absentéisme (Mowday,

Steers et Porter, 1982; Paillé, 2004).

L'adoption de comportements contre-productifs a également des conséquences
importantes sur la confiance interpersonnelle, en générant de la méfiance. En effet, selon
Felps et al. (2006), une des principales conséquences de I'agression interpersonnelle, peu
importe la forme, est la diminution de la confiance de la ou des victimes, et du ou des
témoins, s’il y a lieu, envers I'agresseur. Lorsque la collaboration avec I'agresseur est
nécessaire a lI'accomplissement d’une tache, ceci peut s’avérer problématique, dans la
mesure ou I'attention du collégue de I'agresseur est davantage portée sur la « surveillance »
de celui-ci que sur la tache, et cette surveillance peut devenir une source importante de
distraction envers le travail. L'impact des comportements d’agression sur les niveaux de
confiance peut s’expliquer par la théorie de Geller (1999). Selon lui, sept ingrédients sont
essentiels au développement et au maintien de la confiance entre les individus au travail : la

communication, le souci de I'autre, la candeur, la transparence, I'engagement, le consensus
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et I'éthique. Ainsi, il va sans dire que I'adoption de comportements contre-productifs mine
plusieurs de ces ingrédients, par exemple le souci de l'autre ou I'éthique. A l'instar de
I'affect négatif, la confiance interpersonnelle est « asymétrique », dans le sens qu’il est
beaucoup plus facile de la compromettre que de la batir (Lewicki et Bunker, 1995). Aussi,
puisque les attentes d’un individu veulent que ses collegues adoptent des comportements
qui sont dignes de confiance, le constat de comportements contraires peut faire augmenter
le niveau d’affect négatif par le biais d’émotions liées a la colére, I'anxiété et la peur, et

ultimement causer de la détresse psychologique (Kramer et Wei, 1999).

1.4.2 Les conséquences liées a I'efficacité au travail

L'efficacité au travail s’est longtemps articulée autour du rendement, en le considérant
comme sa principale dimension. Les conséquences des comportements contre-productifs
sur cette facette de I'efficacité au travail seront présentées dans cette section. Par contre, la
performance adaptative étant une dimension de I'efficacité de plus en plus reconnue, une
section distincte explique les liens potentiels entre les comportements contre-productifs et

la performance adaptative.

1.4.2.1 Les conséquences sur le rendement

Comme mentionné précédemment, les conséquences des comportements contre-
productifs sur le rendement sont largement documentées, en comparaison avec celles qui
font référence aux individus. Les conséquences sur le rendement sont importantes et
exercent une influence négative a différents niveaux, autant individuel, groupal
gu’organisationnel. Sur le plan individuel, le rendement d’une victime ou témoin d’un
collegue qui adopte un ou des comportements contre-productifs s’en trouve affecté. Selon
Nield (1996), ceci s’explique par la réponse de I'individu face au dit comportement, qui peut
soit opter pour I'attaque ou la fuite (fight or flight response). S’il contre-attaque, I'individu
adopte un ou des comportements contre-productifs a son tour, dans une optique de
riposte ou de protection (Dunlop et Lee, 2004; Fox et Spector, 2005). Ceci fait écho au
phénoméne de contagion discuté précédemment. Ainsi, pendant qu’il est occupé a
« riposter », il ne réalise pas son travail. S’il opte pour la fuite, le continuum des
conséquences sur son rendement va de la diminution de ses efforts jusqu’a I'intention de

quitter, en passant par la négligence dans I'exécution de son travail, la diminution de ses
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interactions avec ses colléegues et I'absentéisme (Dunlop et Lee, 2004; Fox et Spector, 2005;
Lim et al., 2008; Milam et al.. 2009; Niedl, 1996). Il faut cependant préciser que certaines
formes d’organisation du travail rendent la diminution des interactions avec les collegues
difficile. C'est le cas notamment du travail en équipe. Comme mentionné précédemment,
les interactions entre les membres et la collaboration nécessaires a I'accomplissement du
travail rendent I'évitement du colléegue qui adopte des comportements contre-productifs
beaucoup plus difficile (Aubé et al., 2009), ce qui aggrave les conséquences néfastes des
comportements contre-productifs. Ainsi, dans une telle situation, les conséquences sur le

rendement de la victime s’en trouveront exacerbées.

Au niveau groupal, le rendement est aussi affecté lorsqu’un ou plusieurs membres de
I’équipe adoptent des comportements contre-productifs. Aubé et Rousseau (2014) ont
déterminé qu’un des mécanismes par lesquels les comportements contre-productifs
influencent le rendement est la diminution de la collaboration. Deux théories sont mises de
I'avant par les auteurs pour expliquer ce lien. D’abord, selon la théorie de I’'échange social
de Blau (1964), un individu « s’investit » dans une relation avec autrui que lorsqu’il percoit
qgue les bénéfices surpassent les co(ts. Ainsi, la présence de comportements contre-
productifs au sein d’une équipe peut rendre le « colt » de la collaboration plus élevé pour
un membre que les bénéfices qu’il peut en retirer. Dans un tel cas, ses interactions avec son
ou ses collegues qui adoptent des comportements contre-productifs s’en trouveront
diminuées, ce qui affectera grandement la collaboration au sein de I'équipe, et ultimement
le rendement de celle-ci. La théorie de la conservation des ressources (Hobfoll, 1989, 2011)
peut aussi supporter théoriquement I'impact des comportements contre-productifs sur la
collaboration au sein d’'une équipe. Selon cette théorie, les individus ont naturellement
tendance a protéger leurs ressources, c’est-a-dire « ce que les gens valorisent et qui leur
permet d’obtenir et de protéger ce qu’ils apprécient » (Pailot, s.d. : 15). Ces ressources font
référence, par exemple, aux compétences personnelles, aux traits personnels, aux objets et
aux conditions de vie. Ainsi, une réaction de stress s’enclenchera chez celui qui fait face a
une perte de ses ressources ou une menace de perte (Hobfoll, 2001), qu’il interpréete alors
comme la perte d’un « petit bout de soi » (Allouch, 1995). Dans le cadre de cette théorie, la

présence de comportements contre-productifs dans un environnement de travail peut
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aisément étre associée a des événements stressants, du fait qu’ils menacent, par exemple,
la sécurité ou l'intégrité de la victime. Dans un tel environnement, les membres d’une
équipe se replient sur eux-mémes dans le but de protéger leurs ressources, ce qui nuit a la

collaboration.

Sur le plan organisationnel, les répercussions des comportements contre-productifs ont
surtout été étudiées en lien avec la profitabilité. En effet, I'adoption de tels comportements
engendre des colits énormes pour les entreprises, qu’ils soient liés a la gestion des conflits,
au taux de roulement ou a une réputation entachée (Fox et Spector, 2005; Lewis et al.,
2002; Vardi et Weitz, 2004). Par exemple, il y a eu 111 000 incidents de violence dans les
entreprises aux Etats-Unis en 1992 et ces incidents ont occasionné des co(ts de I'ordre de
4,2 milliards en pertes de productivité et frais juridiques (Bensimon, 1994). Coffin (2003)
estime les colits des vols en entreprise & 50 milliards aux Etats-Unis et a 40 milliards ceux
liés aux autres formes d’abus commis envers les organisations, qualifiant du méme coup le
phénomeéne d’ « épidémie ». De facon plus globale, les pertes reliées aux comportements
contre-productifs dans leur ensemble se situeraient entre 6 et 200 milliards chaque année
aux Etats-Unis (Murphy, 1993). Les impacts sur la profitabilité seraient tels que 20% des
fermetures d’entreprises aux Etats-Unis seraient attribuables aux vols et aux fraudes (Coffin,
2003). En 2016, une étude du Département du commerce des Etats-Unis concernant le vol
de temps au sein des agents de brevets a fait état que sur une période de 15 mois, le
nombre d’heures volées est estimé a 288 479 heures et qu’il en a colté 18,3 millions au
gouvernement américain (Quinn, 2016). De plus, 28,5% des heures volées étaient en heures
supplémentaires. Ainsi, les colits engendrés par les comportements contre-productifs font
diminuer directement la profitabilité des entreprises en grugeant leur profit, mais aussi
indirectement en faisant en sorte que les ressources nécessaires pour y faire face ne sont

pas investies dans des activités créatrices de valeur.

1.4.2.2 Les conséquences sur la performance adaptative

Comme mentionné précédemment, I'efficacité au travail s’est longtemps résumée au
rendement, en tant que principal critere d’évaluation (llgen et Pulakos, 1999, Murphy et
Jackson, 1999). L’efficacité au travail a cependant fait I'objet d’une attention marquée des

chercheurs au cours des derniéres années. Ainsi, elle est de plus en plus considérée comme
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un construit multidimensionnel. Cette vision plus large de I'efficacité n’est pas étrangere au
contexte actuel dans lequel évoluent les organisations. Ainsi, I'incertitude, la complexité, la
turbulence et I'interdépendance, qui caractérisent ce contexte, a soutenu une remise en
guestion des mesures traditionnelles de I'efficacité pour y intégrer, notamment, une
composante qui s’articulerait autour de I'adaptabilité. C'est dans ce contexte qu’a émergé le
concept de performance adaptative, distincte du rendement (Hesketh, Allworth et
Considine, 1996; Hesketh et Neal, 1999). La performance adaptative est définie comme la

capacité a s’adapter a des situations de travail dynamiques (Hesketh et Neal, 1999).

La performance adaptative est susceptible d’étre influencée par la présence de
comportements contre-productifs. Cette possibilité s’explique par le fait que de tels
comportements peuvent étre percus comme une menace. En effet, Staw et al. (1981 : 502)
expliquent qu’une menace est un « événement qui a des conséquences négatives ou
néfastes pour une entité », comme peut I'étre la présence de comportements contre-
productifs dans un environnement de travail. Or, selon la théorie menace-rigidité de Staw et
al. (1981), les individus qui font face a une menace ont tendance a adopter des conduites
rigides et a éprouver des difficultés a s’adapter. Il faut d’ailleurs souligner que les
mécanismes de défense sont caractérisés par la rigidité (Bruchon-Schweitzer, 2001). Ainsi,
un individu qui met de l'avant de tels mécanismes, en réaction a |'adoption de
comportements contre-productifs de la part d’un ou plusieurs colléegues, est moins enclin a
modifier ses facons de faire ou a prendre des risques, ce qui aura inévitablement des
répercussions sur sa capacité a s’adapter. Par contre, a ce jour, malgré les appuis théoriques
disponibles, aucune étude empirique n’a encore testé la relation entre les comportements
contre-productifs et la performance adaptative, encore moins dans un contexte groupal. En
effet, il n’existe que trés peu d’études portant sur les antécédents de la performance
adaptative, et elles s’intéressent principalement a ses déterminants individuels tels que les
capacités cognitives ou les traits de personnalité (Allworth et Hesketh, 1996; Kozlowski et
al., 2001; Minbashian, Wood et Beckmann, 2010; Pulakos, Dorsey et White, 2006; Wei et
Lau, 2010). Le lien entre des variables plus contextuelles, telles que la présence de
comportements contre-productifs, et la performance adaptative, reste a explorer

(Charbonnier-Voirin et El Akremi, 2011).
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1.5 LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

La revue de littérature présentée dans ce chapitre permet de tirer deux constats majeurs.
D’une part, un nombre croissant de recherches montrent la pertinence de prendre en
compte le mode d’organisation du travail dans les recherches sur les comportements
contre-productifs. Le travail en équipe étant le mode d’organisation du travail le plus
répandu actuellement, le fait de mieux comprendre les antécédents et les conséquences
des comportements contre-productifs au niveau des équipes (at the team level) devient
crucial. En effet, les comportements contre-productifs peuvent s’avérer particulierement
nuisibles dans un contexte de travail en équipe et peuvent prendre la forme d’un
phénomeéne collectif. D’autre part, force est de constater que les études sur les
conséquences des comportements contre-productifs en matiére d’efficacité se sont
essentiellement concentrées sur le rendement, laissant ainsi pour compte d’autres
dimensions d’efficacité tres importantes dans le contexte actuel, dont la performance
adaptative. Par ailleurs, au terme de la revue de littérature, les comportements contre-
productifs et la performance adaptative semblent étroitement liés. En effet, si le
dynamisme, la complexité et l'incertitude qui caractérisent I'environnement dans lequel
évoluent les organisations les ont poussées a se tourner vers une organisation du travail
autour des équipes, c’est que I'adaptation est au cceur de I'efficacité groupale (Burke Stagl,
Salas, Pierce et Kendall, 2006). Cette capacité a s’adapter, considérée dans ce mémoire
comme une résultante d’équipe, est méme considérée dorénavant comme une dimension

importante, voire essentielle, de I'efficacité.

C'est donc de ces deux constats qu’est issue la question de recherche de ce mémoire. Elle
s’inscrit dans I’enrichissement des connaissances sur les comportements contre-productifs,
plus spécifiquement au niveau de leurs impacts sur la performance adaptative dans un
contexte de travail en équipe. L'intérét de répondre a cet objectif découle notamment de la
popularité grandissante de ce mode d’organisation du travail, qui connait un engouement
sans précédent, soutenu notamment par le besoin accru de collaboration et d’échange
d’informations. Ainsi, la performance d’une organisation ne dépend plus seulement du
rendement des individus qui la composent, mais aussi, sinon plus, de la performance de ses

équipes de travail (Qiu et Peschek, 2012). Or, la performance des équipes étant directement
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liée a leur capacité a s’adapter, mieux comprendre les antécédents de cette capacité s’avere
nécessaire. L'exploration d’antécédents contextuels tels que 'adoption de comportements
contre-productifs par un ou plusieurs membres représente une avenue intéressante pour
étoffer les connaissances quant au contexte dans lequel la performance adaptative est
optimisée, ou diminuée. Cette recherche tentera donc de répondre a la question de

recherche suivante :

Dans quelle mesure les comportements contre-productifs nuisent-ils a la

performance adaptative des équipes de travail?
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CHAPITRE 2: LE CADRE CONCEPTUEL

Le sujet de ce mémoire étant les comportements contre-productifs au travail, une revue de
la littérature mettant 'accent sur la nature, les antécédents et les conséquences de ces
comportements a été présentée au chapitre précédent. Cette synthése a notamment
permis d’établir la pertinence de prendre en compte le mode d’organisation du travail dans
les recherches sur les comportements contre-productifs. D’autre part, il s'avére que les
études sur les conséquences des comportements contre-productifs en matiere d’efficacité
ont surtout pris en considération le rendement, en laissant ainsi de c6té d’autres
dimensions de l'efficacité devenues essentielles dans I’environnement actuel, dont la
performance adaptative. Ces constats ont permis la formulation de la question de recherche
qui guidera la suite de ce mémoire: Dans quelle mesure les comportements contre-
productifs nuisent-ils a la performance adaptative des équipes de travail? Le modéle de

recherche et les hypotheses qui s’y rattachent seront présentés dans le présent chapitre.

