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Sommaire 

 
Objectifs – Les organisations d’aujourd’hui doivent s’adapter à un environnement 

complexe où le travail est fortement accompli en collaboration. Dans ce contexte, la 

maitrise et le maintien conscient des dynamiques d’équipe et des facteurs influençant leur 

performance sont nécessaires pour assurer une continuité. Pour y parvenir, les dirigeants 

et chefs d’équipe doivent porter une attention particulière à la sécurité psychologique dans 

les équipes puisqu’elle facilite la contribution des idées et des actions de chacun des 

membres. Ce mémoire poursuit deux objectifs. Le premier consiste à comprendre le 

sentiment de sécurité psychologique dans la durée afin d’obtenir une meilleure 

compréhension de l’expérience de travailler en équipe. Le second objectif vise à 

déterminer l’influence de l’ambition de carrière d’un chef d’équipe sur ce climat. Très 

peu étudiée dans les écrits, l’ambition peut certes jouer un rôle dans la manière dont 

interviennent les chefs d’équipe et peut donc, influencer le climat de l’équipe.  

Méthodologie – Cette recherche s’appuie sur des données quantitatives recueillies en 

deux temps à l’aide de questionnaires administrés aux membres d’un échantillon de 78 

équipes et aux chefs de ces équipes engagées dans un programme de formation d’une 

société canadienne de services financiers. Dans le but d’approfondir notre compréhension 

entourant le sujet de recherche, des données qualitatives ont été consultées et analysées.  

Résultats – Les résultats dégagés des analyses statistiques soutiennent les hypothèses de 

ce mémoire. D’abord, nous avons effectué une analyse de régression linéaire pour tester 

la relation entre la sécurité psychologique au temps 1 et la sécurité psychologique au 

temps 2. Le lien positif de la relation démontre que le niveau de sécurité psychologique 

dans une équipe a tendance à se maintenir dans le temps. Par la suite, nous avons utilisé 

une technique de bootstrap et une analyse de régression modérée pour tester l’effet de 

modération de l’ambition du leader dans la relation précédente. Les résultats suggèrent 

que les leaders plus ambitieux ne permettent pas le maintien d’un sentiment de sécurité 

psychologique dans une équipe alors que c’est le cas pour les leaders moins ambitieux. Il 

semblerait que le chef d’équipe ambitieux intervienne plus fréquemment dans son équipe, 

impactant ainsi le climat de diverses manières.  
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Originalité/valeur – D’une part, en étudiant les équipes au fil du temps, cette recherche 

répond à un besoin exprimé par plusieurs chercheurs ; celui d’explorer l’aspect dynamique 

des équipes. À notre connaissance, cette étude est la seule à traiter du maintien de la 

sécurité psychologique, la majorité des travaux ayant porté sur le rôle de médiateur de ce 

climat. D’autre part, l’étude de l’ambition du chef d’équipe a permis de mettre en évidence 

trois différences entre les pratiques des chefs d’équipe ambitieux et celles des chefs moins 

ambitieux. Avec une meilleure compréhension des facteurs pouvant influencer le 

maintien d’un climat de sécurité psychologique dans une équipe, les chefs d’équipe et les 

collaborateurs aux ressources humaines pourront aider à mieux structurer le milieu de 

travail pour maximiser les résultats. Comme les travaux entourant ces sujets sont très 

préliminaires, nous encourageons les chercheurs à continuer dans ces voies.  

Mots clés — Équipes de travail, sécurité psychologique de l’équipe, orientation vers ses 

objectifs de carrière, ambition, leadership d’équipe, équipes de vente 
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Introduction 
 

L’intelligence artificielle, le Big Data et les transformations disruptives sont certes des 

mots de premier plan dans cette 4e révolution industrielle. Ces importants changements 

mettent aussi en lumière l’importance du travail en équipe ; il est plus que jamais 

nécessaire que des personnes avec différentes expériences et compétences travaillent en 

collaboration (Lindberg, 2018). D’ailleurs, selon un récent sondage de Deloitte porté 

auprès de 7000 organisations dans plus de 130 pays, la tendance numéro 1 à l’échelle 

mondiale est le design organisationnel, plus particulièrement la création d’équipes de 

travail engagées et flexibles (McDowell et al., 2016). Cela constitue un changement 

majeur, voir même un changement de « paradigme » par rapport à l’ère du management 

dit « Taylorisme » qui focalisait avant tout sur la performance individuelle. L’équipe 

permet une flexibilité afin de répondre aux besoins changeants de l’environnement 

(Zaccaro, Rittman et Marks, 2001). Les équipes fascinent tant les chercheurs et les 

praticiens depuis plusieurs décennies dues au fort potentiel de ce qu’elles peuvent 

accomplir, mais l’atteinte d’une synergie entre les membres reste difficile (Edmondson et 

Harvey, 2017). En parallèle, un leadership de qualité est un prérequis pour que les équipes 

soient hautement performantes et cela constitue un très grand défi (Lacerenza et al., 2018). 

Depuis Peter Senge (1990), l’apprentissage a pris une place centrale dans les écrits portant 

sur la dimension humaine des entreprises. Pour faciliter l’adoption de changements, Senge 

proposait d’encourager l’expérimentation et le développement des habiletés de réflexion 

pour ainsi aider à l’émergence continue de nouvelles façons de penser. Il avançait que les 

équipes sont un lieu clé pour de tels apprentissages et que si celles-ci n’y arrivent pas, les 

organisations n’apprendraient pas (Raes et al., 2013). Cela commence par un dialogue 

entre les individus pour comprendre des situations complexes et arriver à des découvertes 

autrement impossibles à atteindre seul (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). À l’opposé, 

lorsque les personnes ne sont pas à l’aise de s’exprimer au travail, la performance d’une 

organisation souffre assurément. Selon un sondage récent de Gallup (2017), seulement 3 

employés sur 10 pensent que leurs opinions comptent au travail. Gallup prétend que 

doubler ce nombre permettrait de réduire le roulement du personnel de 27 % et augmenter 
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la productivité de 12 %. En effet, les organisations peuvent manquer de nouvelles 

occasions ou ne pas voir les menaces venant de l’extérieur lorsque les individus ne se 

sentent pas à l’aise de s’exprimer ou de proposer de nouvelles idées.  

Dans un environnement complexe où les changements doivent se faire rapidement, les 

dirigeants et les chefs d’équipe doivent porter une attention particulière à l’ouverture au 

dialogue. En effet, les chefs d’équipe doivent inspirer vers l’atteinte d’objectifs, coacher, 

inviter les membres de leurs équipes à interagir, et démontrer leur appréciation 

(Edmondson, 2019). La professeure de la Harvard Business School Amy Edmondson 

décrit un milieu de travail où les personnes peuvent exprimer leurs préoccupations et être 

entendues. Elle propose de créer une « sécurité psychologique » en étant un milieu ouvert 

aux dialogues dans un climat de candeur qui passerait par la franchise dans les 

interactions, une compréhension commune du travail à faire et un milieu où les personnes 

sont conscientes des autres. En lien avec les écrits de Senge, la sécurité psychologique 

ainsi définie attire énormément l’attention puisqu’elle facilite un contexte de travail 

interpersonnel essentiel pour un apprentissage efficace (Edmondson, 1999).  

Sans les éléments d’incertitude et les exigences de collaboration auxquels font face les 

organisations d’aujourd’hui, le besoin de surmonter les risques interpersonnels serait 

certainement moins pertinent (Edmondson et Lei, 2014). Une entreprise aussi influente 

que Google a affirmé que la sécurité psychologique était l’élément le plus important pour 

que les équipes soient performantes (Duhigg, 2016). À cela s’ajoute un grand nombre 

d’études faites dans différents contextes qui vont dans le même sens, par exemple la mise 

en place de nouvelles routines dans des unités de soins intensifs (Nembhard et 

Edmondson, 2006), ou dans des équipes de recherche et développement (Post, 2012), ou 

encore des équipes de vente dans le domaine financier (Harvey et al., 2019). 

 

 

Les objectifs de la recherche 

La place centrale des équipes n’est plus à démontrer. Toutefois, les travaux sur celles-ci 

portent très peu sur la dynamique temporelle des équipes, pourtant une caractéristique 
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essentielle à prendre en considération afin de comprendre ce que vivent réellement les 

personnes (Cronin, Weingart et Todorova, 2011). Les équipes sont des systèmes 

dynamiques et complexes qui existent dans un contexte. Elles évoluent au fur et à mesure 

que les membres interagissent et s’adaptent lorsque l’exige la situation (Kozlowski, 2018 

: 206). Parmi les phénomènes créés à partir des observations et des interactions entre les 

membres, la présente étude s’attarde à la sécurité psychologique. Alors que l’accent est 

principalement mis sur la « création » de ce climat dans les études antérieures, la présente 

étude vise d’abord à étudier le maintien d’un tel climat, un besoin souligné par plusieurs 

chercheurs (Koopmann et al., 2016).  

Elle vise aussi à comprendre l’impact de l’ambition personnelle du leader sur le climat au 

sein d’une équipe. Comme les individus sont de plus en plus responsables de leur 

développement de carrière (Ok et Vandenberghe, 2016), il est pertinent d’examiner 

l’influence de l’engagement des leaders envers leurs propres objectifs de carrière (career-

oriented commitment) sur le maintien d’un climat de sécurité psychologique dans 

l’équipe. Afin de répondre aux objectifs de recherche, l’échantillon est tiré d’une société 

canadienne de services financiers engagée dans un programme de formation de 12 

semaines pour ses 78 équipes de vente et leurs chefs. Des données quantitatives ont été 

récoltées à deux moments et nous avons eu accès à des données qualitatives dans le but 

d’approfondir notre recherche. L’objectif est de développer la compréhension du maintien 

d’un climat de sécurité psychologique dans des équipes et qu’ultimement, les leaders 

puissent mieux comprendre l’impact de leurs interventions au sein de leur équipe et 

orienter leurs actions de la meilleure manière possible. 

 

 

 

Le plan du mémoire 

Ce mémoire comprend 5 chapitres. Une contextualisation des écrits théoriques et des 

concepts entourant le sujet d’étude sera d’abord effectuée. Ceci permettra de poser nos 
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hypothèses de recherche. Le choix méthodologique, une étude quantitative couplée à des 

données qualitatives, sera expliqué au deuxième chapitre. Le troisième chapitre abordera 

l’analyse des données. Le quatrième chapitre présentera la discussion. Nous interpréterons 

les résultats de la recherche et discuterons des contributions de celle-ci, de ses limites et 

des avenues pour de recherches futures. Finalement, nous présenterons la conclusion. 
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Chapitre 1 : Concepts et hypothèses 
 

Ce premier chapitre est consacré à la revue de littérature entourant notre sujet de recherche 

ainsi que nos hypothèses. D’abord, nous présenterons le concept d’équipe de travail et 

son efficacité. Par la suite, nous tâcherons de définir les états émergents et plus 

précisément, celui de la sécurité psychologique. Nous dresserons les manques dans les 

écrits et poserons une première hypothèse. 

Dans un deuxième temps, nous aborderons l’impact des façons de faire du chef d’équipe 

sur le climat de sécurité psychologique ainsi que l’influence de l’ambition du leader. Cela 

permettra de formuler une deuxième hypothèse.   

 

1.1. Les équipes de travail 

Dans plusieurs organisations, la structure par équipe est utilisée pour permettre plus de 

flexibilité afin de répondre aux besoins changeants de l’environnement et de créer plus de 

valeurs pour les clients (Zaccaro, Rittman et Marks, 2001) (McDowell et al., 2016).  

Traditionnellement, les équipes étaient considérées comme des systèmes peu complexes, 

omettant leur caractère dynamique et l’influence de l’environnement. D’après certains 

auteurs, il est primordial de comprendre qu’une équipe est un système dynamique 

complexe puisqu’elle existe dans un contexte, se développe au fil des interactions entre 

les membres et s’adapte au fur et à mesure que les exigences de la situation évoluent 

(Kozlowski et Ilgen, 2006 : 80). Les équipes de travail sont intégrées à un système 

organisationnel et un environnement qui sont plus vastes que la simple équipe et qui 

déterminent la difficulté, la complexité et le rythme de la tâche de l’équipe. Kozlowski et 

Ilgen (2006) suggèrent trois caractéristiques propres aux équipes de travail :   

1. L’équipe fait partie d’un système multi-niveaux : elle est constituée 

d’individus, tout comme elle fait partie d’un système plus large.  

2. La centralité de la tâche : la tâche permet de définir les rôles et les objectifs de 

chacun des membres de l’équipe.  
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3. Les dynamiques : les systèmes ne cessent de se transformer dans le temps. 

 

Par ailleurs, Wageman et al. (2005) ont proposé trois caractéristiques des « vraies » 

équipes. Tout d’abord, elles ont des frontières claires permettant de distinguer qui en 

font partie ou pas (Wageman, Hackman et Lehman, 2005). Deuxièmement, les membres 

de l’équipe sont interdépendants en fonction d’un but commun et collectivement 

responsables (Wageman, Hackman et Lehman, 2005). Finalement, le membership au sein 

de l’équipe est suffisamment stable, de sorte que les personnes ont le temps d’apprendre 

à travailler ensemble (Wageman, Hackman et Lehman, 2005).  

À sa plus simple définition, une équipe est un petit groupe d’individus interdépendants 

interagissant et partageant collectivement la responsabilité (Ilgen, 1999). Dans la présente 

recherche, cette dernière définition est utilisée lorsqu’il est question d’une équipe.  

Malgré les derniers siècles de recherches portant sur les équipes, les organisations ont 

toujours de la difficulté à développer et à gérer leurs équipes (Day, Gronn et Salas, 2004). 

Entre autres, le travail d’équipe requiert non seulement des compétences associées à la 

tâche, mais aussi des compétences liées au travail en équipe, dites « non-techniques » ou 

« relationnelles », telles que la communication et la résolution de conflits. Ces dernières 

compétences renvoient à la capacité des membres d’interagir efficacement afin de 

produire des résultats d’équipe positifs, mais sont souvent déficientes (Lacerenza et al., 

2018). Des états émergents se créés de ces interactions interpersonnelles et peuvent 

soutenir ou entraver les performances de l’équipe (Edmondson et Harvey, 2018). Nous 

discuterons plus amplement de ces états ultérieurement.   