2.1 LE MODELE DE RECHERCHE

Afin de mieux situer les relations que ce mémoire tente d’établir, soit celles entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative, il est pertinent
de schématiser le modéle de recherche retenu, en regard de la littérature existante. Le
schéma de ces relations est présenté a la figure 3. Les variables indépendantes sont
constituées des dimensions des comportements contre-productifs d’équipiers répertoriées
dans la typologie d’Aubé et al. (2009). La variable dépendante est pour sa part représenté
par la performance adaptative, selon la conception qu’en font Griffin et Hesketh (2003). Le
modele de recherche inclut également une variable médiatrice, la confiance
interpersonnelle, dans le but d’explorer un possible mécanisme par lequel les

comportements contre-productifs d’équipiers influenceraient la performance adaptative.
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Figure 3 : Schématisation des relations entre les variables a I’étude

VARIABLES INDEPENDANTES VARIABLE MEDIATRICE VARIABLE DEPENDANTE

COMPORTEMENTS
CONTRE-PRODUCTIFS
D’EQUIPIERS

Parasitisme

CONFIANCE PERFORMANCE
Agression INTERPERSONNELLE ADAPTATIVE

v

interpersonnelle

Survalorisation
personnelle

Utilisation déficiente
des ressources

2.2 LES HYPOTHESES DE RECHERCHE

C'est dans cette section que sont présentées les hypothéses de recherche. Ainsi, deux
principales hypothéses découlent du modele de recherche : une hypothése de relation
impliguant les comportements contre-productifs et la performance adaptative, et une

hypothése de médiation impliquant la confiance interpersonnelle.

2.2.1 ’hypothése de relation

Une premiere hypothese est émise selon laquelle il existe une relation entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative. Dans les
sections suivantes, les conceptualisations des comportements contre-productifs d’équipiers
et de la performance adaptative choisies seront précisées et les assises théoriques qui
supportent I'hypothese de relation seront présentées.
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2.2.1.1 Les variables indépendantes : les comportements contre-productifs d’équipiers

Il a été mentionné précédemment que certains comportements contre-productifs peuvent
se révéler particulierement nuisibles dans un contexte d’équipe, en raison notamment de
I'interdépendance inhérente a ce mode d’organisation du travail. Des chercheurs se sont
donc penchés sur ce phénomene et ont développé des typologies propres aux
comportements contre-productifs d’équipiers. Comme exposé dans la revue de littérature,
seules deux typologies regroupant des comportements contre-productifs d’équipiers ont pu
étre recensées, la typologie de Pearce et Giacalone (2003) et celle d’Aubé et al. (2009). C'est
cette derniere typologie qui a été retenue pour le cadre conceptuel, puisqu’elle est basée
sur une recension de recherches empiriques et théoriques sur les comportements qui
nuisent au fonctionnement interne des équipes de travail. Ainsi, elle a été développée
précisément pour le travail en équipe et elle tient compte des dynamiques propres a cette
forme d’organisation du travail telles que l'interdépendance des membres. Le modele
d’Aubé et al. (2009) regroupe quatre dimensions comportementales: le parasitisme,
I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et I'utilisation déficiente des
ressources. Ces comportements se révelent comme étant particulierement nuisibles dans
un contexte de travail en équipe, en faisant notamment obstacle a la collaboration entre les
membres. En effet, lorsque les interactions sont nécessaires a la réalisation du travail, le
climat de méfiance engendré par I'adoption de tels comportements par un ou des membres
d’une équipe de travail devient un sérieux obstacle a I’'exécution des taches collectives. Bien
que le modeéle d’Aubé et al. (2009) a été présenté dans le cadre de la revue de littérature, il

est utile d’en rappeler brievement chacune des dimensions.

La premiere dimension, le parasitisme, est inspirée du phénomene de flanerie sociale (social
loafing; Latané et al., 1979). Elle renvoie a la tendance de certains individus a diminuer
volontairement leurs efforts en contexte de travail en équipe ou a ralentir leur rythme de
travail et a compter sur leurs coéquipiers pour exécuter une partie de leurs taches (Aubé et
al.,, 2009). Les comportements associés au parasitisme sont, par exemple, prendre des
pauses fréquentes, ne pas s’appliquer a fournir un travail de qualité, manquer de sérieux et
de préparation, trouver des excuses afin d’éviter certaines responsabilités, laisser une autre

personne faire une partie de son travail, s’absenter plus longuement que nécessaire afin de
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vaquer a des occupations personnelles, etc. (Aubé et al., 2009; Aubé et Rousseau, 2009;
Bennett and Robinson, 2000; Jassawalla et al., 2009; Locke et al., 2001; Murphy et al., 2003 ;
Price et al., 2006 ; Tan et Tan, 2008; Vardi et Weitz, 2004). Ainsi, le sentiment d’iniquité

ressenti par les collégues est une source de frustration chez ceux-ci.

La deuxiéme dimension est I'agression interpersonnelle et renvoie aux comportements des
équipiers qui nuisent a l'intégrité psychologique ou physique d’un ou de plusieurs membres
de I'équipe (Aubé et al.,, 2009; Neuman et Baron, 1998). Elle se manifeste par différents
comportements : dénigrer, faire des menaces, bouder ou faire circuler de fausses rumeurs
(Aubé et al., 2009; Bennett et Robinson, 2000; Marcus, Schuler, Quell et Humpfner, 2002;
Neuman et Baron, 1998). Le travail d’équipe rend les membres particulierement vulnérables
face aux comportements d’agression, puisqu’ils dépendent les uns des autres pour réaliser
leur travail. Ainsi, ils ne peuvent se soustraire a la présence des colléegues qui adoptent de

tels comportements.

La survalorisation personnelle constitue la troisieme dimension et fait référence aux
comportements d’un individu qui se met en valeur par rapport a ses coéquipiers tels que
vanter ses contributions de maniere exagérée ou s’attribuer le mérite du travail d’un
coéquipier. Ces comportements sont néfastes a I'esprit de collaboration et de soutien
nécessaire a la réalisation de taches communes, puisqu’ils encouragent une attitude

compétitive entre les membres (Aubé et al. 2009; Medina, 2000).

Le gaspillage des ressources et le bris d’équipement causé par une utilisation inadéquate
sont des exemples de comportements d’utilisation déficiente des ressources, la derniére
dimension de la typologie d’Aubé et al. (2009). Les membres de I'équipe étant privés du
matériel nécessaire a la réalisation des tiches communes, |'utilisation déficiente des
ressources nuit a leur capacité d’accomplir leur travail et peut méme compromettre leur
sécurité, ce qui peut représenter une cause importante de stress et générer un climat de

suspicion (Danna et Griffin, 1999 ; Kelloway et Day, 2005).
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2.2.1.2 La variable dépendante : la performance adaptative

La variable dépendante du cadre conceptuel correspond a la performance adaptative.
Comme discuté précédemment, pour apprécier I'efficacité d’une personne, d’'une équipe de
travail, voire d’'une organisation, les dimensions dites « traditionnelles » de ['efficacité,
axées sur le rendement, ne suffisent plus. En effet, le contexte de travail dans lequel
évoluent les organisations, et les équipes de travail qui les composent, est caractérisé par
I'incertitude, la complexité et la turbulence. Ainsi, pour étre jugées efficaces, les équipes de
travail ne doivent plus seulement avoir un bon rendement, mais elles doivent aussi
s’adapter, et ce, continuellement. Ce besoin d’adaptabilité accrue se répercute autant dans
les relations interpersonnelles que dans les taches nécessaires a la réalisation des objectifs.
Il s’exprime notamment par la capacité a gérer des situations d’urgence, I'habileté a faire
face a des problémes nouveaux et la capacité d’apprendre et de s’adapter aux nouvelles
technologies (Hesketh et Neal, 1999). En d’autres termes, I’environnement de travail actuel
a fortement contribué a redéfinir les comportements organisationnels qui sont valorisés
(Burke et al., 2006 ; Griffin, Neal et Parker, 2007), en pondérant plus qu’auparavant ceux liés
a la capacité d’adaptation. Il s’est donc avéré nécessaire d’inclure au concept d’efficacité
une dimension axée sur la I'adaptabilité et d'y relier des comportements. C’est ainsi que la
table fut mise pour I'’émergence d’une dimension de l'efficacité qui jusque-la avait été
laissée pour compte, celle de la performance adaptative, distincte des autres dimensions de
I’efficacité (Hesketh et al., 1996, Hesketh et Neal, 1999). Il faut rappeler qu’Hesketh et Neal
(1999) définissent la performance adaptative comme la capacité a s’adapter a des situations

de travail dynamiques (Hesketh et Neal, 1999).

Dans le cadre du modeéle d’analyse, c’est la conceptualisation de la performance adaptative
développée par Griffin et Hesketh (2003) qui a été retenue. Leurs travaux s’inscrivent dans
la continuité de ceux de Pulakos, Arad, Donovan et Plamondon (2000), les premiers a avoir
proposé des dimensions reliées a la performance adaptative. Basé sur la prémisse que le
changement crée une discordance entre [I'environnement et les compétences,
connaissances et habiletés d’un individu, le cadre proposé par Griffin et Hesketh (2003)
integre sept facettes de la performance adaptative : résoudre des problémes, gérer les

crises, faire preuve d’adaptabilité interpersonnelle, faire preuve d’adaptabilité
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interculturelle, faire de nouveaux apprentissages, faire face au stress et faire face a

I'incertitude.

2.2.1.3 La relation entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la performance
adaptative

C'est dans cette section que sont posées les assises théoriques qui permettront la
formulation de I'hypothése de relation entre les comportements contre-productifs
d’équipiers et la performance adaptative. Comme mentionné précédemment, les
antécédents de la performance adaptative ont fait I'objet de peu d’études jusqu’a
maintenant, notamment lorsqu’elle est étudiée dans un contexte de travail en équipe. Cela
dit, sur la base des appuis théoriques provenant de la documentation existante, il est
légitime de s’attendre a ce qu’un lien négatif unisse les comportements contre-productifs

d’équipiers et la performance adaptative.

La présence de comportements contre-productifs, notamment en contexte groupal, est
susceptible d’influencer la performance adaptative en raison de la menace que ces
comportements représentent pour les membres eux-mémes et I'équipe dans son ensemble.
Cette prémisse s’appuie sur la théorie menace-rigidité de Staw et al. (1981), selon laquelle
un individu qui percoit une menace se braque en adoptant des conduites rigides, en
réponse a cette menace, un peu comme le font les mécanismes de défense. D’ailleurs, les
mécanismes de défense se caractérisent en eux-mémes par des patterns de comportements
rigides (Bruchon-Schweitzer, 2001). Dans le cadre de la théorie de Staw et al. (1981), une
menace correspond a un « événement qui a des conséquences négatives ou néfastes pour
une entité » (Staw et al.,, 1981 : 502). Un comportement contre-productif peut donc
aisément étre considéré une menace en regard de cette théorie et provoquer chez ceux qui
en sont victimes des conduites rigides. Cette rigidité, par laquelle s’exprime I'anxiété, le
stress ou la peur, se révelerait comme un véritable frein a I'adaptabilité, en réduisant
notamment la capacité des individus a envisager des solutions alternatives aux problémes
gu’ils rencontrent, a modifier leurs fagons de faire ou a prendre des risques. Ainsi, en regard
de la théorie menace-rigidité de Staw et al. (1981), les quatre dimensions de
comportements contre-productifs d’équipiers de la typologie d’Aubé et al. (2009) peuvent

représenter des menaces pour les membres d’'une équipe et I’équipe en tant qu’entité, et
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provoquer de la rigidité au niveau du fonctionnement de I'équipe et nuire a la performance
adaptative. Par exemple, un individu victime d’agression interpersonnelle de la part d’un
membre de son équipe de travail aura tendance a se replier sur lui-méme, en cherchant a
diminuer ses interactions avec son collegue, voire avec le reste de I'équipe. Il serait alors
surprenant de la part de la victime que celle-ci propose, par exemple, des idées nouvelles au
groupe, ceci pouvant représenter une occasion supplémentaire pour son collegue d’exercer
une forme d’harcélement a son endroit, en ridiculisant par exemple son idée devant tout le
groupe. Le groupe se prive alors de ces idées nouvelles qui auraient pu stimuler I'adaptation
de I'équipe. Si le collegue harceleur en question fait subir le méme traitement a plus d’un
membre, il va sans dire que la performance adaptative groupale s’en trouvera encore plus

affectée. En regard de tout ce qui précéde, I'hypothese de relation suivante est postulée:

H1 : Les comportements contre-productifs d’équipiers sont liés négativement a la
performance adaptative.

H1la : Le parasitisme est lié négativement a la performance adaptative.

H1b : L'agression interpersonnelle est liée négativement a la performance adaptative.

Hlc : La survalorisation personnelle est liée négativement a la performance adaptative.

H1d: L'utilisation déficiente des ressources est liée négativement a la performance

adaptative.

2.2.2 ’hypothése de médiation

La relation entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la performance
adaptative est probablement indirecte, dans la mesure ol un ou plusieurs mécanismes
interviennent au sein de cette relation. Le choix de la confiance interpersonnelle comme
variable médiatrice s’est imposé dans le cadre de ce mémoire, en raison notamment du lien
gu’elle entretient avec les variables indépendantes et dépendante. Ces liens seront
expliqués dans cette section, aprés avoir au préalable présenté en quoi consiste la confiance

interpersonnelle. L’hypothése de médiation sera finalement formulée.

2.2.2.1 La variable médiatrice : la confiance interpersonnelle
A I'image des comportements contre-productifs, la littérature regorge de définitions de la

confiance interpersonnelle (Costa, Fulmer et Anderson, 2017). D’ailleurs, Karsenty (2011)
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reconnait qu’il n’existe pas de consensus scientifique sur la notion de confiance : « tant6t
appréhendée comme un sentiment, un ensemble de croyances ou un ensemble d’attentes,
un état motivationnel ou encore une relation d’engagement » (Karsenty, 2011 : 134). Il faut
cependant souligner que la définition de la confiance interpersonnelle de Mayer, David et
Schoorman (1995) est celle qui est mise de I'avant dans plusieurs études. lls la définissent
comme la volonté d’accepter d’étre vulnérable face aux actions de l'autre, basée sur
I'attente que 'autre soit fiable. Ici, la « volonté d’accepter d’étre vulnérable » fait référence
a la diminution de l'incertitude en assumant que les actions de I'autre seront bénéfiques,
favorables, ou minimalement, qu’elle ne seront pas nuisibles (Mayer et al., 1995, Mollering,
2006, Robinson, 1996). Quant a « I'attente que |'autre soit fiable », elle fait référence aux
perceptions, croyances, ou attentes sur les intentions, motivations et comportements de
I'autre (Fulmer et Gelfand, 2012). Il faut également mettre de I'avant que la plupart des
définitions ont un dénominateur commun, celui de considérer la confiance interpersonnelle
comme un état psychologique (psychological state; Bakay, 2015; Fulmer et Gelfand, 2012),
influencé par les interrelations complexes entre les attentes, les intentions et les
dispositions (Costa et al., 2017). Le pendant négatif de la confiance interpersonnelle est la
méfiance interpersonnelle, que McKnight, Cummings et Chervany (1998) décrivent comme
un sentiment d’insécurité, selon lequel des événements a connotation négative sont jugés
possibles. La peur est d’ailleurs souvent associée a la méfiance (Sheets-Johnstone, 2006).
D’ailleurs, Karsenty (2011) définit la méfiance comme étant « la peur que des événements

redoutés se produisent du fait de I'action ou de I'inaction de I'autre » (Karsenty, 2011 : 135).

La pertinence du choix de la confiance interpersonnelle comme possible variable médiatrice
entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative est liée
a plusieurs facteurs. Elle entretient d’abord des liens avec les variables indépendantes et
dépendantes de ce mémoire, liens qui seront expliqués dans les prochaines sous-sections.
La confiance interpersonnelle est aussi une variable considérée comme vitale dans le
fonctionnement efficace des « relations de travail » (work relationships; Costa et al. , 2017),
voire critique dans un contexte d’équipe (Grossman et Feitosa, sous presse). Elle est méme
souvent présentée comme une condition essentielle aux relations efficaces (Dirks, 1999),

voire comme la « colle sociale » (social glue) d’un groupe. Dans le méme ordre d’idées,
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Molleman, Nauta et Buunk (2007) présentent aussi la confiance interpersonnelle comme un
résultat socioémotionnel (socioemotional outcome) tres important d’un groupe. La
confiance interpersonnelle jouerait donc un réle capital dans la fagcon selon laquelle les
membres d’une équipe travaillent ensemble, en influencant notamment plusieurs processus
d’équipe, qui sont alors plus efficaces et efficients (Grossman et Feitosa, sous presse). Ses
liens avec la performance dans ce contexte sont d’ailleurs de plus en plus reconnus
(Grossman et Feitosa, sous presse). En effet, dans un climat de confiance, la performance
d’une équipe serait stimulée du fait que les membres se sentent confortables de s’engager
dans les processus qui sont nécessaires a I'accomplissement des taches et y mettent leurs
efforts, au lieu de consacrer ceux-ci a surveiller les progres des autres ou a résoudre des
malentendus et des conflits (Colquitt, Scott et LePine, 2007; Peterson et Behfar, 2003; Salas,
Sims et Burke, 2005). En raison du fait que les entreprises sont de plus en plus organisées
autour d’équipes de travail, et du fait que la confiance interpersonnelle est un construit
« asymétrique », c’est-a-dire qu’il plus difficile de la batir que de la détruire au sein d’un
groupe, une meilleure compréhension du réseau nomologique du construit de la confiance
interpersonnelle est nécessaire (Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata et Rich, 2012; Costa et al.,
2017). Le choix de mettre cette variable en relation avec les variables indépendantes et

dépendantes de ce mémoire s’inscrit donc en réponse a ce besoin.

Selon I'approche transformationnelle, la confiance interpersonnelle au sein d’une équipe
n’est pas un construit statique, mais plutét dynamique et émergent, qui évolue au fil du
temps, en fonction des interactions interpersonnelles au sein d’une équipe et des
dynamiques groupales (Costa et al., 2017; Grossman et Feitosa, sous presse). Ainsi, les
membres d’'une équipe qui se témoignent mutuellement un certain niveau de confiance
seront appelés a évaluer si leurs collegues ont répondu aux attentes au fil des événements
qui caractériseront la vie de I'équipe. Ces événements permettront donc aux membres de
recevoir de la rétroaction a savoir si leurs colléegues se sont avérés dignes de cette confiance
ou non, et ils ajusteront leur niveau de confiance en conséquence (Costa et al., 2017). Ce
mécanisme implique pour les membres de s’engager de fagon continue dans des processus
de création de sens, d’interprétation, de signalement et de réciprocité (Méllering, 2013). En

d’autres termes, puisque la confiance interpersonnelle est influencée par divers facteurs
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contextuels internes et externes a I'équipe, elle est appelée a se développer, mais aussi a
diminuer. Ceci est d’autant plus vrai dans les « équipes d’action » (action teams) qui sont
soumises a des situations extrémes, stressantes et imprévisibles (Grossman et Feitosa, sous
presse). C'est d’ailleurs ce type d’équipe qui a été retenu pour la collecte de données. Ainsi,
les événements auxquels I'équipe fait face et d’autres variables, comme par exemple les
performances antérieures de [I'équipe, influencent les niveaux de confiance

interpersonnelle, en la renforgant ou en la diminuant.

2.2.2.2 La relation entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la confiance
interpersonnelle

Tel que mentionné précédemment, il est reconnu que la confiance interpersonnelle est un
« état psychologique », associé a des comportements organisationnels particuliers (Bakay,
2015; Fulmer et Gelfand, 2012). Or, cet état psychologique se construit a partir de
I’observation d’événements qui confirment qu’'un membre a agi conformément aux attentes
de son ou ses coéquipiers envers lui (Jonker et al.,, 2004). Ainsi, l'adoption de
comportements contre-productifs au sein d’un groupe peut alors étre considérée comme
une violation de ces attentes. En effet, selon Grossman et Feitosa (sous presse), les
« violations de confiance » (trust violations) sont des événements selon lesquels
I'information recue et ce qui est attendu différent, un peu a I'image du bris d’'un contrat
psychologique entre deux ou plusieurs individus. Un ou des membres d’une équipe qui
adoptent des comportements contre-productifs minent alors la perception des autres
membres voulant qu’ils agissent en conformité avec les comportements attendus. Il a
d’ailleurs été vu que les comportements contre-productifs peuvent engendrer des
sentiments négatifs dans un groupe tels que la suspicion quant a la fiabilité des uns envers
ceux qui adoptent ce type de comportements (Qui et Peschek, 2012), ce qui nuit a
I’établissement d’un climat de confiance. En effet, les membres de I’équipe qui observent de
telles conduites chez leurs coéquipiers se sentent vulnérables, autant au niveau personnel
qgu’envers |'efficacité groupale, ce qui affecte la confiance interpersonnelle du groupe (Qiu
et Peschek, 2012). Ceux qui adoptent des comportements contre-productifs sont alors
considérés comme étant moins « fiables » (Allen, Yoerger, Lehmann-Willenbrock et Jones,
2015). Mayer et al. (1995) expliquent d’ailleurs comment la confiance interpersonnelle peut

étre affectée négativement dans un tel contexte. L'appréciation de la fiabilité d’une autre
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personne, ou d'un coéquipier, s’effectuerait selon trois facteurs: les capacités de cette
personne, le niveau de bienveillance qu’elle démontre et son intégrité. L'adoption de
comportements contre-productifs altérerait négativement les perceptions quant a un ou
plusieurs de ces facteurs, dépendamment du comportement lui-méme. Selon Mayer et al.
(1995), si un de ces facteurs est taxé d'une perception négative, la confiance

interpersonnelle au sein de la relation s’en trouve affectée négativement.

2.2.2.3 La relation entre la confiance interpersonnelle et la performance adaptative

Avant de mettre de I'avant les liens entre la confiance interpersonnelle et la performance
adaptative, il est intéressant de souligner ceux qui existent entre la confiance et I'efficacité
globale, qui sont de plus en plus reconnus (Grossman et Feitosa, sous presse). D’abord,
Molleman et al. (2007) font de la confiance interpersonnelle une condition essentielle au
bon fonctionnement d’une équipe de travail et a son efficacité. Ceci rejoint les propos de
certains auteurs discutés précédemment a I'effet que dans un climat de confiance, les
membres se sentent confortables de s’engager dans les processus qui sont nécessaires a
I’'accomplissement des taches, ce qui stimule la performance (Colquitt et al., 2007; Peterson
et Behfar, 2003; Salas et al.,, 2005). McAllister (1995) avance méme que l'atteinte des
objectifs d’une organisation ou, a plus petite échelle, d’'une équipe, est tributaire de la
confiance interpersonnelle entre ses membres. Chou, Wang, Wang, Huang et Cheng (2008)
soutiennent aussi que la confiance interpersonnelle est positivement reliée a I'efficacité
groupale. A I'inverse, Felps et al. (2006) avancent que I'efficacité d’une équipe est affectée
dans un climat de méfiance, alors que les efforts des membres sont plus orientés sur

la surveillance du membre « déviant » que sur la tache.

Dans le cadre de ce mémoire, c’est la relation entre la confiance interpersonnelle et une
dimension spécifique de I'efficacité des équipes, soit la performance adaptative, qui est
étudiée. La complexité et [linstabilité dans lesquelles évoluent les organisations
contemporaines font en sorte que I'adaptabilité des individus et des entités qu’ils forment,
par exemple les équipes de travail, est sollicitée plus que jamais. C'est du moins ce
gu’avance Karsenty (2011), lorsqu’il affirme que la confiance a pris beaucoup d’'importance
dans le contexte actuel, puisque la turbulence et I'incertitude qui le caractérisent rendent
plus incertain que jamais le futur. Ainsi, « faire confiance, c’est vivre comme si certains
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futurs possibles ne se produiront pas » (Lewis et Weigert, 1985 : 969). La capacité de
s’adapter des individus et des équipes est méme devenue un enjeu de taille dans le succes
des organisations. La confiance interpersonnelle et la performance adaptative entretiennent
ainsi des liens, dans la mesure oU, dans un environnement caractérisé par l'incertitude, « la
confiance apporterait un sentiment de sécurité, un état d’apaisement et gommerait
d’éventuelles craintes » (Karsenty, 2011: 134). D’ailleurs, la confiance permettrait

d’accepter un certain niveau de risque (Grossman et Feitosa, sous presse).

Si un climat caractérisé par un haut niveau de confiance interpersonnelle stimule la
performance adaptative, un bas niveau de confiance, voire de la méfiance, pourra
I'influencer négativement. Il a été mentionné précédemment que I'adoption de
comportements contre-productifs crée un climat de méfiance, qui peut faire obstacle a la
flexibilité en rendant les individus plus rigides. Alors que la flexibilité revét dorénavant pour
les organisations une valeur trés importante quant a leur réussite (Staw et al., 1981), la
rigidité des individus qui les composent peut mener a leur déclin. Ceci peut s’expliquer par
le fait que cette rigidité influence directement la performance adaptative des équipes qui
composent l'organisation, et ultimement la performance adaptative globale de
I'organisation. En d’autres termes, le manque de confiance interpersonnelle, voire la
« méfiance interpersonnelle », empéche [linstauration d’un climat propice au
développement d’une plus grande tolérance au risque et a la prise d’initiatives, et a
ultimement des répercussions négatives sur la performance adaptative. En situation de
méfiance, induite par I'adversité a laquelle les membres d’'une équipe confrontés a des
comportements contre-productifs doivent faire face, ces mémes membres adopteront des
conduites rigides (Staw et al.,1981) et seront moins enclins a modifier leurs facons de faire.
D’ailleurs, selon la théorie menace-rigidité de Staw et al. (1981), la rigidité s’observe par
exemple par le recours a des solutions qui ont fait leurs preuves par le passé, mais rendues
inadéquates, ou a une certaine rigidité quant vient de temps de choisir une méthode de
résolution de problemes. Or, la résolution de problémes est une facette de la performance
adaptative. Il en est de méme avec le repli sur soi que cause un climat de méfiance,

contraire a I'adaptabilité interpersonnelle, une autre facette de la performance adaptative.
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2.2.2.4 L'effet médiateur de la confiance interpersonnelle

En se basant sur les connaissances existantes, une hypothése selon laquelle la confiance
interpersonnelle joue un réle médiateur dans la relation entre les comportements contre-
productifs d’équipiers et la performance adaptative est émise. D’'une part, il a été avancé
gue certains comportements contre-productifs d’équipiers sont liés négativement a la
confiance interpersonnelle. Il est reconnu que la confiance interpersonnelle est un « état
psychologique » (Bakay, 2015; Fulmer et Gelfand, 2012), qui se construit a partir de
I’observation d’événements qui confirment qu’'un membre a agi conformément aux attentes
de son ou ses coéquipiers (Jonker et al., 2004). Or, I'adoption de comportements contre-
productifs au sein d’une équipe améne les autres membres a conclure qu’ils ne peuvent pas
se « fier » a leur(s) collegue(s), ce qui alimente un climat de méfiance. D’autre part, la
confiance interpersonnelle influence I'efficacité collective. De facon plus précise, divers
travaux permettent de postuler que la confiance interpersonnelle aurait des impacts sur
une facette de I'efficacité, celle de la performance adaptative. En effet, un bas niveau de
confiance rend les individus rigides et s’avere un sérieux obstacle a la tolérance au risque et
a la flexibilité. Il a également été vu que la confiance interpersonnelle est une condition
essentielle a la qualité des relations interpersonnelles entre les membres d’une équipe. Or,
selon Mayer et al. (1995), la confiance interpersonnelle est un élément essentiel a la
stabilité des relations interpersonnelles entre les membres d’une équipe, notamment dans
un environnement dynamique qui requiert des interactions constantes. Des relations dites
« stables », basées sur la confiance, influeront donc la capacité de I'équipe a faire face a cet
environnement et a s’y adapter. En regard de tout ce qui précede, I'hypothése de médiation

suivante est postulée:

H2 : La confiance interpersonnelle exerce un role médiateur dans la relation entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative.

H2a : La confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre le
parasitisme et la performance adaptative.

H2b : La confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre

I'agression interpersonnelle et la performance adaptative.
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H2c : La confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre la
survalorisation interpersonnelle et la performance adaptative.
H2d : La confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre

I'utilisation déficiente des ressources et la performance adaptative.
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CHAPITRE 3: LA METHODOLOGIE

Les données qui seront analysées dans le cadre de ce mémoire proviennent d’un projet de
recherche de plus grande envergure sur le fonctionnement et I'efficacité des équipes de
travail, mené par Caroline Aubé, professeur a HEC Montréal et Vincent Rousseau,
professeur a I'Université de Montréal. En excluant les délais de planification et de
préparation des chercheurs et de la direction de I'organisation participante, la collecte de
données s’est échelonnée sur six mois. Les données, de nature quantitative, ont été
recueillies auprés des membres des équipes et de leur supérieur immédiat. La banque de
données ainsi constituée a été anonymisée afin de respecter I'anonymat des répondants. Le
projet de recherche a été financé par le Conseil de recherches en sciences humaines du
Canada (CRSH, #410-2020-0584) et a recu l'approbation du Comité d’éthique de la
recherche de HEC Montréal (CER, #2128). Dans ce chapitre, la méthodologie retenue pour la
collecte des données sera présentée. C'est sur ces données que seront basées
ultérieurement les analyses qui visent la vérification des hypotheses posées au chapitre
précédent. L'échantillon sera d’abord décrit, en dépeignant ses principales caractéristiques.
La procédure de collecte des données sera ensuite exposée. Les différents instruments de
mesure utilisés pour I'ensemble des variables choisies seront par la suite expliqués, et ce
chapitre se conclura en précisant quelles analyses statistiques ont été retenues pour vérifier

les hypothéses.

3.1 LE PROFIL DE L’ECHANTILLON

Le projet de recherche a été mené au sein d’une organisation canadienne dans le domaine
de la sécurité publique, dans laquelle la majorité des employés sont syndiqués. L’échantillon
est composé de 394 membres se regroupant en 82 équipes de travail, et de leur supérieur
immédiat respectif. La taille des équipes varie de 2 & 13 membres (M = 5,91; ET = 2,92) et
I’ancienneté moyenne des membres au sein des équipes est de 37,54 mois (ET = 25,74). La

prestation de travail de ces équipes se situe principalement au niveau des services de
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premiére ligne. Le taux de participation par équipe est de 83% (ET = 18%). Les principales

caractéristiques sociodémographiques de I'échantillon sont présentées au tableau 6.