 

1.2. L’efficacité des équipes 

Les études des dernières décennies entourant l’efficacité des équipes ont repris le concept 

input-process-output (IPO) formulé par McGrath (1964), qui a ensuite été raffiné par 

Hackman et Morris (1975) (voir figure 1.1).   
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Figure 1.1: Le modèle Intrant-Processus-Extrants de Hackman et Morris (1975, traduction 

libre) 

Dans ce modèle classique, les intrants (inputs) se réfèrent à la composition de 

l’équipe soit, les connaissances et les compétences des personnes, et les aspects du 

contexte organisationnel (McGrath, 1964). Les processus (process) concernent les 

activités auxquelles les membres s’engagent dans le but d’accomplir la tâche, tels que le 

partage de l’information et le soutien social. Quant aux extrants (outputs), ils incluent la 

performance (définie par des personnes de l’extérieur de l’équipe) ainsi que la rencontre 

des besoins des membres de l’équipe et la viabilité de celle-ci (Hackman, 1987). Ce 

modèle classique de McGrath (1964) met en évidence la façon dont les intrants engendrent 

les processus qui à leur tour, deviennent des extrants. 

 

Dans les deux dernières décennies, certains chercheurs ont évoqué les limites de ce 

modèle puisqu’il omet de considérer les équipes comme des systèmes complexes (Ilgen 
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et al., 2005). Le modèle semble suggérer une progression linéaire du travail d’une équipe 

sans tenir suffisamment compte des changements rapides et imprévisibles auxquels elle 

est souvent exposée.  

Dans leur modèle des phases récurrentes au sein des équipes, Marks et ses collègues 

(2001) soutiennent que les processus peuvent varier à différents moments dans le temps. 

Ces périodes, dites « épisodes », sont des intervalles de temps au cours desquels des 

périodes d’action (où l’équipe s’attarde sur la réalisation d’un but) et de transition (où les 

membres planifient ou évaluent les actions en vue d’accomplir le but) peuvent être 

observées (Marks, Mathieu et Zaccaro, 2001). Ainsi, selon la période, les processus 

d’équipe vont différer dans le but de bien performer. Selon ces auteurs, alors que les 

processus incluent les actions des membres, d’autres phénomènes s’apparentent plutôt à 

des facteurs dits « états émergents » (Marks, Mathieu et Zaccaro, 2001), c’est-à-dire des 

facteurs dynamiques dont la forme et la nature varient en fonction des intrants, des 

activités et des extrants. Différents des processus, les états émergents représentent les 

attitudes, valeurs, motivations et cognitions des membres d’une équipe. Nous en 

discuterons davantage dans la prochaine section.  

Face à cette distinction, Ilgen et ses collègues (2005) ont avancé le modèle IMOI (input-

mediator-output-input). En substituant le P par M (médiateurs), ils ont voulu mettre de 

l’avant une plus grande diversité de variables pouvant avoir un impact sur la performance 

des équipes et leur viabilité (Ilgen et al., 2005). Les chercheurs mettent l’accent sur les 

aspects temporels et multi-niveaux de la vie des équipes ; les intrants, les médiateurs et 

les extrants s’influencent mutuellement. De plus, en ajoutant un Input à la fin du modèle, 

ils ont voulu évoquer la notion de cycle (cyclical causal feedback) indiquant que le modèle 

soit non-linéaire ou conditionnel (Ilgen et al., 2005 : 520). Finalement, le critère de 

l’efficacité a aussi évolué au cours des dernières années pour inclure plusieurs formes et 

combinaisons telles que la créativité et le service à la clientèle (Mathieu et al., 2008) 
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1.2.1. Les conditions à l’efficacité 

Hackman (2002) a quant à lui proposé un modèle d’efficacité des équipes (voir figure 1.2) 

et suggère de porter notre attention sur ce que le leader peut mettre en place. Son modèle 

présente trois conditions essentielles à l’efficacité des équipes : 

1. L’équipe doit être « vraie » (Real team). Cette condition réfère aux 

caractéristiques d’une équipe telles que mentionnées précédemment : les 

membres sont interdépendants et partagent collectivement la responsabilité. 

2. L’équipe doit avoir une vision claire (Compelling direction). Les membres 

doivent comprendre pourquoi l’équipe existe.  

3. L’équipe doit avoir une structure aidante (Enabling Structure). La structure 

concerne la taille de l’équipe, le design des rencontres et des travaux, ainsi que 

les normes. Avec une telle structure, les membres de l’équipe peuvent mieux 

contribuer en connaissant le qui, le quoi et le comment du travail à accomplir. 

 

 
Figure 1.2: Le modèle d’efficacité des équipes de Hackman (2002, traduction libre) 

 
Deux autres conditions facilitent l’efficacité des équipes dans le modèle d’Hackman 

(Hackman, 2002). Il s’agit du contexte organisationnel qui soutient l’équipe (supportive 
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organizational context), c’est-à-dire les modes de reconnaissance, d’information et 

d’éducation, ainsi que les ressources matérielles disponibles. La seconde condition 

facilitante est la présence d’un « coaching » approprié (Expert coaching) qui aide les 

membres à porter attention aux processus et aux dynamiques de l’équipe (Hackman, 

2002). Le coaching peut être fait soit par le leader, un membre de l’équipe ou encore par 

un consultant. Ensemble, ces cinq conditions favorisent l’efficacité d’une équipe, sans 

toutefois la garantir (Hackman, 2002).  

Au fil du temps, Hackman a modifié ces conditions. Au lieu d’une structure aidante, 

Hackman (2012) a ajouté la condition de réunir les bonnes personnes (Right people) 

quant aux compétences et à la diversité. Les compétences incluent aussi celles du travail 

en équipe. Chacun des membres devrait contribuer à donner une valeur unique à l’équipe. 

Hackman a aussi ajouté comme condition celle d’avoir des normes de conduites claires 

(Clear norms of conduct) : spécifiant ainsi les comportements acceptables ou non dans 

l’équipe (Hackman, 2012). Lorsque les normes sont claires, cela diminue l’énergie mise 

pour gérer les différents comportements des membres (Hackman, 2012). Dans la dernière 

version de son modèle, le chercheur présente donc 6 conditions facilitant l’efficacité d’une 

équipe. En lien avec le modèle IPO, le modèle d’efficacité des équipes de Hackman 

suggère que lorsqu’une équipe met en place ces conditions, elle a davantage de 

probabilités d’obtenir les résultats désirés (Hackman, 2012). 

 

1.3. Les états émergents 

Les écrits entourant les facteurs dits « états émergents » sont en croissance depuis une 

décennie et sont principalement reliés à la performance de l’équipe (Mathieu et al., 2019). 

Comme déjà mentionné, ces facteurs se distinguent des processus d’équipe.  

Les états émergents décrivent les états cognitifs (ex. : modèles mentaux d’équipe, climat 

d’apprentissage), motivationnels (ex. : autorégulation, adaptation) et affectifs (ex. : 

cohésion d’équipe, sécurité psychologique) des équipes, plutôt que les activités dans 

lesquelles les membres s’engagent (Marks, Mathieu et Zaccaro, 2001). Marks et al. (2001) 
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désignent les états émergents comme des « traits psychosociaux » qui sont issus des 

processus, des comportements et du contexte. Ces états apparaissent rapidement à la suite 

de la formation d’une équipe et continuent à se développer au fil du temps (Cronin, 

Weingart et Todorova, 2011; Edmondson et Harvey, 2018; Marks, Mathieu et Zaccaro, 

2001). Les états émergents sont dynamiques puisqu’ils naissent en réponse aux 

interactions entre les membres d’une équipe et aux observations de ceux-ci. Ce sont des 

phénomènes qui émergent de la base (bottom-up) ; des éléments interagissant au niveau 

inférieur produisant des effets au niveau supérieur. Par exemple, des désaccords entre les 

membres de l’équipe (niveau inférieur) auront tendance à faire émerger des conflits 

(niveau supérieur). Ainsi, selon les individus ou les dyades, ces états peuvent être modifiés 

à des rythmes différents (Morgeson et Hofmann, 1999). Ces derniers constats impliquent 

que les états émergents peuvent subir plusieurs turbulences et changer à tout moment au 

sein d’une équipe (Okhuysen et Richardson, 2007 : 151).  

Il nous semble essentiel que les chefs soient conscients de ces turbulences possibles et 

que leurs interventions puissent influencer les croyances de leurs équipes à tout moment 

(Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). Dans le cadre de la présente recherche, nous traiterons 

de la sécurité psychologique en tant qu’état émergent affectif. 

 

1.4. La sécurité psychologique  

Pour apprendre et contribuer efficacement dans l’environnement de travail actuel, 

plusieurs chercheurs mettent l’accent sur le besoin de se sentir en sécurité au travail. La 

sécurité psychologique est un facteur décrit comme un état émergent affectif, puisqu’il a 

des effets sur l’expérience des membres en influençant les émotions des personnes 

(Harvey et al., 2019).  

En 1965, Schein et Bennis ont proposé que face aux défis changeant des organisations, la 

sécurité psychologique permet aux personnes de se sentir en sécurité et capables de 

changer (cité dans Edmondson et Lei, 2014). Ainsi, au lieu de veiller à leur propre 

protection, ils seraient capables de se concentrer sur les objectifs collectifs et la prévention 
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des problèmes (Schein, 1993). Par la suite, Kahn (1990) a suggéré que la sécurité 

psychologique est une condition nécessaire pour qu’une personne soit personnellement 

engagée. L’auteur définit l’expérience de la sécurité psychologique « as feeling able to 

show and employ one’s self without fear of negative consequences to self-image, status, 

or career » (Kahn, 1990 : 708). À l’aide de deux études de cas, il a montré que la sécurité 

psychologique permet l’expression de soi ainsi que l’engagement personnel (Kahn, 1990). 

En effet, les personnes se sentant en « sécurité psychologique » seraient davantage 

encouragées à s’investir dans leur travail (Kahn, 1990). Les résultats ont indiqué que 

quatre facteurs influençaient plus directement la sécurité psychologique soient les 

relations interpersonnelles, la dynamique d’un groupe et entre les groupes, le style et les 

processus de gestion, et les normes d’une organisation. Ces auteurs ont fondé leurs 

recherches sur les perceptions individuelles du sentiment de sécurité psychologique.  

Plus récemment, en complémentarité aux auteurs précédents et en utilisant une 

combinaison de techniques quantitatives et qualitatives, Edmondson (1999) a fait l’étude 

de ce facteur au niveau de l’équipe. Les perceptions de sécurité psychologique dans une 

équipe tendent à converger puisque les membres sont exposés au même environnement et 

qu’elles se développent au fil des expériences partagées (Edmondson, 1999). Edmondson 

(1999) décrit la sécurité psychologique d’équipe comme « a shared belief held by 

members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking » (Edmondson, 1999 

: 350). Dans une étude portant sur 51 équipes d’une entreprise de fabrication, l’auteur a 

mis en évidence que les équipes avec un haut niveau de sécurité psychologique s’engagent 

davantage dans des comportements d’apprentissage comparativement aux équipes 

ayant un faible niveau de sécurité psychologique (voir figure 1.3). À leur tour, ces 

comportements d’apprentissage, qu’elle décrit comme « an ongoing process of reflection 

and action charaterized by asking questions, seeking feedback, experimenting, reflecting 

results and discussing errors or unexpected outcomes of action » (Edmondson, 1999 : 

353), augmenteraient l’efficacité de l’équipe. La chercheuse a souligné le rôle médiateur 

du climat de sécurité psychologique dans la relation entre les pratiques de leadership du 

supérieur immédiat et le déploiement de comportements d’apprentissage. Ainsi, dans le 

but d’user des compétences de tous les membres d’une équipe, celle-ci a besoin d’un 

climat psychologique sécuritaire dans lequel les personnes sont à l’aise de discuter de 
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leurs problèmes, de faire part de leurs erreurs et de remettre en question des hypothèses 

(Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). À l’aide de l’échelle de Hackman, Edmondson (1999) 

a mis de l’avant qu’un soutien organisationnel (supportive organizational context) et un 

coaching efficace (effective coaching) par le leader contribuent au développement des 

perceptions d’une sécurité psychologique au sein de l’équipe et peut ainsi influencer la 

performance de l’équipe (Edmondson, 1999). Finalement, la chercheuse soutient qu’il n’y 

a pas de lien direct entre la sécurité psychologique et la performance de l’équipe, mais 

bien que la sécurité psychologique aiderait les membres de l’équipe à prendre des mesures 

appropriées dans le but d’accomplir le travail. Depuis cette étude, un nombre considérable 

de recherches ont porté sur la relation entre la sécurité psychologique, l’apprentissage en 

équipe ainsi que la performance d’équipe (Sanner et Bunderson, 2015).  

 

 
Figure 1.3: Le modèle d’apprentissage en équipe de Edmondson (1999, traduction libre) 

 

Afin de faciliter notre compréhension, nous différencions la sécurité psychologique 

d’autres facteurs. En premier lieu, bien que la sécurité psychologique puisse se rapprocher 

de la définition de la confiance, c’est-à-dire « willingness of a party to be vulnerable to 

the actions of another party based on the expectation that the other will perform a 

particular action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control 

that other party » (Mayer, Davis et Schoorman, 1995 : 712), elle va au-delà de la 

confiance interpersonnelle. En effet, en plus de la confiance interpersonnelle, la sécurité 

psychologique implique un respect mutuel dans lequel les personnes sont à l’aise d’être 

elles-mêmes (Edmondson, 1999). La confiance entre les membres et le leader est 
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probablement un des antécédents les plus influents sur les attributions de sécurité 

psychologique d’une équipe (Edmondson, 1999).  

Contrairement à la sécurité psychologique, l’habilitation psychologique (psychological 

empowerment) et l’engagement au travail font directement référence au travail et aux 

tâches de la personne. Cette capacité d’agir représente une source de motivation 

intrinsèque : les personnes se sentent plus en contrôle de leur travail (Spreitzer, 1995). 