Tableau 6 : Les caractéristiques sociodémographiques de I’échantillon

Caractéristique Dimension Pourcentage/
sociodémographique moyenne
Sexe Homme 75%

Femme 25%
Age s.0. 36,45 ans
Niveau de scolarité Diplome d’études secondaires générales 0,8%
Diplome d’études secondaires 2,3%
professionnelles
Dipléme d’études collégiales générales 10,9%
Dipléme d’études collégiales professionnelles | 61,6%
Dipléome universitaire 24,4%
Statut d’empiloi Temps partiel 0,03%
Temps plein 99,7%
Ancienneté moyenne | Dans 'organisation Environ 10,3 ans
Dans I'équipe Environ 3,1 ans
Taille moyenne de s.0 5,91 membres
I’équipe
Taux de participation | s.o 83%
par équipe

Force est de constater que I’échantillon est majoritairement composé d’hommes (75%) et
que I'dge moyen des répondants est de 36 ans (ET = 8,8). Quant au niveau de scolarité,
96,9% des répondants détiennent au moins un diplédme d’études collégiales. Aussi, pres du
quart de l'échantillon détient un dipldme universitaire (24,4%). La quasi-totalité des
répondants occupe leur emploi a temps plein (99,7%). Au niveau de l'ancienneté, les
répondants sont a I'emploi de I'organisation depuis 10,3 années, en moyenne, et font partie
de leur équipe de travail actuelle (au moment de la collecte de données) depuis 3,1 années,

en moyenne.

Etant donné que le terme « équipe » est souvent utilisé dans les organisations pour référer
a différents types de groupes de travail, les chercheurs se sont assurés que les équipes de
travail incluses dans I’échantillon correspondaient a de véritables équipes de travail, au sens

entendu dans ce mémoire. Dans le cadre de ce mémoire, c’est la définition d’équipe de
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travail proposée par Rousseau, Savoie et Battistelli (2007) qui a été retenue. Selon ces
auteurs, une équipe correspond a « un groupe formel, composé d’au moins deux individus
responsables collectivement de I'accomplissement d’une ou de plusieurs taches définies par
I'organisation » (Rousseau, Savoie et Battistelli, 2007 : 253). Ce groupe peut prendre
diverses formes, en fonction notamment du niveau d’interdépendance de ses membres et
de leur degré d’autonomie. Par contre, certaines caractéristiques lui sont propres et lui
permettent de le distinguer des simples regroupements d’individus (Aubé, Rousseau, et
Savoie, 2006; Sundstorm, De Meuse et Futrell, 1990). D’abord, I'équipe de travail doit
évoluer dans un environnement organisationnel plus large que I'équipe elle-méme, qui
entretient des attentes envers elle et vis-a-vis duquel elle a des droits et des obligations.
Deuxiemement, I'organisation dans laquelle évolue I'équipe doit lui confier un mandat
collectif, visant généralement la production d’un bien ou d’un service. Ensuite, les membres
doivent étre interdépendants en regard de la réalisation de ce mandat, c’est-a-dire qu’ils
doivent interagir et collaborer pour I'accomplir efficacement. L'équipe doit aussi posséder
un caractére autorégulateur qui confere a ses membres une certaine autonomie au niveau
des responsabilités de gestion et de la prise de certaines décisions. Cinquiemement, les
membres de I'équipe doivent travailler ensemble sur une base relativement permanente, ce
qui signifie que I'équipe n’a pas une durée de vie déterminée. Finalement, I'équipe de
travail doit étre percue comme telle par I'organisation et ses membres. Les chercheurs qui
ont mené le projet de recherche se sont donc assurés que les équipes de travail qui

caractérisent I’échantillon respectaient I'ensemble de ces critéres.

3.2 LA COLLECTE DE DONNEES

Les répondants ont d’abord été rencontrés afin que leur soit divulgué et expliqué le but
général de la recherche et les normes éthiques propres au projet. Ensuite, des
questionnaires ont été distribués aux répondants sur leur lieu de travail. Le format papier a
été privilégié, puisque I'ensemble des répondants n’avait pas accés a un ordinateur dans le
cadre de leurs fonctions. L'utilisation de questionnaires auto-administrés est trés fréquente
en recherche (Fink et al.,, 2003; Fortin et Gagnon, 2010). Ce choix s’explique par ses
nombreux avantages, notamment au niveau de la standardisation des réponses et de la
facilité d’administration, ce qui permet une collecte plus rapide et I'acces a un plus grand
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nombre de répondants (Fortin et Gagnon, 2010; Mook, 2001). Cette recherche présente
I’'avantage d’avoir recueilli des données aupres de deux sources distinctes, soit les membres
des équipes et leur supérieur immédiat. Une méthodologie multisource réduit le biais de la
variance commune, qui peut faire en sorte de gonfler artificiellement les relations entre des

variables mesurées par une méme source (Podsakoff, MacKenzie, Lee et Podsakoff, 2003).

3.3 LA DESCRIPTION DES INSTRUMENTS DE MESURE

La présente section sera consacrée aux instruments de mesure qui ont été choisis pour
collecter les données concernant les différentes variables du modéle d’analyse. De fagon
plus précise, les items utilisés pour mesurer les variables indépendantes, médiatrice et
dépendante seront présentés. Il faut d’entrée de jeu préciser que les questionnaires
administrés aux membres des différentes équipes de travail et aux supérieurs immédiats de
ces équipes étaient différents. En effet, ce sont les membres qui ont été sondés sur les
comportements contre-productifs d’équipiers (variables indépendantes) et la confiance
interpersonnelle (variable médiatrice), alors que la performance adaptative (variable

dépendante) a été évaluée exclusivement par les supérieurs immédiats.

3.3.1 Les variables indépendantes

Les comportements contre-productifs d’équipiers représentent les variables indépendantes
du modele d’analyse. Pour mesurer la perception des membres en regard de la présence de
ces comportements au sein de leur équipe, I'outil développé par Aubé et al. (2009, 2011) a
été retenu. Il comprend 16 items répartis selon les quatre dimensions des comportements
contre-productifs d’équipiers, soit le parasitisme (4 items), I'agression interpersonnelle (4
items), la survalorisation personnelle (4 items) et 'utilisation déficiente des ressources (4
items). La consigne donnée aux répondants en regard de ces items était la suivante : « En
vous basant sur les six (6) derniers mois, évaluez a quelle fréquence les comportements
suivants sont adoptés par certains membres de votre équipe ». Les chercheurs ont ainsi
volontairement imposé une limite temporelle afin de s’assurer que les réponses recueillies
représentent le plus possible la réalité au moment de la collecte de données et éviter la
contamination par des événements jugés trop anciens. De plus, en formulant la consigne de

facon a ce que I'auteur du comportement ne soit pas précisé, le biais de désirabilité sociale,
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qui correspond au phénomeéne selon lequel des répondants sont tentés de donner une
image d’eux-mémes plus socialement acceptable a travers leurs réponses (Madern, 2014),
s’en trouve diminué (Mook, 2001). D’ailleurs, ce biais en recherche serait si fréquent qu’il
serait primordial de le contréler, dans le but de maximiser la validité interne des
instruments de mesure (Edwards, 1982). Au niveau des réponses, une échelle en 5 points de
type Likert a été retenue (1 = « Jamais ou presque jamais » a 5 = « Tres fréquemment »). Les
dimensions et les items de la mesure des comportements contre-productifs d’équipiers sont

présentés au tableau 7.

Tableau 7 : Dimensions et items de la mesure des comportements contre-productifs

d’équipiers

DIMENSION ITEM

Parasitisme Les membres de cette équipe...

e fournissent moins d’efforts que les autres.

e s’occupent de leurs affaires personnelles au lieu de travailler.
e prennent de plus longues pauses que prévu.

e arrivent en retard aux réunions.

Agression e disent des remarques blessantes a leurs collegues.
interpersonnelle e font des blagues mesquines sur leurs collégues.

e disent des blasphémes a leurs collegues.

e font courir des rumeurs négatives sur leurs collegues.

Survalorisation e <s’attribuent publiquement les succes de I'équipe.
personnelle e agissent comme si tous les mérites leur revenaient.

e agissent comme s'ils étaient meilleurs que les autres.
e se vantent du travail qu’ils réalisent.

Utilisation déficiente
des ressources

brisent le matériel dont I'équipe dispose.

abiment volontairement I'équipement disponible.
gaspillent les ressources dont I'équipe dispose.

utilisent I'équipement sans respecter les regles de sécurité.

Source : Aubé et al. (2009, 2011)

3.3.2 La variable médiatrice

La confiance interpersonnelle constitue la variable médiatrice du modele d’analyse. C'est la
mesure élaborée par Molleman et al. (2007) qui a été utilisée pour évaluer le niveau de
confiance interpersonnelle entre les membres des équipes de I'échantillon. La mesure

comprend 7 items qui sont présentés au tableau 8. La consigne qui concernait cette portion
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du questionnaire était la suivante : « Indiquez jusqu’a quel point les énoncés suivants sont
vrais, en vous référant a ce qui se passe habituellement lorsque vous travaillez avec les
collegues de votre équipe ». Comme pour les comportements contre-productifs d’équipiers,
une échelle de type Likert en 5 points a été retenue (1 = « Pas du tout vrai» a 5 = « Tout a

fait vrai »).

Tableau 8 : Items de la mesure de la confiance interpersonnelle

CONFIANCE INTERPERSONNELLE

¢ Nous nous faisons confiance les uns les autres.

e Chaque membre respecte ses engagements.

¢ Nous nous respectons les uns les autres.

¢ Nous nous montrons honnétes les uns envers les autres.

¢ Nous pouvons compter les uns sur les autres.

e Nous avons confiance en la compétence de chaque membre

e Nous sommes confiants que les membres vont respecter les décisions prises en équipe.

Source : traduit et adapté de Molleman, Nauta et Buunk (2007)

3.3.3 La variable dépendante

La variable dépendante du modéle d’analyse correspond a la performance adaptative. C’'est
la mesure élaborée par Griffin et Hesketh (2003) qui a été retenue pour mesurer cette
dimension. La mesure d’origine comporte 34 items, regroupés selon les sept facettes de la
performance adaptative, soit la résolution de problemes (7 items), la gestion de crises (5
items), les nouveaux apprentissages (4 items), 'adaptabilité interpersonnelle (4 items), la
gestion de lincertitude (5 items), la gestion du stress (5 items) et I’adaptabilité
interculturelle (4 items). Par souci d’abréger le questionnaire, les chercheurs responsables
du projet de recherche ont sélectionné un item par facette. La mesure réduite utilisée dans
cette étude comptait donc 7 items au total. La consigne donnée aux répondants était la
suivante : « En vous basant sur les six (6) derniers mois, indiquez jusqu’a quel point vous étes
en accord avec les énoncés suivants ». Ici, c’est une échelle de type Likert a 7 points qui a été
utilisée (1 = « Fortement en désaccord » a 7 = « Fortement en accord ») pour s’assurer de la
cohérence avec la mesure originale. Les items de la mesure de la performance adaptative

sont présentés au tableau 9.
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Tableau 9 : Items de la mesure de la performance adaptative

FACETTE ITEM

Résolution de problemes | Les membres de cette équipe réglent les problémes nouveaux
ou complexes pour lesquelles les solutions habituelles ne
fonctionnent pas.

Gestion de crises Les membres de cette équipe agissent efficacement pour faire
face aux crises ou aux demandes urgentes.

Nouveaux apprentissages | Les membres de cette équipe s’ajustent aisément aux
nouveaux processus et procédures de travail.

Adaptabilité Les membres de cette équipe ajustent leurs comportements
interpersonnelle pour travailler efficacement avec des personnes de différents
horizons (backgrounds).

Faire face a I'incertitude Les membres de cette équipe maintiennent leur niveau de
performance, méme lorsqu’ils font face a des événements
imprévisibles ou inattendus.

Faire face au stress Les membres de cette équipe ne perdent pas leurs moyens
dans les situations stressantes.

Adaptabilité Les membres de cette équipe s’adaptent aux différentes
interculturelle « cultures » et fagons de faire dans I’organisation.

Source : adapté de Griffin et Hesketh (2003)

3.3.4 Les variables de contrdle

En raison des influences possibles qu’elles peuvent exercer sur les comportements contre-
productifs d’équipiers, la confiance interpersonnelle et la performance adaptative, deux
variables seront controlées dans les analyses statistiques, soit la taille de I'équipe et
I'ancienneté au sein de I'équipe. En effet, les travaux d’Aubé et al. (2011) ont mis en
lumiere le fait que la taille d’une équipe de travail peut influencer son fonctionnement
interne. Plus précisément, ils ont démontré que le nombre de membres qui composent une
équipe de travail est lié positivement a chacune des dimensions des comportements contre-
productifs d’équipiers. Quant a I'ancienneté au sein de I'équipe, elle entretient des liens
avec toutes les variables du modéle de recherche. D’abord, il a été démontré que les
membres qui ont beaucoup d’ancienneté au sein de I'’équipe sont davantage enclins a se fier
aux routines de I'équipe pour éviter les conflits (Katz, 1982), ce qui pourrait influencer
négativement |'adoption de comportements contre-productifs. L'ancienneté au sein de

I’équipe peut aussi influencer la performance d’équipe et la confiance interpersonnelle
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entre les membres (George, 1996; Stewart, 2006). L'ancienneté au sein de I'équipe
entretient d’ailleurs un lien direct avec le niveau de connaissance mutuelle entre les
membres (Hackman, 1990). Ainsi, les niveaux de confiance difféerent a mesure que les
individus se connaissent mieux (Lewicki, Tomlinson et Gillepsie, 2016). D’ailleurs,
I'ancienneté est un facteur influengant les perceptions par rapport a autrui (Bock, Zmud,
Kim et Lee, 2005). La taille de I'équipe et I'ancienneté au sein de I'équipe seront donc

contrdlées statistiquement.

3.4 LES ANALYSES STATISTIQUES RETENUES

Afin de procéder a la vérification des hypothéses de relation et de médiation en regard des
données recueillies, diverses analyses statistiques devront étre effectuées sur I’'ensemble
des données collectées. Des analyses statistiques préliminaires seront d’abord effectuées.
Elles permettront, d’une part, de déterminer si |'agrégation des données par équipe est
possible pour les variables de parasitisme, d’agression interpersonnelle, de survalorisation
personnelle, d’utilisation déficiente des ressources et de confiance interpersonnelle. Les
indices d’accord interjuges (rug : withing-group interrated index; James, Damaree et Wolf,
1984; 1993), qui réveleront le degré de convergence des réponses des membres, seront
ainsi calculés. L'agrégation des données n’est pas nécessaire pour la variable de
performance adaptative, le supérieur immédiat ayant évalué cette variable au niveau de
I’équipe et non pour chaque membre de fagon individuelle. Les analyses statistiques
préliminaires permettront également de tester la validité du construit a quatre facteurs des
comportements contre-productifs d’équipiers, seul construit multidimensionnel du modéle
d’analyse, et la fidélité des instruments de mesure, a savoir si les items associés a chaque
variable mesurent bien un méme concept. Une fois les analyses statistiques préliminaires
complétées, les analyses descriptives suivront, par le calcul des moyennes et des écarts-
types de chacune des variables du modele de recherche. Finalement, les hypothéses de
relation et de médiation seront vérifiées par le biais d’analyses de corrélation (coefficients
de Pearson), d’analyses de régression multiples hiérarchiques et d’analyses acheminatoires
(path analysis). Les différentes analyses statistiques choisies sont présentées au chapitre

suivant.
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CHAPITRE 4: LES RESULTATS

Ce chapitre exposera les analyses statistiques effectuées a partir des données recueillies et
leurs résultats. Des analyses préliminaires seront d’abord effectuées. Elles permettront de
vérifier la possibilité d’agréger les données ainsi que la validité et la fidélité des instruments
de mesure. Les analyses préliminaires comprennent le calcul des indices des indices
d’accord interjuges (rug : withing-group interrated index; James et al., 1984, 1993), préalable
a I'agrégation des données, |'analyse factorielle confirmatoire et les analyses de cohérence
interne. Les analyses descriptives, composées des moyennes et écarts-types, seront ensuite
présentées. Il sera par la suite possible de vérifier les hypothéses de recherche, selon
lesquelles les comportements contre-productifs d’équipiers sont liés négativement a la
performance adaptative, et la confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur au sein
de cette relation. L’hypothese de relation sera vérifiée au moyen du calcul du coefficient de
corrélation de Pearson (r). Quant a I'hypothése de médiation, deux méthodes seront
utilisées pour la vérifier, soit la méthode de Baron et Kenny (1986) basée sur des analyses
de régression multiple et celle des analyses acheminatoires (path analysis). Au terme de ce
chapitre, il sera possible de répondre a la question de recherche de ce mémoire. SPSS et
AMOS sont les logiciels qui ont été retenus pour effectuer I'ensemble des analyses

statistiques.