L’engagement au travail (work engagement) réfère à l’état cognitif dans lequel les 

personnes investissent leurs ressources et énergies dans leur travail (Kahn, 1990). La 

sécurité psychologique réfère plutôt aux perceptions qu’une personne a en rapport à son 

environnement de travail (Frazier et al., 2017). Elle permet de contribuer davantage aux 

idées et aux discussions : les personnes peuvent passer davantage de temps à la résolution 

de problèmes et moins à réguler les relations interpersonnelles (Frazier et al., 2017). 

Finalement, la sécurité psychologique n’implique pas qu’il y a une absence de problème 

ni une amitié entre les membres de l’équipe (Wilhelm, Richter et Semrau, 2019), mais 

permet plutôt que les membres se sentent à l’aise de donner leur opinion, de discuter de 

leurs échecs et de donner de la rétroaction constructive, sans se sentir blâmés ou gênés. 

Dans la prochaine section, nous présenterons les principales études portant sur la sécurité 

psychologique des équipes.  

 

1.4.1. Les études antérieures  

Les études antérieures portent principalement sur la compréhension de cet état de sécurité 

psychologique, des facteurs permettant d’y contribuer et des implications pour les 

employés, les équipes et les organisations (Edmondson & Lei, 2014). La sécurité 

psychologique a été étudiée au niveau individuel, de l’équipe et de l’organisation. Dans 

le but de nous aider à répondre à nos objectifs de recherche et pour mener à bien cette 

recension, nous avons sélectionné uniquement les recherches ayant étudié la sécurité 

psychologique au niveau de l’équipe. À cet égard, rappelons que les travaux originaux 

d’Edmondson (1999), qui fournit la mesure la plus couramment utilisée dans les écrits, 



 

 15 

ont été conçus au niveau du groupe. Nous nous sommes aussi assuré que chacune des 

publications sélectionnées avait fait l’objet d’une évaluation par les pairs. Celles-ci sont 

classées par ordre chronologique.  
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Tableau 1.1 : La recension des études sélectionnées 

Auteurs Variables Méthodologie Résultats 
(Edmondson, 1999)  Facteurs antécédents (tels que le contexte 

organisationnel soutenant l’équipe et le 
coaching du leader) ; 
Croyances partagées de l’équipe — 
sécurité psychologique et efficacité de 
l’équipe (team efficacy) ; 
Comportements d’apprentissage de 
l’équipe ; 
Performance de l’équipe 
 

Méthode mixte — entrevues, 
observations et questionnaires  
31 gestionnaires (entrevues) et 427 
membres de 51 équipes (questionnaires) 
dans une entreprise de fabrication 
 

Les équipes avec un niveau plus élevé de 
sécurité psychologique s’engageraient 
davantage dans des comportements 
d’apprentissage que les équipes avec un 
faible niveau de sécurité psychologique. 
 

(Edmondson, 
Bohmer et Pisano, 
2001) 

1. Interrogation portant sur les 
comportements dans des situations réelles 
et hypothétiques en salle d’opération  
 
2. Les chercheurs ont ensuite déterminé les 
niveaux de sécurité psychologique 
découlant de ces réponses 
 
3. Mesure du succès de la mise en œuvre 
(déterminée par le nombre de nouveaux 
cas traités, le pourcentage d’opérations 
cardiaques dans le département utilisant la 
nouvelle approche au cours de la période à 
l’étude et la tendance à l’utilisation plus 
fréquente de la nouvelle approche) 

Qualitatif — étude terrain 
165 membres d’équipes de salles 
d’opération dans 16 hôpitaux mettant en 
œuvre une nouvelle technologie 

Le succès de la mise en œuvre a été associé 
à une approche de leadership qui a motivé 
les membres de l’équipe à s’engager 
pleinement dans le processus 
d’apprentissage et à organiser des séances de 
pratiques réfléchies et des essais. Cette 
approche a permis de renforcer la sécurité 
psychologique et d’encourager le partage 
d’idées et de préoccupations par la réflexion. 

(Edmondson, 2002) Comportements d’apprentissage de 
l’équipe ; 
Sécurité psychologique ; 
Performance de l’équipe ; 
 

Qualitatif — observations et entrevues 
12 équipes de types variés dans une 
entreprise de fabrication (30 entrevues)  

Un leader qui encourage la discussion et la 
prise de parole favoriserait la sécurité 
psychologique. Cela engendrerait des 
comportements de réflexion et des actions 
permettant le progrès des objectifs de 
l’organisation. 
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(Mu et Gnyawali, 
2003)  

Développement des connaissances en 
synergie (synergistic knowledge 
development) ; 
Sécurité psychologique ;  
Conflits à la tâche ;  
Interactions sociales 

132 étudiants de premier cycle en 
administration des affaires suivant un 
cours de politique et de stratégie 
d’entreprise dans une école de l’est des 
États-Unis, qui ont rempli deux tâches en 
groupe : (a) une analyse approfondie et la 
présentation d’une analyse de 
rentabilisation et (b) une critique de 
l’analyse (menée par un autre groupe) 

Lorsque la sécurité psychologique est 
élevée, les perceptions des élèves concernant 
la performance du groupe sont meilleures, ce 
qui atténue les effets négatifs des conflits sur 
la performance. 

(Tjosvold, Yu et 
Hui, 2004)  

Apprentissage en équipe ;  
Coopération ; 
Orientation vers la résolution de problèmes 

Quantitatif — questionnaires 
107 équipes provenant de plusieurs 
organisations en Chine 

La coopération au sein d’une équipe 
favoriserait une orientation vers la résolution 
de problèmes, ce qui permettrait aux 
membres de l’équipe de discuter de leurs 
erreurs et d’apprendre de celles-ci. 

(Edmondson et 
Mogelof, 2006) 

Sécurité psychologique ; 
Climat organisationnel pour l’innovation ; 
Ressources organisationnelles ; 
Interactions entre les membres de l’équipe 
et les responsables ; 
Clarté des objectifs de l’équipe ; 
Différences individuelles (personnalité) 

Étude longitudinale — questionnaires en 
ligne auprès de 26 équipes en innovation 
dans 7 entreprises de 3 industries 
différentes (238 individus au total)  

La sécurité psychologique différerait 
considérablement d’une équipe à l’autre au 
sein d’une même organisation ainsi que 
d’une organisation à l’autre. Les interactions 
quotidiennes entre les membres seraient des 
déterminants essentiels de la perception de 
sécurité psychologique. La seule variable de 
la personnalité associée à la sécurité 
psychologique était le névrosisme ; les 
personnes présentant un névrosisme élevé 
ont signalé une sécurité psychologique 
moindre. 

(Gibson et Gibbs, 
2006)  
 

Dispersion géographique ; 
Dépendance électronique ; 
Dynamisme structurel ; 
Diversité nationale ; 
Sécurité psychologique (psychologically 
safe communication climate) ; 
Innovation 

Phase 1 : qualitatif — 177 membres de 
14 équipes d’industries et de nations 
variées 
Phase 2 : quantitatif — questionnaires en 
ligne afin de tester leurs hypothèses : 266 
personnes appartenant à 56 équipes de 
projets d’ingénierie développant des 
avions militaires à la pointe de la 
technologie (à travers de nombreux pays 
et sites). 

Un climat (de communication) de sécurité 
psychologique permet d’atténuer les 
problèmes entourant les équipes virtuelles 
(la dispersion géographique, la dépendance 
électronique, le dynamisme structurel et la 
diversité nationale). 
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(Nembhard et 
Edmondson, 2006)  

Statut professionnel ; 
Unité d’appartenance ; 
Sécurité psychologique ; 
Leader inclusif (leader inclusiveness) ; 
Engagement dans l’amélioration de la 
qualité du travail 

3 phases 
1440 professionnels de la santé de 23 
unités aux États-Unis et au Canada ont 
répondu aux questionnaires 

Un leader inclusif favoriserait une sécurité 
psychologique tout en modérant la relation 
entre le statut professionnel et la sécurité 
psychologique. De plus, la sécurité 
psychologique prédirait l’engagement envers 
l’amélioration de la qualité du travail tout en 
modérant la relation entre un leader inclusif 
et l’engagement.  

(Choo, Linderman 
et Schroeder, 2007)  
 

Sécurité psychologique ; 
Structure de la méthode (structured 
method) ; 
Comportements d’apprentissage ; 
Performance ; 
Création de connaissances 
 

Quantitatif — questionnaire en ligne 
188 projets en gestion de qualité totale 
dans une entreprise de fabrication 

La sécurité psychologique a influencé les 
connaissances créées, mais non les 
comportements d’apprentissage, ce qui a eu 
une incidence sur l’amélioration de la 
qualité. Ainsi, un environnement 
psychologiquement sûr permettrait la 
réflexion, la créativité et une prise de risque.  

(Tucker, 2007)  Soutien organisationnel ; 
Charge de travail ; 
Sécurité psychologique ; 
Efficacité de la résolution de problèmes ; 
Sentiment de responsabilités ; 
Amélioration du système ; 
Nombre de défaillances opérationnelles 
lors du quart de travail précédent 

Quantitatif 
389 questionnaires de 37 unités en soins 
infirmiers de 14 hôpitaux  

La sécurité psychologique et l’efficacité de 
la résolution de problèmes étaient associées 
à des comportements d’amélioration visant à 
diminuer les défaillances. 

(Tucker, Nembhard 
et Edmondson, 
2007)  
 

Perceptions de succès de l’implantation ; 
Niveau d’évidence (level of evidence) ; 
Activités d’apprentissage ; 
Sécurité psychologique 

Méthode mixte — observations, 
entrevues et questionnaires (3 phases) 
23 unités de soins néonatals intensifs 
cherchant à mettre en œuvre des 
pratiques améliorées en matière de soins 
aux patients 

La sécurité psychologique a permis 
l’apprentissage, l’expérimentation et la 
production de nouvelles pratiques. 

(Roussin, 2008)  Découverte dyadique (dyadic discover) ;  
Découverte au niveau du groupe (group-
level discovery) ;  
Confiance ; 
Sécurité psychologique ; 
Performance de l’équipe 
 

Qualitatif — Observations et entrevues 
2 études de cas  
 

Les leaders utilisant des méthodes de 
découverte dyadiques apprendraient à 
personnaliser leurs comportements de 
leadership afin d’accroître la confiance, la 
sécurité psychologique et les performances 
de l’équipe. Il semblerait donc que les 
interventions dyadiques offrent davantage de 
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sécurité psychologique dans la plupart des 
environnements de travail. 

(Faraj et Yan, 
2009)   

Performance de l’équipe ;  
Le travail aux frontières de l’équipe 
(Boundary work including Boundary 
Spanning, Boundary Buffering and 
Boundary Reinforcement) ; 
Incertitude des tâches ; 
Rareté des ressources ; 
Sécurité psychologique  
 

Quantitatif — questionnaires 
290 individus de 64 équipes en 
développement de logiciels dans une 
variété d’industries 
 

Le renforcement des frontières de l’équipe 
(Boundary Reinforcement) a contribué à 
l’émergence de la sécurité psychologique et 
de la performance de l’équipe. L’incertitude 
des tâches et la rareté des ressources ont joué 
un rôle important dans la modération entre le 
travail aux frontières de l’équipe, la 
performance de l’équipe et la sécurité 
psychologique.  
 

(Bunderson et 
Boumgarden, 
2010)  

Structure de l’équipe ; 
Partage de l’information ; 
Sécurité psychologique ; 
Fréquence des conflits ; 
Orientation de l’apprentissage d’équipe 

Quantitatif — questionnaires 
228 individus de 40 équipes de 
production autogérées ainsi que les 
superviseurs et ingénieurs d’une 
entreprise de technologie dans le 
classement du Fortune 100 

Il y aurait une relation significative entre la 
structure de l’équipe et l’apprentissage en 
équipe. La sécurité psychologique assurerait 
la médiation de la relation. 
Ainsi, dans les équipes autogérées avec des 
tâches stables, la structure pourrait permettre 
l’apprentissage en créant un environnement 
de sécurité psychologique (augmentation du 
partage d’information et diminution des 
conflits). 

(Bstieler et 
Hemmert, 2010) 

Efficacité du temps ; 
Apprentissage ;  
Résolution de problèmes partagée ; 
Comportement attentionné ; 
Sécurité psychologique ; 
Orientation de la direction (Management 
direction) 
 

Quantitatif — questionnaires 
50 équipes inter-organisationnelles de 
recherche et développement dans une 
industrie des machines sud-coréenne 

La sécurité psychologique était positivement 
liée à l’apprentissage, renforçant ainsi les 
résultats trouvés dans les études antérieures.  

(Kostopoulos et 
Bozionelos, 2011)  

Apprentissage exploratoire et 
d’exploitation en équipe ; 
Performance de l’équipe ; 
Sécurité psychologique ; 
Conflit à la tâche 

Quantitatif — questionnaires 
142 équipes de projets d’innovation dans 
50 entreprises de la technologie de 
l’information et 36 dans le domaine 
pharmaceutique 

La sécurité psychologique a influencé 
positivement l’apprentissage exploratoire, 
mais de manière non linéaire. 
L’apprentissage en équipe joue un rôle 
médiateur dans la relation entre la sécurité 
psychologique et la performance de l’équipe.  
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(Pearsall et Ellis, 
2011) 
 

Orientation éthique (utilitarianims & 
formalism) ; 
Sécurité psychologique ; 
Comportement non éthique ; 
Décision de tricherie de l’équipe (team 
cheating decision) 
Comportement d’équipe de tricherie (team 
cheating behaviour) 
 

Expérience terrain  
126 équipes d’étudiants en management 
dans une université aux États-Unis 

La relation entre l’utilitarisme et les résultats 
non éthiques était modérée par le niveau de 
sécurité psychologique dans l’équipe. Dans 
les équipes avec un haut niveau 
d’utilitarisme, le sentiment de sécurité 
psychologique était plus susceptible 
d’engendrer des comportements non 
éthiques. 

(Schaubroeck, Lam 
et Peng, 2011)  

Confiance ; 
Sécurité psychologique ; 
Sentiment d’efficacité de l’équipe (Team 
potency) ; 
Leadership transformationnel; 
Leadership servant (servant leadership) ; 
Performance de l’équipe 

Quantitatif — questionnaires  
191 équipes en services financiers d’une 
banque internationale aux succursales de 
Hong Kong et des États-Unis 

La confiance envers le leader et la sécurité 
psychologique de l’équipe ont joué les rôles 
de médiateur entre les comportements du 
leader et la performance de l’équipe. 

(Schulte, Cohen et 
Klein, 2012) 

Perception de sécurité psychologique ;  
Liens dans le réseau (network ties) 

Étude longitudinale de 10 mois au sein 
de 69 équipes d’un programme de 
service national financé et géré par le 
gouvernement fédéral aux États-Unis 

Les perceptions de sécurité psychologique 
au sein d’une équipe prédisent les liens 
sociaux tout comme, en même temps, les 
liens sociaux prédisent la sécurité 
psychologique ; les deux variables co-
évoluent dans le temps. 

(Bradley et al., 
2012)  
 

Conflit à la tâche ; 
Climat de sécurité psychologique ; 
Performance de l’équipe 

Expérience terrain 
561 étudiants de premier cycle dans un 
cours de gestion d’une université du 
Midwest — 117 équipes de projets 
 

Le climat de sécurité psychologique a 
modéré la relation entre les conflits à la 
tâche et la performance. Sous des conditions 
de sécurité psychologique élevée, les conflits 
à la tâche et les performances des équipes 
étaient positivement associés. 

(Hirak et al., 2012)  Leader inclusif (leader inclusiveness) ; 
Sécurité psychologique ; 
Apprentissage à partir des échecs ; 
Performance 
 

Longitudinale — questionnaires en 3 
temps 
55 chefs d’unité et 224 membres d’unité 
d’un grand hôpital en Israël  

Les leaders inclusifs ont facilité la 
performance et la sécurité psychologique a 
joué un rôle de médiateur dans la relation. 
La sécurité psychologique a également 
favorisé l’apprentissage à partir des échecs, 
ce qui était associé positivement à la 
performance de l’unité. 
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(Chandrasekaran et 
Mishra, 2012)  

Performance du projet ; 
Rotation de l’équipe ; 
Sécurité psychologique ; 
Autonomie de l’équipe ; 
Exploration relative (définie comme la 
mesure dans laquelle les objectifs 
d’exploration étaient privilégiés par 
rapport aux objectifs d’exploitation dans 
un projet) ; 
Exploitation ; 
Alignement des mesures projet-
organisation 

Quantitatif — questionnaires en ligne 
249 individus provenant de 110 projets 
en recherche et développement dans 28 
organisations de haute technologie 

Une plus grande autonomie des équipes était 
associée à une plus grande sécurité 
psychologique lorsque l’exploration relative 
et l’alignement des mesures projet-
organisation étaient faibles. Une 
augmentation du sentiment de sécurité 
psychologique a réduit le taux de rotation de 
l’équipe et a amélioré les performances dans 
les équipes. 

(Huang et Jiang, 
2012)  

Capital social (3 dimensions : esprit 
collectif, confiance et liens de réseau) ; 
Sécurité psychologique ; 
Partage des connaissances ; 
Apprentissage de l’équipe ; 
Performance de l’équipe 

Quantitatif — questionnaires 
245 membres de 60 équipes en recherche 
et développement de l’institut de 
recherche en technologie industrielle en 
Taiwan 

Le capital social faciliterait un climat de 
sécurité psychologique et celui-ci 
favoriserait la performance de l’équipe. Le 
partage de connaissances et l’apprentissage 
ont eu un effet de médiateur dans la relation 
entre la sécurité psychologique et la 
performance l’équipe. 

(Leroy et al., 2012)  
 

Intégrité comportementale pour la sécurité 
du leader (behavioral integrity for safety) ; 
Sécurité psychologique ; 
Priorité de l’équipe en matière de sécurité ; 
Sécurité du patient 

Questionnaire en 2 temps 
54 équipes d’infirmières composées de 
580 membres dans 4 hôpitaux en 
Belgique 

La relation entre la priorité de l’équipe en 
matière de sécurité et le nombre d’erreurs 
était plus importante lorsque le niveau de 
sécurité psychologique était plus élevé. En 
ayant des comportements d’intégrité face à 
la sécurité, les leaders favoriseraient un 
climat de sécurité psychologique. 

(Post, 2012)  Innovation ; 
Styles cognitifs ; 
Apprentissage coopératif (cooperative 
learning) ; 
Sécurité psychologique 

Quantitatif — questionnaires en ligne 
854 individus de 83 équipes d’entreprises 
membres de l’Institut de recherche 
industrielle (IRI)  

La pensée séquentielle (sequential thinking) 
contribuerait à réduire l’innovation en 
équipe en freinant le sentiment de sécurité 
psychologique, tandis que la pensée 
holistique (connective thinking), prenant en 
compte plusieurs facteurs en faisant des liens 
entre ceux-ci, aiderait à améliorer 
l’innovation en équipe grâce à un 
apprentissage collectif accru. 
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(Liang, Crystal I. C 
et Farh, 2012) 

Voix de l’employé (employee voice: 
promotive and prohibitive voice) ; 
Sécurité psychologique ; 
Obligation ressentie d’un changement 
constructif (felt obligation for constructive 
change) ; 
Estime de soi basée sur l’organisation 
(organization based self-esteem) 

Quantitatif — questionnaires à deux 
temps 
239 employés d’une société de vente au 
détail située à Shenzhen, en Chine.  

Le sentiment de sécurité psychologique était 
le plus étroitement lié aux inquiétudes 
exprimées par les employés à propos des 
pratiques de travail, des incidents ou du 
comportement des employés préjudiciables à 
leur organisation. 

(Ashauer et Macan, 
2013)  

Sécurité psychologique ; 
Comportements d’apprentissage de 
l’équipe ; 
Performance de l’équipe 
 

Expérience terrain 
213 étudiants de 71 équipes d’une 
université du Midwest  
 

La sécurité psychologique de l’équipe a eu 
un rôle de médiateur dans la relation entre 
l’attribution des objectifs de performance et 
d’apprentissage du leader, et les 
comportements d’apprentissage de l’équipe.   

(Bresman et 
Zellmer-Bruhn, 
2013)  

Apprentissage de l’équipe (interne et 
externe) ; 
Structure de l’équipe ; 
Structure organisationnelle ; 
Autonomie de la tâche ; 
Sécurité psychologique ; 
 

2 phases : qualitatif (entrevues) et 
quantitatif (questionnaires) 
62 membres d’équipe autogérées et 
gestionnaires dans 13 unités de R et D 
pharmaceutiques  

La structure de l’équipe favoriserait 
l’apprentissage interne et externe des 
équipes en favorisant un sentiment de 
sécurité psychologique. 

(Martins et al., 
2013)   
 

Diversité d’expertise (team expertise 
diversity) ; 
Expertise de l’équipe (team expertness 
diversity) ; 
Conflit à la tâche dans l’équipe ; 
Sécurité psychologique ; 
Conflit de relation dans l’équipe ; 
Performance de l’équipe 
  
 
 

Expérience terrain 
Quantitatif — questionnaires 
196 équipes d’étudiants dans le cadre 
d’un cours de technologie de 
l’information dans une grande université 
en France 
 

Lorsque la sécurité psychologique des 
équipes était faible, la relation entre la 
diversité des expertises et les performances 
des équipes était négative, suggérant ainsi un 
effet néfaste d’une sécurité psychologique 
plus faible associée à une grande diversité 
d’expertise. Toutefois, la relation entre la 
diversité des compétences et la performance 
de l’équipe était positive lorsque la sécurité 
psychologique de l’équipe était élevée. Il 
semblerait donc que la sécurité 
psychologique puisse avoir des effets 
différents selon le type de diversité ou la 
nature de la tâche. 

(Gu, Wang et 
Wang, 2013)  

Capital social (3 dimensions) ; Quantitatif — questionnaires La sécurité psychologique et l’apprentissage 
par les erreurs ont eu un effet de médiation 
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Apprentissage par les erreurs de l’équipe 
(team learning form mistakes) 
Sécurité psychologique ; 
Innovation de l’équipe 

585 individus de 151 équipes en R et D 
de 9 entreprises de haute technologie en 
Chine 

dans les relations entre le capital structurel et 
cognitif et l’innovation ainsi qu’entre le 
capital relationnel et l’innovation 

(Liu et al., 2014)  Leadership partagé ; 
Sécurité psychologique ; 
Apprentissage en équipe ; 
Apprentissage individuel ; 
Diversité du travail (job variety) 

Quantitatif — questionnaires en ligne 
263 individus de 50 équipes de 4 grandes 
entreprises en haute technologie en 
Chine 

La sécurité psychologique a joué un rôle de 
médiateur entre le leadership partagé et 
l’apprentissage en équipe et individuel.  
 

(Hood et al., 2016)  Sécurité psychologique ; 
Affectivité du groupe ; 
Système de mémoire transactive (TMS) 

Étude en 2 temps (Time-lagged study)  
509 membres de 107 équipes de projets 
d’implantation de logiciel  

Les groupes avec un niveau élevé 
d’affectivité négative ont un niveau plus 
faible de sécurité psychologique et donc, une 
association négative avec TMS. 

(Koopmann et al., 
2016) 

Présence dans l’équipe (team tenure) ; 
Sécurité psychologique ; 
Force du climat de sécurité 
psychologique ;  
Performance créative ; 
Performance de la tâche 

Étude en 2 temps 
115 équipes en recherche et 
développement dans une compagnie de 
technologie en Chine. 

Les nouvelles équipes et celles de longue 
date avaient des niveaux de sécurité 
psychologique plus élevés que les équipes 
d’une durée moyenne. 

(Yi et al., 2017)  Transparence du leardership ; 
Sécurité psychologique ; 
Habilité à focaliser l’attention (ability to 
focus attention) ; 
Créativité de l’employé 

Quantitatif — questionnaires 
199 individus de 51 équipes dans une 
grande entreprise en technologie de 
l’information en Chine 

La sécurité psychologique et la capacité à 
focaliser l’attention ont chacun eu un rôle de 
médiateur dans la relation entre les 
comportements de transparence du leader et 
la créativité des employés. Les 
comportements de transparence du leader 
influenceraient positivement la sécurité 
psychologique qui à son tour, affecterait 
l’habilité à focaliser l’attention et la 
créativité. 

(Hu et al., 2018)  Humilité du leader (leader humility) ; 
Valeur de la distance du pouvoir de 
l’équipe (Team power distance value—
“the extent to which members see the 
distance between leaders and themselves 
as legitimate”) ; 
Partage d’information ; 

Étude longitudinale — questionnaire en 
ligne à 3 temps 
354 individus de 72 équipes de 11 
entreprises d’information et de 
technologie en Chine 

L’humilité du leader était négativement liée 
à la sécurité psychologique dans les équipes 
avec une distance élevée, alors que la 
relation était positive, mais non significative 
dans les équipes avec une distance faible. Le 
partage d’informations et la sécurité 
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Sécurité psychologique ; 
Créativité de l’équipe 

psychologique étaient tous deux étroitement 
liés à la créativité de l’équipe. 

(Wang, Liu et Zhu, 
2018)  

Leadership humble (humble leadership) ; 
Sécurité psychologique ; 
Partage des connaissances ; 
Créativité ; 
 

Étude longitudinale — questionnaire à 3 
temps 
328 individus de 106 équipes de 50 
entreprises de logiciels en Chine.  

La sécurité psychologique a eu un effet de 
médiateur entre le leadership humble et la 
créativité des membres. Ce dernier lien est 
plus fort lorsque le partage des 
connaissances est élevé. 

(Harvey et al., 
2019) 

Orientation d’apprentissage de l’équipe ; 
Ouverture de l’équipe ; 
Sécurité psychologique 

Étude longitudinale — questionnaire à 3 
temps 
58 équipes de vente dans une grande 
entreprise de services financiers 
 

L’orientation d’apprentissage de l’équipe 
affecterait l’apprentissage de l’équipe par le 
développement de la sécurité psychologique. 
L’ouverture modérerait la relation entre 
l’orientation de l’apprentissage de l’équipe 
et la sécurité psychologique. 

(Wilhelm, Richter 
et Semrau, 2019) 

Comportements de performance créative 
(creative performance behavior) et résultat 
créatif ; 
Échec créatif (creative failure) ; 
Sécurité psychologique ;  
Système de mémoire transactive 
(transactive memory system) 
 

Phase 1 — quantitatif : 218 individus de 
42 équipes d’une grande entreprise 
allemande dans l’industrie chimique.  
Phase 2 — qualitatif (entrevues) : 28 
employés qui ont participé au sondage  
 

Les personnes travaillant dans des équipes 
où il y a un niveau moyen à élevé de sécurité 
psychologique sont plus susceptibles 
d’apprendre de leurs échecs.  
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1.4.2. La synthèse des études 

L’ensemble des études démontre que la sécurité psychologique est importante pour 

favoriser l’apprentissage et l’innovation. (Edmondson et Lei, 2014). Les recherches ont 

identifié le sentiment de sécurité psychologique comme un facteur critique 

(principalement comme médiateur) dans la compréhension du travail d’équipe et de 

l’apprentissage en équipe et en organisation (Edmondson et Lei, 2014 : 23). Dans leur 

récente méta-analyse de 39 études, Sanner et Bunderson (2015) ont d’ailleurs mis en 

lumière le lien positif entre la sécurité psychologique et l’apprentissage d’équipe. 