4.1 LES ANALYSES PRELIMINAIRES

Cette section aborde d’abord I'agrégation des données, soit la conversion des données
obtenues de fagon individuelle a des données au niveau de I'équipe. Avant de procéder a
cette opération, un calcul des indices d’accord interjuges s’avere nécessaire, dans le but de
s’assurer d’un certain niveau de convergence des réponses au sein d’une méme équipe.
Nous poursuivrons ensuite avec I'analyse factorielle confirmatoire, qui vise a confirmer que
le construit des comportements contre-productifs d’équipiers retenu dans le cadre de ce
mémoire comporte effectivement quatre dimensions. Il sera ainsi possible d’apprécier la
validité des outils de mesure utilisés. Finalement, des analyses de cohérence interne seront

effectuées, par le calcul de I'alpha de Cronbach (a) pour chacune des variables. Ces analyses
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permettront de vérifier la fidélité des données, a savoir si I'ensemble des items d’'une méme

dimension mesure un méme concept.

4.1.1 L'agrégation des données

L'agrégation des données est une premiére étape nécessaire avant de procéder aux autres
analyses statistiques. En effet, les données recueillies sur les comportements contre-
productifs d’équipiers et la confiance interpersonnelle I'ont été de facon individuelle.
Cependant, comme le niveau d’analyse se situe au niveau de I'équipe, les données doivent
étre agrégées en fonction des 82 équipes sondées. Comme mentionné précédemment, la
variable de la performance adaptative n’a pas besoin d’étre agrégée, puisque les données
ont été recueillies aupres des supérieurs immédiats, qui devaient porter un jugement sur
I’équipe dans son ensemble. Par contre, il en est autrement de la mesure des
comportements contre-productifs d’équipiers (parasitisme, agression interpersonnelle,
survalorisation personnelle, utilisation déficiente des ressources) et de celle de la confiance

interpersonnelle, qui ont été administrées a chacun des membres.

Avant de procéder a I'agrégation, deux conditions doivent étre remplies (Chen, Mathieu et
Bliese, 2004). Tout d’abord, les données devant étre agrégées doivent faire écho a des
concepts référant a des réalités collectives, supportées par des assises théoriques. Dans les
chapitres précédents, il a été expliqué comment les comportements contre-productifs
peuvent devenir un phénoméne de groupe dans un contexte d’équipes de travail ou les
membres sont interdépendants dans la réalisation de leur travail. Le phénoméne de
contagion propre a la dynamique d’équipe constitue notamment un moteur de propagation
important de comportements contre-productifs au sein des équipes de travail (Robinson et
O’Leary-Kelly, 1998). La confiance interpersonnelle fait aussi référence a une réalité
collective. En effet, il faut rappeler que Molleman et al. (2007) la présentent comme une
condition essentielle au bon fonctionnement d’une équipe de travail et a son efficacité.
Dirks (1999) fait aussi appel a une réalité collective lorsqu’il évoque la confiance
interpersonnelle, en la comparant a de la « colle sociale » (social glue) dans un groupe.
Ainsi, les concepts pour lesquels une agrégation des données est nécessaire font tous

référence a des phénomenes collectifs.
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La deuxieme condition est reliée au calcul des indices d’accord interjuges. Ces indices
permettront d’évaluer le degré de convergence des perceptions des membres sur les
différents items proposés. Par convention, |'agrégation des données est considérée comme
étant justifiée sur le plan statistique lorsque I'indice d’accord interjuges est supérieur a 0.70.
Les indices d’accord interjuges ont ainsi été calculés pour chacune des variables devant faire

I'objet d’une agrégation. Les résultats sont présentés dans le tableau 10.

Tableau 10 : Indices d’accord interjuges

VARIABLE rwg
Parasitisme 0,84
Agression interpersonnelle 0,84
Survalorisation personnelle 0,88
Utilisation déficiente des ressources 0,95
Confiance interpersonnelle 0,93

Ainsi, parce que les variables du modele font référence a des réalités collectives, et que
leurs indices d’accord interjuges sont tous supérieurs a 0.70, I'agrégation des données pour
les variables de parasitisme, d’agression interpersonnelle, de survalorisation personnelle,

d’utilisation déficiente des ressources et de confiance interpersonnelle est justifiée.

4.1.2 ’analyse factorielle confirmatoire

Le construit des comportements contre-productifs d’équipiers étant multidimensionnel,
I'analyse factorielle confirmatoire vise a vérifier si les données recueillies supportent le
modele a quatre facteurs retenu dans le cadre de ce mémoire. Ainsi, a I'aide du logiciel
AMOS, différents indices d’adéquation concernant le modele a quatre dimensions d’Aubé et
al. (2009) ont été calculés, soit le ratio x?/df, le Comparative Fit Index (CFl), le Incremental Fit
Index (IFl) et le Standardized Root Mean square Residual (SRMR). Les mémes indices ont été

calculés pour un modele a un seul facteur. Les résultats sont présentés au tableau 11.
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Tableau 11 : Résultats de I’analyse factorielle confirmatoire pour la mesure des
comportements contre-productifs d’équipiers

Indice d’adéquation® Modéle a quatre Modéle a un facteur
facteurs

X 214,64 320,04
df 98 104

X*/df 2,19 3,08
CFI 0,87 0,75
IFI 0,87 0,76

SRMR 0,09 0,10

Notes : 2 x*/df = ratio chi-carré/degré de liberté, CFl = Comparative Fit Index, IFl = Incremental Fit
Index, SRMR = Standardized Root Mean square Residual; N=82 équipes

Kline (2005) a émis certaines lignes directrices pour analyser les résultats des indices
d’adéquation. Ainsi, lorsque I'adéquation d’un modeéle est acceptable, le ratio chi-
carré/degré de liberté doit étre inférieur a 3,00, les indices CFl et IFl doivent étre supérieurs
a 0,90 et le SRMR doit &tre inférieur a 0,08. A la lumiére des résultats obtenus, le modeéle a
quatre facteurs se démarque du modeéle a un seul facteur, en raison de ses indices
d’adéquation supérieurs. Il faut cependant souligner que pour le modéle a quatre facteurs,
méme s’il présente une adéquation supérieure a celui a un seul facteur, seul I'indice du ratio
chi-carré/degré de liberté est considéré acceptable. Les résultats des autres indices, soit le
CFl, le IFI et le SRMR, sont tous légerement sous les seuils identifiés par Kline (2005). Ceci
peut s’expliquer en partie par une plus faible puissance statistique, attribuable au fait que
les analyses ont été menées au niveau des équipes de travail, plutot qu’au niveau individuel.
En effet, en agrégeant les données, la taille de I’échantillon a été réduite. Par contre, les
résultats n’étant que trés légérement en dehors des intervalles acceptables, nous

considérons que les résultats corroborent le choix du modele a quatre facteurs.

4.1.3 Les analyses de cohérence interne

Les analyses de cohérence interne visent a vérifier la fidélité des instruments de mesure
utilisés. Il s’agit de s’assurer que I'ensemble des items reliés a une dimension se rapportent

tous a cette méme dimension. Ainsi, les coefficients alpha de Cronbach (a) pour chacune
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des variables utilisées dans le modele d’analyse ont été calculés. Selon Adams et Lawrence
(2015), I'alpha de Cronbach doit étre égal ou supérieur a 0,70 pour que la mesure reliée a
une dimension soit jugée fideéle. Les résultats des analyses de cohérence interne sont

présentés au tableau 12.

Tableau 12 : Les résultats des analyses de cohérence interne

VARIABLE Alpha de Cronbach ()
Parasitisme 0,83
Agression interpersonnelle 0,88
Survalorisation personnelle 0,85
Utilisation déficiente des ressources 0,75
Confiance interpersonnelle 0,90
Performance adaptative 0,84

Force est de constater que les indices de fidélité sont tous supérieurs au seuil acceptable, et
ce, pour I'ensemble des variables du modele d’analyse. Ainsi, la fidélité des instruments de

mesure utilisés est confirmée.

4.2 LES ANALYSES DESCRIPTIVES

Cette section est consacrée a la présentation des moyennes et des écarts-types de chacune
des variables du modeéle théorique. Il faut rappeler d’entrée de jeu que les items reliés aux
comportements contre-productifs et a la confiance interpersonnelle étaient associés a des
échelles de réponse de type Likert comprenant cing ancres, alors que I'échelle de type Likert
pour la performance adaptative comprenait sept ancres. Les résultats des calculs de

moyennes et d’écarts-types pour 'ensemble des variables sont présentés au tableau 13.
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Tableau 13 : Les moyennes et les écarts-types

VARIABLE MOYENNE (M) ECART-TYPE

(ET)
Parasitisme 1,99 0,48
Agression interpersonnelle 1,67 0,44
Survalorisation personnelle 1,59 0,44
Utilisation déficiente des ressources 1,23 0,20
Confiance interpersonnelle 3,89 0,55
Performance adaptative 5,73 0,59
Taille de I'équipe 5,91 2,92
Ancienneté au sein de I'équipe (en mois) 37,54 25,72

Comme l'indiquent les moyennes, les comportements contre-productifs d’équipiers sont
relativement peu fréquents au sein des équipes qui composent I'échantillon. En effet, les
moyennes obtenues pour les quatre dimensions se situent toutes en deca de 2,00. Elles sont
ainsi comparables a celles d’autres études existantes portant sur les comportements contre-

productifs (Aubé et al., 2011; Aubé et Rousseau, 2014).

4.3 LA VERIFICATION DES HYPOTHESES

Deux séries d’hypothéses ont été émises quant aux liens entre les différentes variables du
modele théorique. Sur la base de la documentation existante, il a d’abord été avancé que
les comportements contre-productifs sont liés négativement a la performance adaptative
(hypothese de relation). Il a également été proposé que la confiance interpersonnelle
exerce un effet médiateur dans cette relation (hypothése de médiation). Il est maintenant

possible de vérifier si les données recueillies supportent ou non ces hypotheéses.

4.3.1 L'hypothése de relation

L’hypothese de relation suggére que les comportements contre-productifs d’équipiers sont
liés négativement a la performance adaptative. Plus précisément, les sous-hypotheses
indiquent que chaque dimension de comportements contre-productifs d’équipiers est liée

négativement a la performance adaptative. Pour vérifier ces hypothéses, des analyses de
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corrélation ont été effectuées, par le biais du calcul des coefficients de corrélation de
Pearson (r). Le coefficient obtenu pour chacune des relations se situe dans un intervalle
compris entre -1 et 1. Si le coefficient est accompagné d’un signe négatif, celui-ci signifie
qgue les variables varient dans le sens opposé. Si le coefficient est positif, les variables
varient dans le méme sens. Le coefficient lui-méme doit aussi étre interprété, puisqu’il
renseigne sur la force de la relation. Ainsi, plus le coefficient se rapproche de la valeur 0O,
moins la relation est forte, voire nulle. A I'inverse, plus le coefficient se rapproche des
valeurs extrémes (-1 et 1), plus la relation est forte. Certaines balises ont été émises afin
d’affiner I'interprétation des coefficients de corrélation de Pearson (r). Ainsi, selon Adams et
Lawrence (2015), une faible relation entre deux variables correspond a un coefficient égal
ou inférieur a 0,20 en valeur absolue. Un coefficient qui se situe entre 0,30 et 0,50 en valeur
absolue met en lumiere une relation de force modérée. Finalement, une relation présentant
un coefficient supérieur a 0,50 en valeur absolue est qualifiée de forte. Les résultats des

coefficients de corrélation de Pearson (r) sont présentés au tableau 14.

Tableau 14 : Les résultats des analyses de corrélation

interpersonnelle

VARIABLE 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Parasitisme (0,83)
2. Agression 0,64** | (0,88)

3. Survalorisation 0,60** | 0,78** (0,85)
personnelle

4. Utilisation 0,61** | 0,58** | 0,54** (0,75)
déficiente des
ressources

5. Confiance -0,43**| -0,54** | -0,58** | -0,50** | (0,90)
interpersonnelle

6. Performance -0,16 | -0,34** | -0,30** | -0,33** | 0,40** (0,84)
adaptative

7. Taille de 0,20 -0,01 0,00 0,18 -0,21 -0,09 -
I’équipe

8. Ancienneté au 0,25* 0,11 0,27* 0,14 -0,22* -0,11 0,00
sein de I'équipe

Note: *p < 0,05, **p < 0.01
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Les résultats des analyses de corrélation indiquent que trois des quatre comportements
contre-productifs d’équipiers sont liés négativement a la performance adaptative, et ce, de
facon significative, avec des coefficients de Pearson (r) variant entre -0,30 et -0,34 (-0,30 < r
< -0,34). Seul le parasitisme n’est pas lié significativement a la performance adaptative (r = -
0,16). Ainsi, I'hypothése voulant que les comportements contre-productifs d’équipiers

soient reliés négativement a la performance adaptative est partiellement appuyée.

4.3.2 L’hypothése de médiation

La seconde hypothese consiste a vérifier le role médiateur de la confiance interpersonnelle
dans les relations entre les comportements contre-productifs et la performance adaptative.
Pour ce faire, deux méthodes complémentaires seront utilisées, soit celle de Baron et Kenny

(1986) et la méthode des analyses acheminatoires (path analysis).

4.3.2.1 La méthode de Baron et Kenny (1986)

Selon Baron et Kenny (1986), quatre conditions doivent étre remplies pour que le réle
médiateur d’une variable soit confirmé. La premiere condition implique une relation
significative entre les variables indépendantes et la variable dépendante. Comme indiqué au
tableau 14 et mentionné dans la section précédente, trois des quatre dimensions des
comportements contre-productifs d’équipiers (c.-a-d. I'agression interpersonnelle, la
survalorisation personnelle et I'utilisation déficiente des ressources) sont significativement
reliées a la performance adaptative (-0,30 < r < -0,34). Le parasitisme n’étant pas associé de
facon significative a la performance adaptative, les analyses de médiation pour la relation
impliquant cette variable ne seront pas poursuivies. Par contre, la premiéere condition est
respectée pour l'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et I'utilisation

déficiente des ressources.

La deuxieme condition réfere a la nécessité, pour les variables indépendantes, de présenter
un lien significatif avec la variable médiatrice. Ainsi, un lien statistiquement significatif doit
exister entre chacun des trois dimensions de comportements contre-productifs d’équipiers
répondant a la premiére condition et la confiance interpersonnelle. En se référant au
tableau 14, il apparait que les coefficients de corrélation de Pearson (r) de ces trois liens

sont non seulement significatifs, mais forts. En effet, le lien entre [’agression
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interpersonnelle et la confiance interpersonnelle présente un coefficient de Pearson (r)
correspondant a une valeur de -0,54. Celui entre la survalorisation personnelle et la
confiance interpersonnelle présente un coefficient de Pearson (r) de -0,58. Finalement, le
lien entre l'utilisation déficiente des ressources et la confiance interpersonnelle est aussi
significatif, avec un coefficient de Pearson (r) de -0,50. La deuxiéme condition est donc
respectée pour les trois dimensions des comportements contre-productifs qui respectaient

la premiére exigence.