Cependant, ces études ont certaines limites. Tout d’abord, Sanner et Bunderson (2015) 

ont soulevé que le contexte importe beaucoup et que très peu d’études en prennent 

suffisamment compte ; l’effet du sentiment de sécurité psychologique sur l’apprentissage 

serait lié à la complexité de la tâche. De plus, ce sentiment ne peut aider les équipes à 

apprendre lorsque certaines conditions qui sous-tendent le travail en équipe, tel que 

l’interdépendance des tâches comme soulignée précédemment, sont manquantes 

(Edmondson, 2004). Aussi, cette sécurité pourrait ne pas être suffisante pour stimuler 

l’apprentissage dans les équipes où l’environnement de la tâche n’exige pas 

d’apprentissage (Sanner et Bunderson, 2015). Finalement, bien que la mesure la plus 

couramment utilisée soit celle d’Edmondson (1999), il importe de mentionner que certains 

chercheurs ont utilisé d’autres mesures qui ne correspondent pas exactement à la 

définition la plus couramment utilisée. Par exemple, Gibson et Gibbs (2006) ont utilisé la 

notion de « psychologically safe communication climate ». 

 

 

1.5. L’aspect dynamique des équipes 

Auparavant considérées comme des systèmes peu complexes, les recherches entourant les 

équipes ont souvent omis le caractère dynamique de celles-ci (McGrath et al., 2000). En 

2000, McGrath et ses collègues soulignaient le besoin d’étudier les équipes comme étant 

des systèmes dynamiques et complexes requérants des stratégies et des méthodes de 

recherche qui en tiennent compte (McGrath, Arrow et Berdahl, 2000 : 103).  
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Quant aux méthodologies de recherche, McGrath et ses collègues (2000) ont souligné que 

la majorité des études portant sur les groupes était faite dans le cadre d’expériences en 

laboratoire sur de courtes périodes. Bien que des études terrains aient aussi été réalisées 

et qu’ils aient offert une bonne complémentarité, ces dernières ont majoritairement étudié 

des équipes en tant qu’entités isolées et elles aussi, pour de courtes périodes (McGrath et 

al., 2000). McGrath et ses collègues ont donc suggéré de considérer les relations 

d’influence à plusieurs niveaux. En effet, comme souligné dans les caractéristiques 

propres aux équipes de travail, des éléments individuels peuvent affecter des éléments au 

niveau du groupe tout comme ces dernières peuvent affecter les éléments individuels. De 

plus, les dynamiques de groupe peuvent aussi être influencées par le contexte 

(l’environnement) dans lequel le groupe opère. L’approche système permet d’étudier les 

interrelations et d’observer des processus de changement, plutôt que seulement les 

éléments individuels et l’aspect statique des choses, afin de comprendre les phénomènes 

dans leur intégralité (Senge, 2016, p. 71).  

Depuis les critiques de McGrath et ses collègues (2000), plusieurs modèles théoriques ont 

été développés pour comprendre l’évolution des groupes dans la durée (ex. : Ilgen, 

Hollenbeck, Johnson et Jundt, 2005 ; Marks, Mathieu et Zaccaro, 2001). Malgré les 

avancées conceptuelles dans la recherche, Cronin et ses collègues (2011 : 586) ont 

également soulevé que les dynamiques de groupe et la temporalité étaient toujours sous-

étudiées, et que la place qu’occupe le contexte est sous-représentée dans les études portant 

sur les dynamiques d’équipe. Toujours selon ces mêmes chercheurs, le fait de ne pas 

prendre en compte suffisamment les dynamiques de groupe dans les études engendrerait 

des problèmes tels que la difficulté à expliquer les causes et effets d’un phénomène 

(Cronin, Weingart et Todorova, 2011 : 592). Dans le même ordre d’idées, Kozlowski et 

ses collègues (2013) ont mis en évidence que les études quantitatives ont largement 

négligé les phénomènes émergents ce manifestant de diverses manières dans le temps. 

Une telle omission pourrait compromettre la validité de certains résultats ignorant cette 

dynamique (Cronin et Vancouver, 2019). Les chercheurs suggèrent des méthodes de 

recherche quantitative plus directes, dynamiques et sensibles à la durée (Kozlowski et al., 

2013). Tout comme les précédents chercheurs, ils proposent de porter une attention au 
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profil dynamique des équipes, d’étudier les équipes dans le temps à l’aide d’études 

longitudinales et de nouveaux outils de validation. 

Bien que le modèle de Marks et ses collègues (2001) ait offert une plus grande précision 

quant aux états émergents dans les équipes, nous constatons que les recherches qui ont 

suivi se sont très peu attardées à l’évolution de ces états (Waller, Okhuysen et Saghafian, 

2016). Or, elles ne reflètent pas toujours la vie réelle d’une équipe. Face à ces limites, la 

présente recherche veut prendre en considération la dynamique des équipes ainsi que son 

étude dans la durée à partir de la perspective de la sécurité psychologique.  

 

1.5.1. L’étude des états émergents au sein d’équipe et dans le temps 

Il a déjà été souligné que les facteurs dits « émergents » sont dynamiques puisqu’ils se 

forment en réponse aux expériences et aux observations des interactions des membres 

d’une équipe (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). Cependant, notre compréhension de ce 

qui permet à un état de se maintenir est très limitée. En conséquence, nous avons une 

moins bonne connaissance de l’expérience des équipes puisque nous détenons une 

compréhension plutôt statique dans le temps. L’une des questions réside à savoir si un 

phénomène au niveau de l’équipe (niveau supérieur) persistera si l’activité des membres 

(niveau inférieur) s’arrête. Par exemple, des personnes qui travaillent à construire la 

confiance dans leur équipe (niveau supérieur) peuvent arrêter leurs activités (niveau 

inférieur) visant à améliorer celle-ci et le niveau de confiance persistera dans la durée. 

D’un autre côté, il serait aussi possible que l’effort des membres disparaisse au moment 

qu’ils arrêtent d’essayer (Cronin et Vancouver, 2019 : 29). Par rapport à la sécurité 

psychologique, les auteurs Harvey, Leblanc et Cronin (2019) donnent l’exemple de 

leaders voulant l’accroître par le biais d’une politique soulignant l’importance de toujours 

prendre la parole (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019 : 6). Cela devrait augmenter le taux 

de prise de parole en encourageant les membres de l’équipe à le faire. Toutefois, nous 

nous devons de comprendre les effets à long terme d’une telle politique : il ne serait pas 

raisonnable de penser que le sentiment de sécurité psychologique augmente indéfiniment 

(Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). Comme dans tout système, d’autres facteurs 
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interviennent : nous supposons que les gens s’habitueront à la politique, et que son 

influence sur le comportement des membres s’atténuera avec le temps puisque celle-ci 

deviendra acquise. Ainsi, nous pourrions penser que l’apprentissage dans l’équipe 

diminuera si les personnes ne ressentent plus le besoin de prendre en compte leurs idées 

ou de les exprimer (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). Il en découle qu’une réflexion 

approfondie est nécessaire quant aux impacts des interventions des chefs d’équipe sur les 

phénomènes émergents tels que le sentiment de sécurité psychologique.  

L’approche système permet de mieux comprendre l’interaction entre différents facteurs 

par deux explications : la boucle de rétroaction et le phénomène d’inertie (Harvey, 

Leblanc et Cronin, 2019). D’abord, il y a un effet de rétroaction dans le système : c’est-à-

dire qu’un élément peut influencer le système, mais que celui-ci peut aussi être affecté par 

d’autres éléments. Toute action est donc à la fois effet et cause, et s’exerce dans les deux 

directions (Senge, 2016, p. 79). Cette boucle de rétroaction dans le système est celle que 

Marks et ses collègues (2001) ont mise en évidence et qui est décrite au début du chapitre : 

un extrant (output) au temps 1 devient un intrant (input) au temps 2, ce qui crée un 

mouvement qui fait qu’un changement peut se poursuivre même si en apparence un 

facteur cesse d’agir (ex. : les actions de leardership) (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019 : 

6). Ensuite, si un facteur peut se maintenir sans effort particulier, cela implique une forme 

de continuité, nommée « inertie » (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019), dont nous 

détaillerons ci-dessous. Il semblerait que les croyances des membres d’une équipe se 

stabilisent dans le temps et deviennent plutôt cohérentes (Kozlowski et Chao, 2012). Elles 

guideraient les façons de faire des personnes dans le temps.  

 

1.5.2. L’inertie 

Sans la notion d’inertie telle que définit par les chercheurs Harvey et al. (2019 : 15), le 

passé n’influencerait pas ce qui vient. D’autres domaines de connaissances utilisent le 

concept de l’inertie, mais en le nommant d’une autre manière : en ingénierie, l’inertie se 

réfère à la mémoire puisque l’état actuel est conservé dans le temps alors qu’en physique 

il s’agit de conservation (Cronin & Vancouver, 2018. p.10). La propriété d’inertie signifie 
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que même s’il y a possibilité qu’une condition puisse continuer à croître ou à diminuer au 

fil du temps, la tendance est vers la stabilité (Cronin et Vancouver, 2019). Cronin et 

Vancouver (2019) donnent l’exemple de la recherche portant sur les conflits qui affirme 

que l’effet négatif développé au cours d’un conflit peut pousser les personnes en conflit à 

agir de manière à accentuer cet effet négatif. Cette escalade est possible due au phénomène 

de l’inertie et à la structure d’influence circulaire dite « boucle de rétroaction » (Cronin et 

Vancouver, 2019).   

Waller et ses collègues (2016) évoquent plutôt la cohérence dans leurs travaux. Après 

avoir analysé 110 articles faisant référence aux états émergents, ils ont produit le modèle 

représenté à la figure 1.4 et ont défini 4 caractéristiques des états émergents ; dans le cadre 

du présent travail, nous nous attardons à la notion de cohérence. Celle-ci éclaire sur la 

manière dont les états émergents persistent et varient à la fois dans le temps. Les 

chercheurs donnent l’exemple qu’un sentiment commun de confiance peut émerger au fil 

du temps lorsque les membres interagissent les uns avec les autres. Bien qu’il soit 

dynamique et unique à une équipe, ce phénomène se maintient et perdure de manière 

relativement stable sur une certaine période de temps (Waller, Okhuysen et Saghafian, 

2016 : 566). Un autre exemple est celui du conflit. Une équipe peut avoir un conflit de 

tâche lors du développement de l’équipe alors que les membres n’ont pas encore 

clairement défini les rôles et les responsabilités de chacun. Toutefois, l’équipe pourrait 

tout de même bien performer. Ainsi, si la mesure était prise à ce temps, un plus grand 

conflit de tâche serait lié à une bonne performance. Par ailleurs, au fil du temps, supposons 

que les membres développent un consensus, il y aurait une diminution de conflit de tâche ; 

une mesure à ce moment montrerait un faible conflit de tâche associé à une bonne 

performance. Comme soulevé antérieurement, sans cette prise en compte du temps, nous 

ne pouvons bien comprendre l’expérience des équipes.  

 



 

 30 

 
Figure 1.4 : Les caractéristiques des états émergents des groupes de Waller et al. (2016, 

traduction libre) 

 

Il a déjà été souligné que les chercheurs ont majoritairement étudié l’émergence à un seul 

point dans le temps. Toutefois, lorsque des études longitudinales sont réalisées, la notion 

de persistance devient plus visible et compréhensible (coherence as endurance). Par 

exemple, Okhuysen et Richardson (2007) ont mesuré 3 types de conflits, soit de tâche, de 

relation et de processus à 4 différents moments. Leur étude a été faite dans le cadre d’un 

cours de 15 semaines dans une université dans le sud-ouest des États-Unis. 52 équipes de 

4 étudiants devaient remplir un questionnaire aux semaines 1, 5, 9 et 13 (Okhuysen et 

Richardson, 2007). Afin d’illustrer la notion de persistance, et donc de tester la stabilité 

de la signification, ils ont établi une mesure d’invariance lors des 4 moments de récolte 

des données. Les chercheurs soulignent que bien que le niveau de confiance puisse varier 

selon le moment où la mesure est prise, la compréhension commune entre les membres 

du groupe à propos de ce qu’est un conflit devrait rester constante (Okhuysen et 

Richardson, 2007). Cela ne signifie pas que les membres sont nécessairement d’accord 

sur le niveau de conflit, mais qu’ils en détiennent une compréhension cohérente ; ils 

pensent de la même manière sur ce qu’est un conflit, indépendamment du temps, de 
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l’appartenance au groupe, des différences individuelles ou d’autres influences 

contextuelles. Finalement, il est important de souligner que la notion de persistance, tout 

comme l’inertie, n’est pas synonyme de permanence. Le terme suggère plutôt que c’est 

un phénomène qui n’est pas complètement permanent ni complètement éphémère (Waller 

et al., 2016).  

D’un autre côté, toujours basée sur les travaux de Waller et de ses collègues (2016), la 

cohérence peut aussi signifier la variabilité, indiquant que le phénomène survient et 

change à mesure que le système évolue. Tout en soulignant l’aspect de persistance, les 

travaux de Okhuysen et Richardson (2007) ont aussi proposé la notion de 

variabilité (variability over time, difference in patterns of variability among groups, 

variation in consensus across time). Leurs résultats suggèrent que le niveau de consensus 

entre les membres peut varier au courant d’une période. Ainsi, lorsqu’il est question 

d’états émergents, nous devons prendre en compte la possibilité que, à certains moments 

du processus d’émergence, les membres d’une équipe voient différemment la situation 

dans leur groupe et que leurs perspectives ne convergent pas à ce moment précis. Les 

chercheurs soutiennent qu’il serait donc possible que des modèles similaires de consensus 

se répètent (si la composition de l’équipe et les autres caractéristiques contextuelles 

restent plutôt stables), tout comme il serait possible que les membres d’une équipe 

atteignent finalement un niveau de consensus relativement stables en fonction des 

3 niveaux de conflits.  