La troisieme condition concerne la relation entre la variable médiatrice et la variable
dépendante. Les résultats du tableau 14 montrent que la relation entre la confiance
interpersonnelle et la performance adaptative est significative (r = 0,34). Cette troisieme

condition est donc respectée.

La quatrieme et derniere condition est basée sur une analyse de régression multiple
hiérarchique, qui consiste a entrer les variables indépendantes et médiatrice de facon
concomitante dans une méme équation de régression. Dans I'éventualité ol le coefficient
de régression de la variable médiatrice demeure significatif, I'effet médiateur est confirmé.
De fagon plus précise, si les coefficients de régression des variables indépendantes ne sont
plus significatifs, alors que celui de la variable médiatrice le demeure, la médiation est alors
considérée comme compléte. Si les coefficients de régression des variables indépendantes
et médiatrice sont significatifs, la médiation est alors partielle. Dans I'autre éventualité, ou
le coefficient de régression de la variable médiatrice ne demeure pas significatif, I'effet de
médiation ne peut alors étre établi. Les tableaux 15, 16 et 17 présentent les résultats de
I'analyse de régression multiple hiérarchique effectuée sur les variables indépendantes et

médiatrice, en controlant la taille de I’équipe et I'ancienneté au sein de I'équipe.
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Tableau 15 : Les résultats des analyses de régression multiples hiérarchiques impliquant la

variable agression interpersonnelle

VARIABLE 8° t Sig.
Taille de I'équipe -0,09 -0,78 0,44
Ancienneté au sein de I'équipe -0,11 -0,99 0,33
VI : agression interpersonnelle -0,19 -1,51 0,14
VM : confiance interpersonnelle 0,28 2,18 0,03

Note : ? Coefficients de régression standardisés

Tableau 16 : Les résultats des analyses de régression multiples hiérarchiques impliquant la

variable survalorisation personnelle

VARIABLE 8° t Sig.
Taille de I'équipe -0,09 -0,78 0,44
Ancienneté au sein de I'équipe -0,11 -0,99 0,33
VI : survalorisation personnelle -0,11 -0,82 0,41
VM : confiance interpersonnelle 0,33 2,46 0,02

Note : ? Coefficients de régression standardisés

Tableau 17 : Les résultats des analyses de régression multiples hiérarchiques impliquant la

variable utilisation déficiente des ressources

VARIABLE 6° t Sig.
Taille de I'équipe -0,09 -0,78 0,44
Ancienneté au sein de I'équipe -0,11 -0,99 0,33
VI : utilisation déficiente des -0,18 -1,50 0,14
ressources
VM : confiance interpersonnelle 0,30 2,49 0,02

Note : ? Coefficients de régression standardisés

En regard des résultats présentés aux tableaux 15, 16 et 17, il est possible d’affirmer que la
confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur complet dans la relation entre trois
des quatre dimensions de comportements contre-productifs d’équipiers et la performance
adaptative. Les coefficients de régression de la variable médiatrice, la confiance
interpersonnelle, sont significatifs (p = 0,048) dans les trois régressions, alors que les
coefficients de régression de I'agression interpersonnelle, de la survalorisation personnelle
et de l'utilisation déficiente des ressources ne le sont pas (p > 0,05). L’hypothése selon

laquelle la confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre les
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comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative, est donc
partiellement vérifiée. En effet, méme si les hypothéses H2b, H2c et H2d sont vérifiées,
I’effet médiateur de la confiance interpersonnelle dans la relation entre le parasitisme et la
performance adaptative, n’a pu étre établi (H2a). Ainsi, I'hypothése H2 n’est que

partiellement confirmée.

4.3.2.2 Les analyses acheminatoires

Une deuxiéme méthode pour vérifier les hypothéses de médiation a été utilisée, en sus de
la méthode de Baron et Kenny (1986), soit celle des analyses acheminatoires, réalisées par
le logiciel AMOS. Ces analyses permettent de tester I'adéquation du modele de recherche
dans son entiereté. Comme dans les analyses de régression précédemment présentées, la

taille de I'équipe et I'ancienneté au sein de I'’équipe ont été contrdlées.

Les résultats montrent que le modéle présente un bon niveau d’ajustement avec les
données. D’abord, le comparative fit index (CFl), qui est considéré étant suffisant lorsqu’il
est supérieur a 0,90, est de 1,00. Ensuite, le incremental index of fit (IFl), qui doit étre égal
ou supérieur a 0,90, est également de 1,00. Finalement, le standardized root mean square
residual (SRMR), qui doit idéalement étre plus bas que 0,08, est de 0,04. En outre, la
méthode de rééchantillonnage (bootstrap) de Preacher et Hayes (2008) a été retenue pour
évaluer I'effet indirect des comportements contre-productifs d’équipiers sur la performance
adaptative. Basés sur un échantillon de 10 000 rééchantillonnages, les résultats montrent
toutefois que seul I'effet indirect de la survalorisation personnelle sur la performance
adaptative est significatif (estimé = -0,17, p = 0,04, intervalle de confiance non biaisé de 95%
variant de -0,44 a 0,01), ce qui corrobore ainsi I’hypothese H2c. L'absence d’appui pour les
effets indirects impliquant les deux autres dimensions de comportements contre-productifs
(c.-a-d. I'agression interpersonnelle et la survalorisation personnelle) pourrait s’expliquer
par la taille des coefficients de corrélation entre les dimensions de comportements contre-
productifs incluses dans le modele. Bien que les analyses factorielles confirmatoires aient
indigué que les dimensions de comportements contre-productifs sont suffisamment
distinctes les unes des autres pour étre traitées séparément dans les analyses, les
corrélations entre celles-ci s’avérent tout de méme assez élevées (0,54 < r < 0,78), ce qui a
pu empécher la détection d’effets spécifiques entre les dimensions.
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4.4 LA SYNTHESE DES RESULTATS

Le présent chapitre avait pour objectif la vérification des hypothéses de relation et de
médiation en regard des données recueillies. Avant de procéder aux analyses visant cette
vérification, des analyses statistiques préliminaires se sont avérées nécessaires. Comme le
niveau d’analyse se situe au niveau de I'équipe et non au niveau individuel, il a d’abord été
nécessaire de vérifier si les données pouvaient étre agrégées, par le calcul des indices
d’accord interjuges, tout en s’assurant qu’elles faisaient écho a des réalités collectives. Il a
alors été déterminé que les données faisaient effectivement référence a des concepts
collectifs et que les indices d’accord interjuges étaient tous supérieurs a 0,70. Les prérequis
statistiques a I'agrégation des données pour les variables de parasitisme, d’agression
interpersonnelle, de survalorisation personnelle, d’utilisation déficiente des ressources et de
confiance interpersonnelle ont ainsi tous été respectés. Les données reliées a la variable de
performance adaptative n’ont pas nécessité d’agrégation, dans la mesure ou les données
brutes fournissent déja un score global de performance adaptative par équipe, évaluée par

le supérieur immédiat.

Puisque le modele d’analyse comporte un construit multidimensionnel, une analyse
factorielle confirmatoire a été effectuée, pour vérifier la validité du construit des
comportements contre-productifs d’équipiers a quatre dimensions. Les résultats appuient le
choix d’un modeéle a quatre facteurs, comparativement a un modeéle a un seul facteur. Les
analyses statistiques préliminaires se sont conclues avec une analyse de cohérence interne
ayant pour but I'appréciation de la fidélité des instruments de mesure. En d’autres termes, il
s’agissait ici de vérifier si 'ensemble des items reliés a une méme dimension mesuraient,
dans les faits, un méme concept. L'ensemble des variables ont été soumises a cette analyse
et ont toutes présenté des alpha de Cronbach (o) supérieurs au seuil acceptable, confirmant

la fidélité des instruments de mesure utilisés dans ce mémoire.

Une fois les analyses statistiques préliminaires complétées, les analyses descriptives ont été
effectuées, en présentant les moyennes et les écarts-types de chacune des variables du
modele théorique. Les moyennes associées aux dimensions des comportements contre-

productifs sont plus faibles. Ces résultats sont d’ailleurs corroborés par ceux d’autres
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recherches portant sur les comportements contre-productifs. A l'inverse, les analyses
descriptives effectuées sur les variables de confiance interpersonnelle et de performance
adaptative ont permis d’établir des moyennes beaucoup plus élevées. Par ailleurs, les

écarts-types de I’'ensemble des variables se sont révélés semblables.

Le chapitre sur les résultats s’est conclu avec la vérification des hypothéses de relation et de
médiation. Il a été hypothétiquement avancé que les comportements contre-productifs
d’équipiers étaient liés négativement a la performance adaptative (hypothése de relation).
Les coefficients de corrélation de Pearson (r) ont ainsi été calculés sur chacun des liens
unissant les variables indépendantes et dépendante du modeéle d’analyse. Il a alors été
possible de constater que I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et

I'utilisation déficiente des ressources sont liées négativement a la performance adaptative,

et ce, de facon significative. Seul le parasitisme n’y est pas lié significativement (coefficient

de corrélation de Pearson (r) non significatif). L’hypothése 1 s’en trouve ainsi partiellement

appuyée.

Le modeéle d’analyse incluait également une hypothése de médiation, voulant que la
confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative. Nous avons
donc vérifié si tel est le cas au sein des trois relations corroborées. La méthode de Baron et
Kenny (1986) a révélé que la confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur entre
I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et |'utilisation déficiente des
ressources, d’'une part, et la performance adaptative, d’autre part. L’hypothése est donc
partiellement confirmée, I'effet médiateur de la confiance interpersonnelle entre le
parasitisme et la performance adaptative n’ayant pas pu étre testé (relation non
significative). Une deuxieme vérification de [I'effet médiateur de Ila confiance
interpersonnelle a été effectuée, cette fois-ci par le biais d’analyses acheminatoires (path
analysis). Les résultats de cette deuxieme méthode montrent que le modele de recherche
dans son ensemble est adéquat. Cependant, seul I'effet médiateur de la confiance
interpersonnelle dans la relation entre la survalorisation personnelle et la performance

adaptative a été appuyé par la méthode de rééchantillonnage de Preacher et Hayes (2008),
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ce qui peut s’expliquer par la force des relations entre les différentes dimensions de

comportements contre-productifs.
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CHAPITRE 5 : LA DISCUSSION

L'objectif de la recherche présentée dans ce mémoire était d’approfondir les effets des
comportements contre-productifs sur la performance adaptative des équipes de travail. Les
analyses, présentées au chapitre précédent, ont permis de vérifier les hypotheses de
relation et de médiation formulées au second chapitre, en regard du modele théorique. Ces
résultats seront discutés ici, en présentant d’abord les principales contributions de cette
étude, a la lumiére de la documentation existante. Les forces et les limites de la démarche
méthodologique retenue dans ce mémoire seront également abordées. Enfin, des avenues

de recherches et des implications pratiques seront présentées.

5.1 RAPPEL DE LA PROBLEMATIQUE ET DES PRINCIPAUX RESULTATS DE L’ETUDE

I a été mentionné que les comportements contre-productifs font 'objet, depuis les
dernieres décennies, d’une attention particuliére dans la littérature scientifique, en raison
notamment des colts énormes qu’ils engendrent pour les organisations (Law et Zhou,
2014). D’ailleurs, force est de constater qu’un nombre grandissant d’études portent sur les
antécédents et les conséquences des comportements contre-productifs. Par contre, le
survol de cette littérature a permis de noter, d’une part, que les études sur les
conséquences des comportements contre-productifs en matiére d’efficacité se sont
essentiellement concentrées sur le rendement. Ainsi, d’autres dimensions d’efficacité tres
importantes dans le contexte actuel ont été laissées pour compte, dont la performance
adaptative, soit la capacité de s’adapter a des situations de travail dynamiques (Hesketh et
Neal, 1999). Il faut noter que cette dimension de I'efficacité a pris du galon du fait que les
organisations doivent évoluer dans un contexte plus que jamais caractérisé par l'incertitude,
la complexité, la turbulence et I'interdépendance. Les mesures traditionnelles de I'efficacité,
qui s’articulent presque exclusivement autour du rendement, ne suffisent plus.
L'adaptabilité étant devenue essentielle au succés des organisations, une dimension de

I’efficacité qui y serait liée s’est imposée, soit la performance adaptative.
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D’autre part, il a aussi été mis de I'avant qu’un nombre croissant de recherches montrent la
pertinence de prendre en compte le mode d’organisation du travail dans les recherches sur
les comportements contre-productifs. Ceci s’explique par le fait que ceux-ci tendent a
devenir une réalité collective dans un contexte ou les individus travaillent en équipe de
facon interdépendante. Dans un tel contexte, les membres qui observent leurs collegues
adopter des comportements contre-productifs ont tendance a en adopter a leur tour, ce qui
teinte progressivement les normes de I'ensemble de I’équipe (Brown et Trevino, 2006; Felps
et al., 2006; Glomb et Liao, 2003; Pearce et Giacalone, 2003; Robinson et O’Leary-Kelly,
1998). Qui plus est, l'interdépendance exacerbe le caractére contre-productif de certains
comportements (Aubé et al., 2009, Locke et al. 2001, Pearce et Giacalone 2003). En effet, si
certains comportements ne sont pas nécessairement contre-productifs dans un milieu ou
les gens sont peu interdépendants (ex. individualisme), ils peuvent le devenir dans un
environnement d’équipe. Il faut aussi noter que le travail en équipe est le mode
d’organisation du travail le plus répandu actuellement et qu’une meilleure compréhension
des antécédents et des conséquences des comportements contre-productifs dans ce
contexte particulier devient cruciale. C'est a la lumiére de ces constats que nous avons
cherché a approfondir dans ce mémoire l'influence des comportements contre-productifs

sur la performance adaptative des équipes de travail.

5.2 L'INTERPRETATION DES RESULTATS

Cette section a pour objet I'interprétation des résultats en regard des hypothéses de relation
et de médiation. L’hypothése de relation postulait que les comportements contre-productifs
d’équipiers étaient liés négativement a la performance adaptative. Plus précisément, les
sous-hypothéses indiquaient que chaque dimension de comportements contre-productifs
d’équipiers, soit le parasitisme, I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et
I'utilisation déficiente des ressources, était liée négativement a la performance adaptative.
En sus d’'une hypothese de relation, une hypothese de médiation a aussi été émise, selon
laquelle la confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre les

comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative.
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5.2.1 Les comportements contre-productifs et la performance adaptative

Les résultats montrent que I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et
I'utilisation déficiente des ressources sont liées négativement a la performance adaptative, et
ce, de facon significative. Seul le parasitisme n’y est pas lié significativement (coefficient de
corrélation de Pearson (r) non significatif). L’hypothése de relation s’en trouve ainsi
partiellement appuyée. Ainsi, les résultats obtenus supportent partiellement la théorie
menace-rigidité de Staw et al. (1981), présentée dans le cadre conceptuel en soutien a
I’'hypothése de relation. Cette théorie avance que lorsqu’ils sont face a une menace, les
individus ont tendance a adopter des conduites rigides et a éprouver des difficultés a
s’adapter. L'adoption de comportements contre-productifs au sein d’une équipe peut
certainement étre associée a une « menace » dans le cadre de cette théorie. En effet, pour
les auteurs, une menace est un « événement qui a des conséquences négatives ou néfastes
pour une entité » (Staw et al., 1981 : 502). De plus, les conséquences individuelles d’une
menace mises de I'avant par les auteurs sont le stress, I'anxiété et |'état d’éveil en regard de
la menace, ce qui rejoint ce qui a été présenté dans la revue de littérature quant aux
conséquences psychologiques des comportements contre-productifs. Ainsi, ces
conséquences psychologiques engendrent des mécanismes de défense qui freinent
I'adaptabilité. Les mécanismes de défense sont d’ailleurs associés a des patterns de
comportements rigides (Bruchon-Schweitzer, 2001). Les membres d’une équipe qui mettent
de I'avant de tels mécanismes, en réaction a I'adoption de comportements contre-productifs
de la part d’'un ou des collegues, sont ainsi moins enclins a modifier leurs fagons de faire ou a

prendre des risques, ce qui influence négativement la performance adaptative groupale.

Il faut noter qu’il avait été postulé que chaque comportement contre-productif d’équipiers
présentait un lien négatif et significatif avec la performance adaptative. Or, comme
mentionné précédemment, le parasitisme n’est pas lié significativement a la performance
adaptative. Ainsi, la présence de comportements de parasitisme n’entretient pas de lien
significatif avec la performance adaptative de I'équipe au sein de laquelle ces
comportements se manifestent (r =-0,16, p < 0,05). Ceci pourrait s’expliquer par la possibilité
que le parasitisme ne soit pas considéré une « menace » par les membres des équipes au

sein desquelles sont adoptés de tels comportements, du moins en regard de la théorie
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menace-rigidité de Staw et al. (1981). Ils peuvent certainement engendrer des émotions
négatives chez les membres de I'équipe qui doivent pallier la diminution des efforts de leur
collegue en augmentant les leurs, telles que des sentiments d’iniquité et de frustration. Par
contre, les membres de I'équipe, qui subissent certes les contrecoups d’une répartition
inégale du travail, ne se sentent pas nécessairement « menacés », contrairement aux autres
comportements contre-productifs d’équipiers. En effet, I'agression interpersonnelle, la
survalorisation personnelle et 'utilisation déficiente des ressources sont des comportements
dont les conséquences peuvent porter atteinte a l'intégrité physique ou morale de la
personne qui en est victime, ce qui semble moins étre le cas pour le parasitisme. Ainsi, les
membres de I'équipe, quoique « frustrés » de la situation, ne pergoivent possiblement pas de
menace a leur intégrité et n’adopteraient donc pas de mécanismes de défense avec pour
dénominateur commun la rigidité. La performance adaptative de I'équipe demeurerait donc

intacte.

5.2.2 Le role médiateur de la confiance interpersonnelle

En sus d’'une hypothése de relation, une hypothese de médiation avait aussi été émise,
selon laquelle la confiance interpersonnelle exerce un effet médiateur dans la relation entre
les comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative. Une fois les
relations entre, d’une part, I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et
I'utilisation déficiente des ressources et d’autre part, la performance adaptative appuyées, il
a été possible de procéder a la vérification d’un possible effet médiateur qu’exercerait la
confiance interpersonnelle au sein de ces trois relations. La méthode de Baron et Kenny
(1986) a confirmé I'effet médiateur de la confiance interpersonnelle au sein des trois
relations citées précédemment, tandis que la méthode des analyses acheminatoires n’a
confirmé I'effet médiateur de la confiance interpersonnelle que dans la relation entre la
survalorisation personnelle et la performance adaptative. L'absence d’appui pour les effets
indirects impliquant I'agression interpersonnelle et la survalorisation personnelle, révélée
par les analyses acheminatoires, pourrait s’expliquer par les coefficients de corrélation
élevés (0,54 < r < 0,78) entre les différentes dimensions de comportements contre-
productifs, rendant la détection d’effets spécifiques plus difficile. Sur la base de I'ensemble
des résultats découlant des analyses, les conclusions veulent que I’hypothése de médiation
soit partiellement appuyée.
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Il s’avere donc que I'adoption de comportements contre-productifs par un ou des membres
influence négativement la perception des autres membres selon laquelle il ou ils agissent en
conformité avec les comportements attendus, et mine ainsi leur confiance mutuelle. La
« fiabilité » étant au coeur de la conceptualisation de la confiance interpersonnelle de Mach
et al. (2010), ceux qui adoptent des comportements contre-productifs sont ainsi considérés
comme étant moins fiables, conformément a ce qu’avancent Allen et al. (2015). Il a été vu
que selon Mayer et al. (1995), trois facteurs contribuent a I'appréciation de la fiabilité d’une
autre personne: les capacités de cette personne, le niveau de bienveillance qu’elle
démontre et son intégrité. Il n’est donc pas surprenant que I’agression interpersonnelle, la
survalorisation interpersonnelle et [Iutilisation déficiente des ressources affectent
négativement la perception d’autrui quant au niveau de bienveillance et d’intégrité de celui
qui adopte de tels comportements. Celui-ci ne permet donc pas a ses coéquipiers de se batir
un état psychologique de confiance envers lui, puisqu’il n’agit pas en conformité avec leurs

attentes (Jonker et al., 2004).

D’autre part, les résultats supportent I'existence d’une relation entre la confiance
interpersonnelle et la performance adaptative. Il a été mentionné que la confiance
interpersonnelle était une condition essentielle au fonctionnement de I'équipe et a son
efficacité (Molleman et al.,, 2007; Chou et al., 2008, De Jong, Dirks et Gillespie, 2016).
Lencioni (2002) avance méme que I'absence de confiance, voire la méfiance, freine I'équipe
dans son épanouissement et cause plusieurs autres dysfonctionnements groupaux. |l
s’agissait cependant dans la présente étude de vérifier la relation entre la confiance
interpersonnelle et une facette bien précise de I'efficacité, soit la performance adaptative,
qui fut corroborée. D’une part, un climat caractérisé par la confiance et le respect se révéle
comme un facilitateur lorsque les membres « prennent la parole et offrent leurs
contributions » (Burke et al., 2006 : 1194). Selon Burke et al. (2006), la popularité du travail
en équipe est attribuable, entre autres, au fait qu’elle réunit divers talents et expertises, et
que cette richesse I'améne a faire face plus facilement a la complexité grandissante du
travail. Or, pour connaitre le succes, les membres doivent se sentir confiants pour mettre de

I'avant leurs compétences et leurs idées, sans craindre d’étre jugés, ostracisés, ridiculisés.
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L’équipe sera a méme de démontrer une meilleure adaptabilité si les expertises et initiatives

de chacun peuvent étre mises a contribution, en fonction de la tache a accomplir.

5.3 LES FORCES DE L’ETUDE

Ce mémoire présente de nombreuses forces. D’abord, au niveau de ses apports théoriques,
il faut souligner que cette étude est la premiére qui confirme un lien entre les
comportements contre-productifs et la performance adaptative, dans un contexte de travail
en équipe. Jamais, a notre connaissance, ces variables n’avaient été mises en lien de facon
empirique, encore moins dans ce contexte spécifiqgue. Comme mentionné précédemment,
les comportements contre-productifs sont un fléau pour les organisations (Bennett et
Robinson, 2000). Leurs impacts sont si importants que tout un pan de la littérature sur le
sujet porte sur leurs conséquences. Par contre, ces conséquences ne sont souvent
documentées qu’en matiere de colts pour les organisations (MacKenzie, Garavan et
Carbery, 2011; Robinson et Bennett, 1995; Sackett et DeVore, 2001). La documentation
scientifique est moins étoffée lorsqu’il s’agit des conséquences sur I'efficacité, encore moins
sur I'efficacité groupale (Aubé et al., 2009). Ce mémoire contribue donc, d’une part, a élargir
les connaissances sur les conséquences des comportements contre-productifs en étudiant
celles sur la performance adaptative. Il contribue également a la littérature sur Ila
performance adaptative en approfondissant les connaissances sur ses antécédents. En
raison du réle important que ce type de performance joue sur I'efficacité globale, une
meilleure compréhension de ses antécédents est devenue critique, pour permettre aux
organisations de créer des conditions qui favorisent I'adaptabilité, notamment au sein de
leurs équipes de travail. Finalement, ce mémoire s’inscrit aussi dans une meilleure
compréhension des mécanismes par lesquels les comportements contre-productifs
influencent les résultats d’équipe, du fait qu’il a aussi exploré le role médiateur de la
confiance interpersonnelle au sein de leurs relations avec la performance adaptative. Ainsi,

le réseau nomologique de la confiance interpersonnelle dans les équipes a été enrichi.

La diversité des analyses statistiques réalisées représentent également une force du

mémoire. En effet, ces analyses ont permis, entre autres, de corroborer que le construit des
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comportements contre-productifs a quatre dimensions présente des indices d’adéquation
supérieurs en comparaison avec un modele a un seul facteur. Le modéle de médiation a
aussi été vérifié avec une approche conservatrice, par l'utilisation de deux méthodes
statistiques complémentaires, celle de Baron et Kenny (1986), et celle des analyses
acheminatoires (path analysis) qui permet de vérifier le modeéle dans son ensemble. La
rigueur qui caractérise 'ensemble des analyses statistiques réalisées contribue ainsi a la

confiance qui peut étre accordée aux résultats du mémoire.

Ensuite, de nombreuses forces méthodologiques caractérisent la démarche employée par
les chercheurs ayant constitué la base de données sur laquelle s’appuie ce mémoire.
L’échantillon est issu d’un milieu organisationnel, et comprend de véritables équipes de
travail. Ceci représente un avantage indéniable, du fait, entre autres, que la transposition en
milieu organisationnel des conclusions s’en trouve grandement facilitée. Une attention
particuliére a aussi été portée sur les équipes qui ont participé a I'étude, afin de s’assurer
gu’elles représentaient chacune « un groupe formel, composé d’au moins deux individus
responsables collectivement de I'accomplissement d’une ou de plusieurs taches définies par
I’organisation » (Rousseau et al., 2007 : 253), et qu’elles répondaient aux différents critéres
qui distinguent une équipe d’un simple regroupement d’individus (Aubé et al., 2006;
Sundstorm et al., 1990). Il faut également souligner que toutes les équipes ceuvraient au
sein du méme milieu organisationnel, ce qui contribue a diminuer les sources de bruits
susceptibles de contaminer les résultats telles que la culture organisationnelle ou les
pratiques de gestion des ressources humaines. Finalement, la taille de I’échantillon est a
souligner. Pour une recherche menée aupres d’équipes de travail, I'échantillon est
appréciable et permet une puissance statistique satisfaisante, étant donnée la nature des

analyses réalisées.

Une autre force concerne les sources d’information. Comme mentionné précédemment,
cette recherche présente I'avantage d’étre basée sur des données recueillies auprés de deux
sources distinctes, soit les membres des équipes et leur supérieur immédiat. En effet, les
données relatives aux comportements contre-productifs d’équipiers et a la confiance

interpersonnelle ont été recueillies aupres des membres des équipes, tandis que ce sont les
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supérieurs immédiats qui devaient juger de la performance adaptative de ces mémes
équipes. Une méthodologie multisource présente I'avantage de réduire le biais de la
variance commune, qui peut faire en sorte de gonfler artificiellement les relations entre des
variables mesurées par une méme source (Podsakoff et al., 2003, Podsakoff, MacKenzie et

Podsakoff, 2012).

5.4 LES LIMITES DE L’ETUDE ET LES PISTES DE RECHERCHE FUTURE

Il a été mentionné précédemment que I'étude présentait de nombreuses forces. Or, elle
présente aussi certaines limites. D’abord, I’échantillon est composé a 75% d’hommes, ce qui
rend difficile la généralisation des résultats a d’autres milieux ol les femmes sont plus
présentes (Anshel, 2000). Aussi, si le fait que I’échantillon provenait d'une seule
organisation est un avantage, ce fait peut aussi représenter un désavantage. En effet, si le
fait que I'étude ait été effectuée dans un « vrai » milieu de travail permet une meilleure
transposition des conclusions de I'étude a d’autres milieux organisationnels, il n’en demeure
pas moins que les caractéristiques particulieres a I'organisation choisie (culture
paramilitaire, majorité d’hommes, etc.) peuvent rendent cette transposition plus difficile
dans un milieu différent, une organisation plus « organique » par exemple. Une autre limite
importante de ce mémoire concerne I'utilisation d’un devis transversal, qui ne permet pas
de confirmer de liens de causalité entre les différentes variables étudiées, contrairement a
un devis longitudinal, ou les données auraient été recueillies selon différents temps de
mesure au lieu d’un seul (Wall et Wood, 2005). Méme si le choix d’un devis transversal a
permis d’atteindre I'objectif de ce mémoire, il n’en demeure pas moins que des relations de
cause a effet ne peuvent étre établies en se basant sur cette étude. Est-ce I'adoption de
comportements contre-productifs d’équipiers qui fait diminuer la performance adaptative?
Ou est-ce que la performance adaptative contribue a la diminution de I'adoption de
comportements contre-productifs? Un devis de recherche longitudinal permettrait

d’évaluer avec un plus haut niveau de certitude les liens de causalité entre les variables.

Ces limites suggerent cependant d’intéressantes pistes de recherche. D’abord, la recherche
pourrait étre reproduite dans d’autres milieux organisationnels. Il serait en effet souhaitable
de tester les limites de la généralisation des résultats de la présente étude, en les
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comparant a ceux obtenus dans d’autres types d’organisations. Aussi, il pourrait étre
intéressant de la reproduire dans un milieu qui présente plus de variation au niveau de la
présence de comportements contre-productifs. En effet, la recherche s’est effectuée dans
un milieu qui présente peu de comportements contre-productifs, avec des moyennes pour
les quatre dimensions de comportements contre-productifs d’équipiers se situant toutes en
deca de 2,00. L'intérét de reproduire la recherche dans de telles conditions permettrait de
constater si les résultats restent les mémes ou si une variation dans |'occurrence des
comportements contre-productifs a un impact sur la force des relations. Ainsi, il serait
intéressant de vérifier si I'absence de relation entre le parasitisme et la performance
adaptative se produit aussi dans un environnement ol les comportements contre-productifs
sont plus fréquents dans leur ensemble. D’autres types d’équipes pourraient également
composer I'échantillon, des équipes dites « virtuelles » par exemple. Cela contribuerait aussi
a tester les limites de la généralisation des résultats obtenus, mais permettrait également
de déterminer si le lien entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la
performance adaptative est plus fort dans certains types d’équipes. L'échantillon pourrait
aussi présenter une meilleure parité hommes-femmes, ce qui assurerait un meilleur
contréle de la variable démographique du genre. Quant au devis de recherche, un devis
longitudinal permettrait de vérifier les liens de causalité entre les variables (Wall et Wood,

2005).