Au fur et à mesure que les membres d’une équipe interagissent, des phénomènes émergent 

tels que le sentiment de sécurité psychologique. Ceci implique également que ces états 

émergents ne sont pas statiques, mais peuvent changer d’intensité en fonction de la nature 

et de l’étendue des interactions des membres. Cette étude a permis de mieux saisir les 

aspects d’un état émergent qui peuvent varier dans la durée (cohérence comme variabilité) 

et ceux demeurant constants (cohérence comme persistante) (Waller, Okhuysen et 

Saghafian, 2016 : 578). En résumé, les travaux sur les états émergents fournissent des 

exemples de cohérence en tant que persistance et variabilité. Cela aide à mieux 

comprendre ce que sont et font les états émergents dans les équipes, c’est-à-dire qu’ils 

persistent au fil du temps, changent avec le temps et ont le potentiel d’influencer les 
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interactions des membres d’un groupe (Waller, Okhuysen et Saghafian, 2016). Avec une 

telle compréhension, nous serons certainement en meilleure capacité de comprendre 

l’expérience des équipes vivant ces états, ainsi que l’influence de ces états sur les 

comportements des membres — incluant leur désir conscient de changer un état (Waller, 

Okhuysen et Saghafian, 2016 : 592). Une capacité à saisir les dynamiques d’équipe en 

temps réel et à intervenir pour façonner les phénomènes d’équipe est hautement 

souhaitable afin de renforcer l’efficacité des équipes (Kozlowski et Chao, 2018 : 577). 

 

1.5.3. La 1re hypothèse 

Nous soutenons que le sentiment de sécurité psychologique — facteur clé à 

l’apprentissage — possède de l’inertie, c’est-à-dire la capacité de se maintenir dans le 

temps grâce aux boucles de rétroaction (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019 : 6). En adoptant 

une perspective dynamique des équipes, nous estimons que la sécurité psychologique 

possède de l’inertie puisque le climat est maintenu par les conditions du collectif (soit les 

interactions des membres d’une équipe) et tend vers la stabilité dans le temps. Bien que 

des comportements puissent changer, le niveau de sécurité psychologique devrait 

demeurer relativement constant dans le temps. Par exemple, un leader qui empêche un 

membre de l’équipe de s’exprimer au cours d’une rencontre pourra réduire le sentiment 

de sécurité psychologique, mais sans le détruire entièrement. Ces considérations mènent 

à notre première hypothèse de recherche :  

Hypothèse 1 : La sécurité psychologique d’une équipe possède de l’inertie, 

c’est-à-dire que son état en T1 est positivement lié à son état en T2. 

1.6. L’influence du leadership sur le climat de sécurité psychologique 

Plusieurs chercheurs ont souligné que certains comportements de leadership permettent 

de favoriser un climat de sécurité psychologique dans les équipes. Toutefois, avant 

d’évoquer ces comportements, nous débuterons par une présentation générale du concept 

de leadership d’équipe. 
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Les premières études abordant le leadership ont été produites au moment de la Première 

Guerre mondiale et portaient majoritairement sur les traits de personnalité différenciant 

les leaders des non-leaders et leur influence sur les attitudes et les performances des 

personnes (Lord et al., 2017; Yukl, 2012). Les tendances observées au cours des dernières 

années accordent quant à elles une grande attention au leadership d’équipe, c’est-à-dire 

l’influence du comportement de leadership sur les processus et les performances au niveau 

de l’équipe (Lord et al., 2017). L’accent est mis sur la manière dont les leaders favorisent 

la synergie entre les membres de l’équipe et facilitent les différentes phases de 

développement de l’équipe (Lord et al., 2017). Le leadership d’équipe repose sur la 

perspective du leadership fonctionnel, selon laquelle les leaders doivent agir de manière 

à fournir aux équipes ce dont elles ont besoin — soient les conditions facilitantes à 

l’efficacité des équipes comme discuté antérieurement (Hackman & Wageman, 2005). 

Ainsi, dans sa plus simple définition, le leadership d’équipe concerne ce que le leader peut 

faire pour faciliter la performance de l’équipe (Burke et al., 2006 : 303). 

Dans leur méta-analyse, Burke et ses collègues (2006) ont créé un cadre décrivant la 

relation entre les fonctions et les comportements de leadership de même que les conditions 

permettant l’efficacité d’une équipe (voir figure 1.5). Leur modèle représente la majorité 

des études qui ont été faites sur le leadership d’équipe à l’aide de l’approche IPO décrite 

précédemment. En se fondant sur les travaux de Fleishman et al. (1991), Burke et al. 

(2006) ont utilisé deux catégories de comportements, soient ceux axés sur l’achèvement 

de la tâche (task-focus) et ceux facilitant les interactions et/ou le développement de 

l’équipe (person-focus) (Burke et al., 2006 : 291). Leurs résultats ont mis en évidence 

que les leaders doivent détenir les deux types de comportements puisqu’ils contribuent à 

l’efficacité des équipes. Plus spécifiquement, cette analyse a conclu que le leadership 

d’équipe expliquait 31 % de la variance des comportements d’apprentissage en équipe.  

Trois catégories de comportements axés sur l’achèvement de la tâche ont été 

empiriquement observées dans les équipes : le leadership transactionnel, les 

comportements structurants (initiating structure) tels que le leadership directif et 

autocratique, et les comportements d’« expansion organisationnelle » (boundary 

spanning). L’objectif premier des comportements orientés vers la tâche est d’assurer que 
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les personnes, les technologies et autres ressources sont utilisées de la manière la plus 

efficiente possible pour accomplir les objectifs de l’équipe. Ashauer et Macan (2013) ont 

fait valoir que de se concentrer sur la tâche et les performances de l’équipe peut motiver 

les membres à démontrer leurs compétences pour la tâche, les incitant à adopter des 

comportements d’apprentissage en équipe. Toutefois, à l’aide d’une étude de cas de deux 

équipes de protections de la jeunesse en Belgique, Nouwen et ses collègues (2012) ont 

souligné que les leaders qui sont trop structurants limiteraient l’apprentissage. De plus, si 

les leaders n’impliquent pas les membres dans les prises de décisions ou ne partagent pas 

le pouvoir, la confiance ainsi que la motivation à apprendre diminueraient (Nouwen, 

Decuyper et Put, 2012)  

Pour faciliter les interactions et/ou le développement d’une équipe, Burke et al. (2006) 

ont identifié 4 catégories de comportements : transformationnel, de considération, 

d’habilitation (empowerment) et de motivation. Tout d’abord, le leadership 

transformationnel est reconnu comme des comportements de leadership axés sur la 

personne (Burke et al., 2006) en encourageant les membres à réfléchir, à défier le statu 

quo, à chercher d’autres avenues, et à considérer les besoins des individus (Bass & Avolio, 

1994). Les études suggèrent entre autres que le leadership transformationnel influence les 

performances des équipes en facilitant l’émergence d’états tels que la confiance 

(Schaubroeck, Lam et Peng, 2011). Nouwen, Decuyper et Put (2012) ont quant à eux 

souligné qu’une combinaison de comportements de leadership de considération et 

d’habilitation (empowering) favorise un apprentissage en équipe en maintenant des 

relations de proximité, et en bâtissant le respect, la confiance et la cohésion de groupe 

(Nouwen, Decuyper et Put, 2012).  
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Figure 1.5 : Le cadre de leadership d’équipe de Burke et al. (2006, traduction libre) 

 

Récemment, Koeslag-Kreunen et ses collègues (2018) ont repris la méta-analyse de Burke 

et al. (2006) et ont axé leur analyse sur l’influence des comportements de leadership 

d’équipe sur les comportements d’apprentissage d’équipe. Ils ont conclu que les 

comportements de leadership d’équipe sont nécessaires afin de soutenir l’apprentissage. 

Tout comme Nouwen et al. (2012), Koeslag-Kreunen et ses collègues (2018) ont suggéré 

que la démarche ne soit pas trop structurée ; les membres d’une équipe doivent sentir 

qu’ils sont en contrôle. De plus, si les leaders veulent favoriser le développement de leur 

équipe, ces résultats suggèrent qu’ils doivent investir du temps dans les personnes sans 

trop insister sur la tâche, ce qui pourrait restreindre les apprentissages (Koeslag-Kreunen 

et al., 2018 : 503).  
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Identifier les comportements de leadership qui permettent d’améliorer l’efficacité d’une 

équipe est complexe. De plus, les leaders doivent tenir compte qu’il s’agit d’un système 

et que le fait d’intervenir sur un aspect peut avoir des effets sur d’autres dimensions du 

fonctionnement de l’équipe (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). Assurer un climat de 

sécurité psychologique au sein d’une équipe n’est donc jamais complètement accompli 

du au nombre de facteurs qui entre en jeu. Le leader joue généralement un rôle critique ; 

ses façons de faire aident entre autres à comprendre ce qui est attendu par rapport aux 

interactions entre les personnes (Tyler & Lind, 1992). Edmondson (2004) affirme que 

« les comportements qui influencent directement les perceptions des personnes ne sont 

généralement pas ceux du directeur général ou des cadres supérieurs de l’organisation, 

mais plutôt ceux des chefs d’équipe, des cadres intermédiaires et des superviseurs de 

première ligne, qui interagissent face à face avec les membres des équipes » (Edmondson, 

2004 : 15). Bien qu’à notre connaissance aucune étude ne porte sur le leadership en lien 

avec le maintien d’un sentiment de sécurité psychologique, nous avons recensé les travaux 

sur les comportements favorisants ce sentiment afin d’aider à établir notre deuxième 

hypothèse de recherche (ces études se retrouvent également dans le tableau 1.1).  

Les chercheurs ont souligné qu’un soutien managérial est clé dans le sentiment de 

sécurité psychologique (Edmondson, 1999). En 1996, Amy Edmondson a étudié les effets 

des comportements du leader sur la sécurité psychologique dans son étude sur les erreurs 

médicales dans des équipes d’infirmières. Certaines infirmières décrivaient leur chef 

d’équipe comme autoritaire ; elles craignaient leur réaction si elles révélaient avoir 

commis une erreur. À l’opposé, d’autres infirmières affirmaient se sentir à l’aise de parler 

de leurs erreurs puisque leur chef d’équipe insistait sur l’apprentissage à la suite d’une 

erreur (Edmondson, 1996). De plus, lors d’une étude portant sur des équipes en chirurgie 

cardiaque, la chercheuse a souligné que lorsque les leaders invitaient activement les 

membres à émettre leurs opinions, cela augmentait leur sentiment de sécurité 

psychologique contrairement aux leaders qui ne démontraient pas de manière proactive 

un tel comportement (Edmondson, 2003). Un leader qui encourage le dialogue et la prise 

de parole favoriserait le sentiment de sécurité psychologique ce qui conduirait à des 

comportements de réflexion et d’action permettant de progresser dans le sens des objectifs 

de l’organisation (Edmondson, 2003). De plus, si un chef d’équipe se montre plutôt 
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autoritaire et sur la défensive, les membres de son équipe auront davantage tendance à ne 

pas s’exprimer (Nembhard et Edmondson, 2006). À l’opposé, si le chef d’équipe 

démontre plutôt son ouverture et son soutien face aux questions et aux différentes idées, 

cela encourage les membres à prendre la parole (Nembhard et Edmondson, 2006). 

D’ailleurs, le désir d’inclure les membres (leader inclusiveness) dans le dialogue a été 

mis de l’avant comme ayant un impact sur le climat de sécurité psychologique. Définie 

comme des comportements qui démontrent de l’ouverture, de l’accessibilité et de la 

disponibilité, le désir d’inclure du leader permettrait aux membres de se sentir en sécurité 

et à l’aise de s’exprimer (Hirak et al., 2012). Les personnes qui constatent que leurs points 

de vue sont encouragés peuvent être plus à l’aise de signaler les problèmes et les échecs 

potentiels ainsi qu’à s’engager activement dans des initiatives visant à changer le statu 

quo même s’ils reconnaissent que d’autres peuvent résister (Hirak et al., 2012). 

Un leader qui veut servir (servant leadership) adopte généralement des comportements 

inspirant la confiance, ce qui est lié à la sécurité psychologique dans une équipe 

(Schaubroeck, Lam et Peng, 2011). Dans le même ordre d’idées, un leader dit 

« transformationnel » prend en considération les préoccupations des membres de l’équipe, 

les invite à défier le statu quo et à regarder plusieurs perspectives, ce qui permettrait de 

favoriser un climat d’ouverture. D’autres études ont proposé que l’humilité d’un leader 

facilite l’ouverture en exprimant ses propres limites et erreurs (Hu et al., 2018). Prendre 

des risques et faire des erreurs devient alors acceptable (Hu et al., 2018). De plus, ces 

leaders reconnaissent les forces de chacun, aidant chacun à se sentir en confiance et à 

l’aise de s’exprimer ce qui favorise l’apprentissage (Hu et al., 2018). En voyant que le 

chef reconnaît l’importance des idées, les membres des équipes comprennent qu’ils 

peuvent contribuer à la discussion sans craindre des représailles et se montrent à leur tour 

plus favorables et respectueux envers les nouvelles idées (Hu et al., 2018).  

Par ailleurs, il a été souligné que les membres d’équipes peu performantes peuvent être 

plus sensibles aux messages des chefs d’équipe. À cet effet, ces personnes peuvent 

manquer de compréhension quant aux causes et peuvent développer une image d’eux-

mêmes moins favorable (Hirak et al., 2012). Dans de tels contextes, l’importance du 

leader semble encore plus cruciale : celui-ci doit encourager les membres de l’équipe à 
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donner leurs opinions, à discuter des difficultés ainsi qu’à solliciter leurs idées (Hirak et 

al., 2012). Dans le cas des équipes très performantes, les personnes peuvent déjà se sentir 

en sécurité et les comportements du leader pourraient avoir moins d’importance. Ces 

équipes ont cependant toujours besoin d’un chef d’équipe qui favorise un climat 

d’ouverture au fil du temps. Par exemple, Nembhard et Edmondson (2006) ont souligné 

que lorsque les leaders sont reconnaissants de la contribution des personnes, cela permet 

de maintenir un climat de sécurité semblable entre des personnes aux statuts différents.  

Finalement, dans une étude qualitative de plusieurs cas (5), Edmondson et Harvey (2017) 

ont identifié des pratiques de leadership qui soutiennent le développement d’équipes 

extrêmes, soit des équipes impliquant une collaboration interdisciplinaire et inter-

organisationnelle sur des projets temporaires (Edmondson et Harvey, 2017 : 29). L’une 

de ces pratiques est l’ouverture au dialogue au sein de l’équipe. Pour y arriver, les leaders 

démontraient un soutien authentique aux membres de l’équipe. De plus, ils étaient tous 

tournés vers l’apprentissage. Tout en assurant une coordination entre les différentes 

expertises, les leaders s’assuraient de l’autonomie et du pouvoir décisionnel des membres 

dans leur domaine d’expertise. 