Par ailleurs, puisqu’il existe plusieurs conceptualisations de la performance adaptative, il
pourrait s’avérer intéressant dans des recherches futures de s’appuyer sur d’autres
conceptualisations que celle retenue dans ce mémoire. Par exemple, la performance
adaptative, dans certaines conceptualisations, est davantage considérée comme un
processus, alors que le construit utilisé dans ce mémoire en fait un résultat d’équipe. C’'est
le cas de Burke et al. (2006), qui conceptualisent la performance adaptative (adaptive team
performance) comme un processus d’équipe favorisant I'adaptation de I'équipe (team
adaptation). Cette conceptualisation de la performance adaptative découle de celle de
Campbell (1990) envers la performance, qui pour lui, « n'est pas la conséquence ou le
résultat de l'action, c’est I'action elle-méme » (p.704). Le modeéle de recherche de ce

mémoire pourrait donc étre enrichi en se basant sur cette conceptualisation.
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Il pourrait également étre pertinent dans une étude ultérieure de tester le réle de différents
processus médiateurs de fagcon concomitante. Par exemple, les liens qu’entretient la
confiance interpersonnelle avec les comportements contre-productifs d’équipiers et la
performance adaptative pourraient étre approfondis en les testant en fonction des
différents niveaux de confiance interpersonnelle qui peuvent caractériser une équipe de
travail. Karsenty (2011) a regroupé les effets connus de la confiance interpersonnelle en
trois niveaux : la confiance assurée (niveau de confiance élevé), la confiance considérée
(niveau de confiance intermédiaire) et la méfiance (niveau de confiance bas). La figure 4

représente les différents niveaux de confiance interpersonnelle.

Figure 4 : Effets de la confiance interpersonnelle
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Selon Karsenty (2011), le niveau de confiance interpersonnelle influence I'effort de contréle
exercé sur les informations échangées au sein du groupe et les actions, ce qui fait écho aux
idées, suggestions et initiatives des membres, qui elles influencent directement la
performance adaptative. Il explique que chaque individu développe une « stratégie de
contrdle » en fonction du niveau de confiance qu’il témoigne a I'autre. Ainsi, celui qui fait
preuve de confiance assurée envers 'autre n’attendra que le résultat d’une action, sans
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exercer de controle sur la maniére, voire sans méme vérifier le résultat lui-méme. En
d’autres termes, un niveau de confiance élevé se distingue par un niveau de suspicion bas
qui fait en sorte que les membres d’un groupe se satisfont des interprétations immédiates
et ne les remettent pas en cause. Selon Dirk (1999), un climat caractérisé par un haut niveau
de confiance contribuerait a une diminution du stress et a |'orientation des membres vers
des objectifs communs, ce qui, selon Karsenty (2011), augmenterait la performance
collective. En d’autres termes, dans un tel climat, les membres proposeront des idées et
pourront prendre certains risques sans craintes, ce qui contribueraala performance
adaptative du groupe. A I'inverse, dans un climat caractérisé par la méfiance, les membres
sont plus portés a considérer que les actions de I'autre sont a priori « sans bénéfice,
défavorables (et) nuisent a leur propre intérét » (Karsenty, 2011: 142). Les membres
exercent alors une surveillance accrue des actions et résultats de I'autre, et seraient ainsi
plus orientés vers des objectifs personnels et communiqueraient moins, ce qui nuirait a la
performance. Ainsi, lorsque la méfiance caractérise les échanges, les membres sont moins
enclins a proposer de nouvelles idées, si celles-ci font I'objet d’un contrdle et d’'une remise
en question immédiate. La performance adaptative du groupe s’en trouverait ainsi
diminuée. Il serait donc intéressant d’approfondir la compréhension du réle médiateur de la
confiance interpersonnelle dans le lien entre les comportements contre-productifs et la
performance adaptative en examinant I'impact des différents niveaux de confiance au sein

de ce lien.

Par ailleurs, comme mentionné précédemment, la confiance interpersonnelle est un des
mécanismes qui expliquent le lien entre les comportements contre-productifs d’équipiers et
la performance adaptative. Or, ce lien est complexe et implique nécessairement d’autres
mécanismes, en plus de la confiance interpersonnelle. Il serait donc intéressant de tester
dans une recherche future un modele de médiation multiple. Par exemple, le réle
médiateur que pourrait jouer I’état affectif du groupe (group affective tone), qui consiste en
des « réactions affectives cohérentes ou homogénes au sein d’un groupe » (traduction libre
de George, 1990 : 108), pourrait étre étudié. Cette variable est intéressante, d’une part
parce qu’elle présente des liens avec les variables indépendantes et dépendante. En effet, il

apparait trés probable que I'adoption de comportements contre-productifs au sein d’un
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groupe influence les réactions affectives de ce méme groupe, et que celles-ci influencent a
leur tour la confiance interpersonnelle et la performance adaptative. D’ailleurs, les réactions
affectives dites « négatives » font référence a des sentiments désagréables (Dubé, 2014),
qui peuvent rendre les membres rigides et moins enclins a prendre des risques. D’autre
part, I'état affectif du groupe fait I'objet présentement d’une attention particuliere des
chercheurs en raison de son influence possible sur les dynamiques groupales et I'efficacité
(Mason et Griffin, 2003; Tsai, Chi, Grandey et Fung, 2012). Une recherche visant a explorer
son possible role médiateur dans le lien entre les comportements contre-productifs

d’équipiers et la performance adaptative s’inscrirait donc dans ce mouvement.

Finalement, l'influence de variables modératrices sur les liens entre les trois variables
pourrait étre vérifiée, par un modele de médiation modérée. Par exemple, le role
modérateur d’une variable individuelle comme la préférence pour le travail en équipe
(Kiffin-Peterson et Cordery, 2003), qui concerne le désir d’'un membre de travailler en
équipe et ses valeurs dites « collectivistes », pourrait étre testé sur le lien entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la confiance interpersonnelle. Il apparait en
effet probable que cette variable soit susceptible d’influencer la force du lien entre les
comportements contre-productifs d’équipiers et la confiance interpersonnelle. Il a été vu
que la confiance est un « état psychologique » qui se construit a partir de I'observation
d’événements qui confirment qu’'un membre a agi conformément aux attentes de son ou
ses coéquipiers (Jonker et al., 2004) et que I'adoption de comportements contre-productifs
par un ou des membres d’une équipe peut miner la perception des autres membres selon
laquelle ils agissent en conformité avec les comportements attendus. Or, les membres aux
valeurs collectivistes pourraient d’une part, avoir des attentes plus élevées que les autres en
matiére de comportements attendus de la part de leurs coéquipiers, mais aussi percevoir
plus négativement que les autres I'adoption de tels comportements par leurs pairs, ce qui
pourrait influencer encore plus négativement leur niveau de confiance mutuelle. Au niveau
groupal, I'influence d’une variable relative aux normes de I'équipe pourrait aussi étre testée.
En effet, les normes d’équipe, qui représentent « les reglent qui sont acceptées par les
membres du groupe, qui s’appliquent a eux-mémes et aux autres membres et qui

prescrivent les comportements appropriés au sein du groupe » (Postmes, Spears et Cihangir,
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2001 : 919), pourraient modérer la force du lien entre les comportements contre-productifs
d’équipiers et la confiance interpersonnelle. Ainsi, une équipe qui a adopté des normes tres
rigides et au sein de laquelle se développent des attentes tres élevées en matiere de
conduites envers les membres pourrait voir son niveau de confiance interpersonnelle plus

affecté si un des leurs adoptait un comportement contraire a ces normes.

Quant au lien entre la confiance interpersonnelle et la performance adaptative, des
variables modératrices pourraient aussi étre testées, telles que le niveau d’interdépendance
des équipiers en regard de la tache (Kiggundu, 1981). Cette variable concerne le degré
auquel les membres d’une équipe dépendent les uns des autres pour accomplir leur travail.
Ainsi, la force de la relation entre la confiance interpersonnelle et la performance adaptative
pourrait étre influencée par cette variable dans une équipe de travail. En d’autres termes,
I'influence d’un climat de méfiance au sein d’une équipe sur la performance adaptative
pourrait étre exacerbée si les membres sont tres interdépendants en regard de la tache a
accomplir. La vérification d’un tel effet contribuerait a élargir les connaissances sur le réle
modérateur de l'interdépendance des équipiers dans les relations entre certains
comportements d’équipiers et des résultats d’équipe (Aubé et Rousseau; 2005, Aubé et al;

2009; LePine et al., 2008).

5.5 LES IMPLICATIONS PRATIQUES

Les résultats veulent que I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et
I'utilisation déficiente des ressources entretiennent un lien négatif avec la performance
adaptative dans un contexte d’équipe. Etant donné le réle majeur que joue la performance
adaptative dans le succés d’une équipe, voire d’une organisation, et la dominance du travail
en équipe comme mode d’organisation du travail, cette étude confirme une fois de plus
I'importance pour les organisations de mettre en place des moyens de prévenir et de
remédier a la présence de comportements contre-productifs au sein de leurs équipes de
travail. Dans une optique de prévention, diverses interventions peuvent étre mises de
I'avant. D’abord, la sensibilisation des gestionnaires et des membres des équipes a cette
problématique et aux indices menant a leur détection est souhaitable. Les comportements
contre-productifs seront ainsi gérés plus rapidement et leurs dommages risquent d’étre
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moins importants. Cette sensibilisation peut trés bien s’effectuer par le biais de séances de
formation et d’ateliers de consolidation d’équipes (team-building), dans un cadre préventif.
Ces ateliers peuvent prendre la forme de moments de réflexion sur le fonctionnement de
I'équipe (Charette, 2007). La gestion de conflits de fagon proactive peut aussi contribuer a la
prévention des comportements contre-productifs, certains de ces comportements pouvant
étre le fruit de mésententes au sein du groupe (Godard, 2011). En effet, une équipe de
travail étant composée d’autant de personnalités différentes que de membres, le risque
d’ « accrochages » est bien présent, soutenu par les différents points de vue qui peuvent
émaner face a certaines situations. La gestion de conflits veillera donc a régler les

malentendus avant qu’ils ne dégénerent en conflits (Godard, 2011).

Par ailleurs, I'adoption de saines pratiques de gestion pourrait aussi contribuer dans une
large mesure a la prévention des comportements contre-productifs. En effet, le réle du
superviseur dans l'efficacité d’'une équipe de travail est trés important (Pearce et Sims,
2002; Zaccaro et al.,, 2001). En effet, certaines pratiques de gestion optimisent le
fonctionnement d’une équipe, telles que les pratiques de soutien, de régulation et
d’habilitation de la typologie de Rousseau (2007). Les pratiques de soutien regroupent les
pratiques de reconnaissance, de considération et de participation a la prise de décision
(Lambert, 2011). Les pratiques de régulation « orientent les membres a I'égard du travail a
réaliser de maniére a ce que I'équipe se conforme aux attentes de I'organisation » (Aubé et
Rousseau, 2009 : 64) et regroupent les pratiques d’alignement des contributions, de
transmission d’informations et de rétroaction (Lambert, 2011). Quant aux pratiques
d’habilitation, elles visent a déléguer aux membres les décisions entourant le
fonctionnement de I’équipe ou une partie de celles-ci (Urch Druskat et Wheeler, 2004). En
plus d’optimiser le fonctionnement d’une équipe, les pratiques de soutien, de régulation et
d’habilitation peuvent réduire |‘occurrence des comportements contre-productifs,
puisqu’elles sont négativement liées a I'agression interpersonnelle et a la survalorisation
personnelle (Lambert, 2011). A I'inverse, certaines pratiques de gestion sont a proscrire. Par
exemple, la survalorisation de la contribution individuelle engendre un climat de
compétition au sein de I'équipe et nuit a la collaboration (Aubé et Rousseau, 2009). Le

favoritisme est aussi a éviter, puisqu’il crée un sentiment d’injustice chez certains membres

98



qui se sentent traités défavorablement par rapport aux autres, a qui sont octroyés certains
privileges (Aubé et Rousseau, 2009). La frustration qui peut en résulter fait obstacle a la
cohésion d’équipe et peut aussi engendrer I'adoption de comportements contre-productifs.
Finalement, les pratiques de gestion dites autocratiques, caractéristiques d’un supérieur qui
impose ses décisions au groupe, restreignent 'autonomie de I'équipe (Aubé et Rousseau,

2009) et sont contraires aux pratiques d’habilitation discutées précédemment.

Des interventions « réactives » doivent aussi étre envisagées lorsque des comportements
contre-productifs ont été révélés au grand jour. Une fois le comportement et son auteur
identifiés, des interventions individuelles auprés du membre en question sont a organiser
telles que des mesures disciplinaires ou du coaching, selon la nature du probleme (Aubé et
Rousseau, 2014). Des interventions au niveau groupal, tout aussi importantes, sont a
planifier afin de rebatir la confiance entre les membres et rétablir le climat. Par exemple,
des activités de consolidation d’équipe, qui s’inscrivent ici soit dans une démarche de
résolution de problemes au sein de I'équipe, ou soit carrément de situation de crise
(Charette, 2007). C'est surtout sous la forme d’une discussion ouverte que se concrétisera
I'intervention, avec pour sujet la difficulté. Le supérieur de I'équipe pourrait également
songer a réduire la taille de I'équipe, notamment s’il est en présence de comportements de
parasitisme, d’agression interpersonnelle et de survalorisation personnelle. Comme
mentionné précédemment, I'occurrence de ces comportements s’accroit a mesure que la
taille du groupe augmente (Aubé et al., 2011). Le gestionnaire sera aussi amené a clarifier
avec le groupe les normes relationnelles qui doivent étre observées et appliquées par tous
les membres. Les normes relationnelles sont celles qui régissent les rapports humains entre
les membres d’une équipe (Proulx, 1999). Une communication forte de ces normes et un
contréle quant a leur respect par I'ensemble des membres pourra réduire I'adoption de
comportements contre-productifs au sein de I'équipe, pourvu que ces normes les

proscrivent de facon explicite.

5.6 LA CONCLUSION

Ce mémoire contribue a la littérature sur les comportements contre-productifs en explorant
leurs conséquences sur une dimension de l'efficacité devenue un véritable enjeu dans le
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succes des organisations contemporaines, ce que peu d’études avaient fait auparavant.
Ainsi, I'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle et I'utilisation déficiente
des ressources sont des comportements contre-productifs qui, lorsqu’adoptés au sein d’une
équipe de travail, influencent négativement la performance adaptative globale de celle-ci.
L'étude pose également les jalons vers une meilleure compréhension de la performance
adaptative, notamment au niveau de ses antécédents. En effet, I'adoption de
comportements contre-productifs influence la performance adaptative, alors que ces
comportements sont percus comme une menace au sein d’un groupe. C’est la théorie
menace-rigidité de Staw et al. (1981) qui a servi de cadre théorique pour comprendre ce
lien. Ainsi, les membres d’'une équipe qui sont victimes de comportements contre-
productifs y réagissent en adoptant des conduites rigides, qui les rendent moins enclins a
prendre des risques, ou a modifier leurs fagons de faire, ce qui nuit a leur adaptabilité. Le
lien entre les comportements contre-productifs d’équipiers et la performance adaptative a
aussi été approfondi, en vérifiant et confirmant I'effet médiateur de la confiance
interpersonnelle entre ces deux variables. Compte tenu du potentiel destructeur des
comportements contre-productifs et de l'importance du role que joue dorénavant la
performance adaptative dans le succés des organisations, cette étude confirme I'importance
pour les gestionnaires d’étre sensibilisés au phénomeéne, d’en faire la détection de fagon
précoce, de gérer les comportements nuisibles adéquatement et d’instaurer des normes de
comportements claires. Des implications pratiques ont d’ailleurs été suggérées. Le travail en
équipe étant le mode d’organisation du travail le plus fréquemment adopté actuellement
dans les organisations, le choix de ce contexte pour la réalisation de I'étude est pertinent et
permet un meilleur ancrage des implications pratiques dans la réalité des leaders

d’aujourd’hui.
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