Dans le cadre de ce mémoire, nous étudierons l’impact de l’ambition du leader, autrement 

défini par certains chercheurs comme « l’engagement envers ses objectifs de carrière ». 

Puisque les individus sont de plus de plus responsables de leur propre développement de 

carrière, il est pertinent de s’attarder à l’engagement d’une personne envers ses objectifs 

de carrière (career-oriented commitment) et d’étudier la manière dont l’ambition du chef 

d’équipe peut influencer son équipe. Cette ambition du leader peut fournir à l’équipe une 

direction forte, mais peut aussi être un obstacle. Par exemple, lorsque le leader est trop 

désireux d’avancer dans sa carrière sans percevoir que mettre trop d’accent sur la tâche, 

au détriment de l’apprentissage des membres, peut nuire. Ainsi, nous voulons répondre 

aux besoins d’études afin de mieux comprendre la relation entre le leadership d’équipe et 

les états émergents (ex. : la sécurité psychologique, les modèles mentaux partagés, la 

cohésion) qui ultimement, vont aboutir en résultats de performance (Burke et al., 2006; 

Lord et al., 2017).  
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1.7. L’ambition du chef d’équipe comme variable modératrice  

Maintenant que nous avons posé l’importance de considérer l’ambition du leader dans 

l’étude de l’efficacité des équipes, nous allons définir l’ambition et les comportements 

évoqués dans les écrits qui sous-tendent cet attribut. De plus, cette présente étude ayant 

comme objectif d’explorer l’effet de l’ambition sur le maintien du climat de sécurité 

psychologique dans l’équipe, il apparaît juste d’étoffer cette recherche en approfondissant 

les raisons pour lesquelles l’ambition du chef d’équipe favoriserait le maintien ou non de 

ce climat. Deux angles seront étudiés : l’approche face au travail et l’orientation des buts 

du chef d’équipe. 

 

1.7.1. La définition de l’ambition 

Pettigrove (2007) a abordé l’ambition sous l’angle de la philosophie. Il souligne que les 

philosophes qui évoquent l’ambition associent souvent le terme avec un certain désir, tel 

que le désir de pouvoir (Pettigrove, 2007 : 54). Par exemple, Alexis de Tocqueville décrit 

l’ambition comme « a yearning desire to rise » (de Tocqueville, 1994, cité dans 

Pettigrove, 2007 : 55). Pettigrove définit l’ambition en 4 caractéristiques (Pettigrove, 

2007 : 55) : 

• L’engagement envers soi-même ou la détermination d’obtenir l’objet en question. 

• L’engagement et le désir de l’ambition doivent se manifester en actions, ce ne sont 

pas que des pensées envers un but désiré. 

• Une ambition ne peut être atteinte du jour au lendemain ; sa réalisation requiert du 

temps. 

• Le but est difficile à atteindre. 

L’auteur souligne aussi que l’ambition est souvent une progression sans fin ; une personne 

ne veut pas simplement publier un livre, mais veut devenir un meilleur écrivain 

(Pettigrove, 2007 : 57). Dans cette perspective, il y aurait toujours mieux à désirer 
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(Pettigrove, 2007 : 57). Cette poursuite serait donc expérimentée par une série de 

satisfactions partielles. D’un autre côté, ce désir d’exceller pourrait sous-entendre une 

insécurité et une peur d’échouer. Dans ce cas, la crainte de ne pas réussir serait plus 

grande que les avantages de la réussite (Pettigrove, 2007 : 57). Ainsi, l’ambition d’une 

personne peut fournir une contribution importante dans sa vie en conférant une structure 

et une direction et en procurant une satisfaction à chaque réussite. Elle peut favoriser la 

persévérance, la discipline et la créativité. Toutefois, Pettigrove souligne que l’ambition 

peut devenir problématique lorsqu’elle amène à négliger le besoin et les intérêts 

d’autrui ou l’incapacité de reconnaître les réalisations des autres simplement parce 

qu’elles ne sont pas nôtres ou à être malveillant envers autrui (Pettigrove, 2007 : 62). 

Quant à Judge et Kammeyer-Mueller (2012), ils définissent l’ambition comme « la 

poursuite soutenue du succès, de réalisations et de réussites » (Judge et Kammeyer-

Mueller, 2012 : 759, traduction libre). Les auteurs expliquent que l’ambition de carrière 

reflète les intentions de la personne à gravir les échelons et à obtenir des promotions 

(Judge et al., 2004, p. 339). Judge et Kammeyer-Mueller ont proposé un modèle qui traite 

des causes et des conséquences de l’ambition au travail. Pour ce faire, ils ont considéré 

l’ambition comme un trait de personnalité middle-level; ce type de trait n’est pas 

caractérisé comme génétique ou stable ni éphémère ou situationnel. À l’aide d’une étude 

longitudinale, les chercheurs ont mis en évidence que les individus très ambitieux 

atteignent de plus hauts niveaux dans les domaines de l’éducation et du travail qui à leur 

tour, étaient associés à une plus grande satisfaction de vie (life satisfaction) et longévité 

(Judge et Kammeyer-Mueller, 2012). Winsborough et Sambath (2013) considèrent de leur 

côté que l’ambition sous-entend la prise d’initiatives, la compétitivité et le désir 

d’atteindre des rôles de leadership. Au contraire, un plus bas niveau d’ambition signifie 

que la personne est plus indifférente et moins intéressée par l’avancement (Winsborough 

et Sambath, 2013).  

En parallèle aux travaux mentionnés, Ellemers et al. (1998) ont utilisé le terme de 

« l’engagement orienté vers la carrière » (career-oriented commitment) « to refer to 

people’s motivations to work toward personal advancement in their professions » 

(Ellemers, de Gilder et van den Heuvel, 1998 : 718), où le mot carrière fait référence à 
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l’avancement personnel au travail (Dutch language) (Ellemers, de Gilder et van den 

Heuvel, 1998 : 718). Bien que plusieurs recherches aient tenté d’expliquer les 

comportements des personnes en fonction de leur niveau d’engagement envers une 

organisation, peu d’attention a été portée sur l’engagement d’une personne envers sa 

carrière. En 1971, Hall a décrit l’engagement de carrière comme « the strength of one’s 

motivation to work in a chosen career role » (p. 59). Par la suite, les travaux de Blau 

(1985) se sont inscrits dans le même courant d’idées. Ce dernier a défini l’engagement 

envers sa carrière comme « one’s attitude towards one’s profession or vocation » (Blau, 

1985 : 278). Il a démontré que l’engagement de carrière peut être distingué 

empiriquement des mesures de l’engagement envers son travail (job commitment) et 

l’engagement envers l’organisation (organizational commitment). L’engagement envers 

sa carrière (career commitment) est caractérisé par le développement d’objectifs de 

carrière personnels, d’attachement, d’identification, et d’implication envers ses objectifs 

(Colarelli et Bishop, 1990 : 159). L’intensité avec laquelle une personne est engagée dans 

sa carrière peut se traduire par sa persistance à poursuivre ses objectifs de carrière malgré 

les obstacles et les échecs rencontrés (Colarelli et Bishop, 1990 : 159). Contrairement à 

l’engagement envers son travail (job commitment), l’engagement envers la carrière 

implique une perspective plus longue dans le temps et peut donc impliquer plusieurs 

emplois. Alors que l’engagement envers l’organisation (organizational commitment) 

suggère l’engagement envers les objectifs d’une organisation, l’engagement envers la 

carrière peut mener à une carrière dans différentes organisations : ce sont des objectifs 

liés à la personne elle-même.  

 

1.7.2. L’approche face au travail 

D’une part, nous croyons que l’approche face au travail pourrait différer entre des leaders 

ambitieux et ceux qui le sont moins. Les travaux d’Ellemers et de ses collègues (1998) 

ont permis de mettre en lumière que l’engagement envers la carrière implique un 

attachement à poursuivre ses propres objectifs de carrière reflétant ainsi une approche 

individualiste du travail. Les personnes ayant des valeurs individualistes tendent à être 

plus autonomes (self-reliant) et distantes émotionnellement des groupes (Peltokorpi, 
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Allen et Froese, 2015). Par exemple, elles seraient moins susceptibles de ressentir la perte 

associée à la rupture d’un réseau dont ils font partie (Peltokorpi, Allen et Froese, 2015). 

Ellemers et ses collègues (1998) ont mesuré l’attachement des personnes à leurs objectifs 

personnels à progresser dans leur carrière (career-oriented commitment), en plus de leur 

engagement envers les objectifs de leur équipe (team-oriented commitment). Les 

chercheurs ont soutenu que les personnes avec un fort engagement envers leur carrière se 

concentraient davantage sur leur propre travail et moins sur l’aide à leurs collègues 

(Ellemers et al., 1998). Ainsi, les personnes engagées dans leur carrière pourraient être 

moins sensibles aux relations d’échange.  

Alors qu’Ellemers et al. (1998) proposent que les personnes ambitieuses soient plus 

distantes et sans doute moins sensibles au climat de leur équipe, Seibert et al. (2001) ont 

avancé qu’elles sont plus proactives. Dans une étude longitudinale de deux ans portant 

sur 180 employés et leur superviseur de différentes industries, Seibert et ses collègues 

(2001) ont avancé que la personnalité proactive est liée à l’initiative de carrière (career 

initiative). Les chercheurs ont émis l’hypothèse que les individus proactifs sélectionnent, 

créent et influencent des situations de travail, ce qui augmente leurs chances de réussite 

professionnelle (Seibert, Kraimer et Crant, 2001). Ils ont suggéré que les personnes qui 

ont des dispositions proactives sont plus susceptibles de proposer des solutions innovantes 

aux problèmes (Seibert, Kraimer et Crant, 2001 : 869). D’autres recherches ont souligné 

qu’ils démontreraient un grand sens des initiatives (Fuller & Marler, 2009). Ces travaux 

nous indiquent que la personnalité proactive serait à la base de l’engagement envers la 

carrière. Ainsi, nous estimons que les leaders ambitieux seraient plus interventionnistes 

dans leur équipe. Le climat de sécurité psychologique se retrouverait donc plus dépendant 

des actions du chef d’équipe que de l’ensemble des membres d’une équipe.  

 

1.7.3. L’orientation des buts 

D’autre part, nous estimons que les chefs d’équipe ambitieux portent plus attention aux 

objectifs organisationnels et à la performance visible à court terme de leur équipe plutôt 

qu’au climat de leur équipe ainsi qu’à leur vie sociale. Alors que plusieurs chercheurs se 
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sont intéressés aux dimensions de la personnalité à l’aide du Big 5, d’autres se sont 

attardés à des différences individuelles plus précises (VandeWalle, 2003). Nous prenons 

appui sur les travaux de Dweck et Legget (1988) qui ont proposé la théorie des buts 

d’accomplissement (goal orientation) à partir de deux types : les buts de performance et 

les buts d’apprentissage. L’orientation des buts d’une personne serait associée à des 

interprétations et à des réactions différentes (Dweck et Leggett, 1988). Ainsi, le même 

événement pourrait être perçu sous un tout autre angle selon l’orientation de la personne, 

celle-ci influençant par la suite les actions de la personne (Dweck et Leggett, 1988).  

En accordant une grande importance à progresser dans leur carrière, nous croyons que les 

chefs d’équipe ayant beaucoup d’ambition auraient tendance à être tournés vers des buts 

de performance. Ces personnes rechercheraient le succès et un jugement favorable de leur 

chef et de leurs pairs par rapport à leurs compétences (Sujan, Weitz et Kumar, 1994). La 

comparaison étant un élément inhérent à ce type d’orientation, ces personnes auraient un 

fort désir de prouver leur performance et ainsi, obtenir de la reconnaissance, ce qui les 

amènerait à redoubler d’efforts (Dweck et Leggett, 1988). Dweck (1999) souligne que le 

problème survient lorsque le désir de validation des capacités est si important que la 

personne s’éloigne des objectifs d’apprentissage.  

D’autres chercheurs soulignent que les personnes ayant une ambition plus élevée 

percevraient moins de valeurs à solliciter l’opinion des autres (Colarelli et Bishop, 1990). 

À l’aide de données récoltées auprès de 126 employés au Canada, Ok et Vandenberghe 

(2016) ont avancé que l’engagement envers la carrière était négativement lié à la 

recherche de rétroaction. Il se peut que cette relation soit due au désir de démontrer leur 

valeur aux autres (VandeWalle, 2003). Comme déjà évoqué, Pettigrove (2007) a souligné 

que les personnes ambitieuses pouvaient craindre l’échec. Elles seraient donc moins 

enclines à se montrer vulnérables face aux autres pour ne pas avoir l’air incompétents 

ou faibles, alors que des résultats ont suggéré que la vulnérabilité du leader permet aux 

membres d’une équipe d’explorer leurs propres idées au lieu d’attendre des consignes du 

chef d’équipe (Edmondson, 2019 : 114). Les leaders ambitieux pourraient aussi être 

particulièrement soucieux de bien paraître aux yeux de la haute direction. Par 

conséquent, ils porteraient une plus grande attention aux objectifs à court terme de 
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l’équipe plutôt qu’au climat d’apprentissage. Les chefs d’équipe ambitieux pourraient 

aussi être tentés de vouloir s’interposer davantage dans les tâches de l’équipe de sorte 

à contrôler les résultats. Ces interventions plus fréquentes peuvent perturber le maintien 

du sentiment de sécurité psychologique.  

Par ailleurs, nous croyons que les leaders moins ambitieux seraient plus orientés vers des 

objectifs d’apprentissage, favorisant par exemple l’expérimentation dans leur équipe. Les 

personnes ayant une orientation vers des objectifs d’apprentissage seraient plus axées sur 

l’amélioration des compétences et sur la maîtrise de la tâche à accomplir (Sujan, Weitz et 

Kumar, 1994). Cette orientation provient d’un intérêt intrinsèque dans le travail alors que 

l’orientation vers la performance provient d’un intérêt extrinsèque au travail, celui du 

désir de réussir pour être valorisés par les autres (Sujan, Weitz et Kumar, 1994). Axées 

sur l’apprentissage, les personnes se plairaient à découvrir de nouveaux processus sans 

trop se préoccuper des erreurs. Les personnes axées sur la performance auraient tendance 

à éviter les situations plus difficiles et les évaluations moins bonnes (Sujan, Weitz et 

Kumar, 1994). En laissant davantage de liberté aux membres de l’équipe quant à 

l’ouverture face aux discussions et aux essais-erreurs, les leaders moins ambitieux 

favoriseraient le maintien d’un climat de sécurité psychologique au sein de leur équipe.  

En résumé, quoiqu’une multitude de définitions existe pour l’ambition, elles reposent 

toutes sur les mêmes principes : le désir de réussir et la motivation de mettre les efforts 

pour y parvenir. Le dictionnaire Larousse (2019) décrit l’ambition comme étant le « désir 

ardant de posséder quelque chose, de parvenir à (faire) quelque chose » et l’engagement 

comme un « acte par lequel on s’engage à accomplir quelque chose ». Il s’avère n’y avoir 

aucune mesure prédominante dans l’étude de l’ambition. Pour mener à bien notre 

recherche, nous avons pris la décision de reprendre la définition d’Ellemers et de ses 

collègues (1998) de l’engagement envers les objectifs de carrière ; c’est ainsi que nous 

définissons l’« ambition » dans ce mémoire. De plus, lorsqu’il est question de leaders peu 

ambitieux, nous indiquons un manque de désir d’apprendre de nouvelles compétences ou 

d’avancer dans leur carrière à un moment précis. Il pourrait être question d’un/e chef 

d’équipe qui est heureux/se où il/elle en est actuellement dans sa carrière et ne désire pas 

avoir de nouvelles responsabilités. 
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À la suite de l’analyse des études sur les comportements favorisant un climat de sécurité 

psychologique ainsi qu’à une meilleure compréhension de l’ambition, nous tenterons 

maintenant d’émettre une hypothèse quant à la relation entre l’ambition du leader et le 

maintien d’un climat de sécurité psychologique dans l’équipe. 

 
 

1.7.4. La 2e hypothèse 

Nous avons proposé précédemment qu’un état dit « émergent » peut persister dans le 

temps et que les actions du leader peuvent avoir des incidences sur plusieurs dimensions 

du fonctionnement d’une équipe, sans même qu’il en ait explicitement conscience. 

Jusqu’ici, nous avons proposé qu’une fois qu’un climat de sécurité psychologique est 

établi, celui-ci demeure relativement stable. Pour les raisons présentées plus haut, nous 

pourrions penser que les leaders ambitieux s’intéressent moins à leurs coéquipiers. 

Cependant, les organisations étant maintenant largement structurées par équipes, les 

compétences associées au leadership sont souvent en lien avec le développement 

d’équipe.  

Les recherches antérieures ont révélé un lien positif entre l’engagement envers la carrière 

et le développement des compétences (Aryee, Chay et Chew, 1994; Aryee et Tan, 

1992) ; les personnes ayant plus d’ambition seraient plus proactives et souhaiteraient 

davantage développer leurs compétences (Aryee et Tan, 1992). Ces personnes engagées 

dans leur carrière trouveraient beaucoup de valeur à développer leurs compétences, 

contribuant ainsi à leur réussite professionnelle (Kim, Kim et Lee, 2015). Il semble que 

les leaders ambitieux en soient particulièrement conscients dans des milieux comme celui 

de la vente, où ils sont souvent évalués en fonction de la performance à court terme de 

leur équipe (Sujan, Weitz et Kumar, 1994).  

Par conséquent, nous postulons que les leaders ambitieux sont très présents dans leur 

équipe, voulant influencer leur contexte et leur performance. Cependant, Harvey, Leblanc 

et Cronin (2019) ont souligné que les leaders qui interviennent dans leur équipe le font 

souvent d’une manière maladroite et influencent le climat de diverses façons. Ce faisant, 
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un leader ambitieux influencera le niveau d’inertie du sentiment de sécurité psychologique 

plus qu’un leader moins ambitieux qui serait moins présent ou moins préoccupé par la 

performance de son équipe ou sa performance individuelle. Nous avançons donc 

l’hypothèse suivante :  

Hypothèse 2 : L’ambition du chef d’équipe influence négativement le degré 

d’inertie que possède la sécurité psychologique, c’est-à-dire que l’état de sécurité 

psychologique en T1 est moins lié à son état en T2 lorsque le chef d’équipe est 

ambitieux. 

 

1.8. La synthèse des hypothèses de recherche 

Nous avons schématisé notre modèle d’analyse à la figure 1.6. Dans un premier temps, 

nous croyons que la sécurité psychologique au temps 1 est positivement liée à la sécurité 

psychologique au temps 2 en raison de l’inertie. Ensuite, nous pensons que l’ambition du 

leader (la variable modératrice) permet d’expliquer la variation entre la sécurité 

psychologique au temps 1 et la sécurité psychologique au temps 2. Pour vérifier nos 

hypothèses de recherche, nous avons eu recours à une méthodologie de recherche 

quantitative tout en ayant accès à des données qualitatives pour en approfondir notre 

compréhension. Les particularités de notre méthodologie seront détaillées dans le 

prochain chapitre.  

 
Figure 1.6 : Le modèle conceptuel  
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Chapitre 2 : Méthodologie de recherche 
 

Les chapitres précédents ont permis de mettre en évidence les assises théoriques 

nécessaires à la compréhension de notre problématique, de justifier sa pertinence dans les 

écrits, et de poser nos hypothèses. Ce présent chapitre concerne les choix 

méthodologiques qui ont été faits afin de répondre aux objectifs de recherche et de tester 

les hypothèses suivantes :  

Hypothèse 1 : La sécurité psychologique d’une équipe possède de l’inertie, c’est-

à-dire que son état en T1 est positivement lié à son état en T2. 

Hypothèse 2 : L’ambition du chef d’équipe influence négativement le degré 

d’inertie que possède la sécurité psychologique, c’est-à-dire que l’état de sécurité 

psychologique en T1 est moins lié à son état en T2 lorsque le chef d’équipe est 

ambitieux. 

Tout d’abord, nous expliquerons notre stratégie de recherche, soit le choix d’une approche 

quantitative. Nous discuterons ensuite du contexte de notre étude, des différents aspects 

de notre procédure ainsi que nos instruments de mesure. Finalement, nous aborderons les 

analyses statistiques effectuées.  

Pour cette étude, je me suis joint à un projet de recherche de plus grande envergure initié 

par Jean-François Harvey. Elle avait donc été préalablement acceptée par le Comité 

d’éthique de la recherche à HEC Montréal et satisfait aux normes éthiques en recherche 

auprès des êtres humains (CER, #2018-3081). Puisque cette recherche porte sur des 

personnes, nous avons pris en compte plusieurs considérations éthiques telles que « la 

protection à la vie privée, la confidentialité, la propriété intellectuelle et la capacité 

décisionnelle des participants à consentir à participer à la recherche » (Gouvernement du 

Canada, 2014). La participation était sur une base volontaire et chacun des participants 

pouvait décider de se retirer de l’étude à tout moment.  
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2.1. La stratégie de recherche 

Vu la nature des objectifs de ce mémoire, l’analyse quantitative est tout indiquée. Il s’agit 

avant tout de tester des hypothèses de relation entre des variables présentes dans les écrits. 

Les mesures utilisées sont déjà existantes et ont été validées empiriquement. Elles seront 

présentées ultérieurement. La recherche quantitative a été réalisée à l’aide de 

questionnaires en ligne. Pour chaque énoncé, les participants étaient invités à choisir leur 

réponse sur une échelle de Likert de 1 à 5. 

Le questionnaire est largement utilisé dans les recherches en sciences sociales et comporte 

plusieurs avantages. D’abord, il permet de quantifier, de regrouper et de comparer des 

données. De plus, les questionnaires sont faciles à utiliser et permettent de rejoindre une 

population importante relativement rapidement (Adams et Lawrence, 2015). 

Le principal désavantage des questionnaires est qu’ils ne permettent pas d’avoir accès à 

des informations en profondeur comme lors d’entrevues (Adams et Lawrence, 2015). 

Cependant, nous avons eu accès à des données qualitatives afin d’approfondir notre 

compréhension entourant le sujet d’étude. À cet effet, la recherche qualitative est 

essentielle pour comprendre à la fois ce que les individus vivent et les manières dont ils 

interprètent leurs expériences (Bluhm et al., 2011). Elles permettent aux chercheurs de 

répondre aux questions de types « comment » et « pourquoi » tout en prenant en 

considération la manière dont un phénomène est influencé par le contexte dans lequel il 

se situe (Lee, 2014).  

Les questionnaires ont été distribués aux équipes par courriel. Cette façon de fonctionner 

permettait de mieux assurer la confidentialité des participants ainsi que leur anonymat. 

Les chefs d’équipe n’ayant pas accès aux questionnaires en ligne, les répondants sont 

davantage disposés à répondre avec honnêteté. Cela nous permet ainsi d’éviter certains 

biais tels que la désirabilité sociale (Podsakoff et al., 2003).  

En réponse au manque dans les écrits, nous avons fait le choix d’une étude longitudinale. 

Celle-ci permet entre autres d’examiner une tendance ou un changement dans les variables 

mesurées (Goodman et Blum, 1996). Un des défis majeurs d’une collecte de données 
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longitudinale est la possibilité que des participants abandonnent avant la fin, provoquant 

alors un manque de données (Goodman et Blum, 1996). Cette possibilité est tenue en 

compte dans l’analyse qui suit.  

 

2.2. Le contexte de l’étude  

Afin de tester les hypothèses, l’échantillon était composé d’employés d’une société 

canadienne de services financiers qui implantait un programme de formation pour ses 

équipes de vente et leurs chefs. Nous ferons tout d’abord un court résumé de ce que les 

écrits soulignent à propos des formations en équipe. Dans un deuxième temps, nous 

expliquerons le contexte de notre étude.  

L’essor du travail en équipe s’accompagne de la nécessité d’interventions conçues pour 

en améliorer l’efficacité (Lacerenza et al., 2018). Comme exposé précédemment, les 

résultats d’une équipe sont favorisés par les processus et les états émergents qui les sous-

entendent (Lacerenza et al., 2018). Les formations en travail d’équipe (teamwork 

training) ont pour objectifs de promouvoir l’acquisition de connaissances (need to know), 

de compétences (need to do) et d’attitudes (need to feel) (Salas et al., 2012 : 77). Le but 

ultime est de créer des changements durables dans les comportements et les attitudes pour 

que les individus performent dans leurs rôles respectifs (Salas et al., 2012). Toutefois, il 

n’est pas rare que des formations ne produisent aucun apprentissage (Salas et al., 2012 : 

77). Entre autres, les renforcements, tant formels qu’informels, sont critiques afin 

d’assurer que les apprenants utilisent ce qu’ils ont appris dans leur quotidien (Salas et al., 

2012). Les auteurs mettent aussi l’accent sur l’importance du soutien du leader (Noe, 

Clarke et Klein, 2014). Les actions des leaders en rapport à la formation affectent 

certainement l’efficacité de celle-ci (Smith-Jentsch, Salas et Brannick, 2001). Par 

exemple, un commentaire mal dirigé d’un chef d’équipe peut compromettre les effets d’un 

programme de formation (Smith-Jentsch, Salas et Brannick, 2001), au même titre que 

nous pensons qu’une simple intervention peut brimer le maintien d’un sentiment de 

sécurité psychologique au sein d’une équipe.  
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Dans le passé, les recherches sur la formation des employés étaient surtout axées sur des 

expériences formelles et structurées dans des salles de classe ou en ligne (Eddy et al., 

2006). Les résultats ont toutefois démontré que ce type de formation comptait pour moins 

de 10 % de l’apprentissage des employés (Tannenbaum, 1997). Face à cela, les 

organisations reconnaissent de plus en plus l’importance d’acquérir des connaissances 

d’une manière plus informelle, soit par l’expérience ou par des interactions de type 

développement (developmental interaction) comme le coaching, l’observation et le 

mentorat. À cet égard, Eddy et ses collègues (2006) ont souligné l’importance des 

interactions entre employés et chefs d’équipes et ont suggéré que les leaders soient formés 

à conduire des conversations efficaces menant à l’acquisition et la rétention de 

connaissances (Eddy et al., 2006).  

Le cadre empirique de la présente recherche nous offrait un contexte idéal. D’abord, le 

travail de courtiers est de plus en plus structuré en équipes de vente afin de regrouper leurs 

forces pour répondre aux demandes exigeantes des clients. Toutefois, les vendeurs sont 

souvent à la fois responsables de leurs propres objectifs et de ceux de leur équipe (Dietz 

et al., 2015). En discutant avec les chefs d’équipe de l’organisation participante, il s’est 

avéré que les équipes de vente répondaient à la définition d’une « vraie » équipe 

(Wageman, Hackman et Lehman, 2005) telle que définie précédemment. Bien que 

beaucoup d’échanges se fassent au téléphone, un à un avec les clients, les membres des 

équipes avaient toujours des objectifs interdépendants à atteindre. Ils devaient donc 

planifier et coordonner leurs activités, partager les informations à propos des besoins et 

des problèmes des clients et faire des suivis face aux pistes générées par les autres 

membres de l’équipe. Les participants étaient aussi partiellement rémunérés pour la 

réalisation des objectifs d’équipe. Ainsi, les membres étaient interdépendants quant aux 

tâches, aux objectifs et aux reconnaissances.  

De plus, les équipes de vente peuvent être intimidées par le contexte compétitif et ainsi 

rendre les membres hésitants à demander de l’aide aux autres ou à discuter ouvertement 

de leurs erreurs (Johnston et Marshall, 2013). Il a été établi qu’à l’occasion de formations 

en équipe, les membres seront plus susceptibles de discuter de leurs erreurs et de la 

manière de les résoudre, et de soulever des questionnements (Edmondson, 1999). 
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Cependant, sans un sentiment de sécurité psychologique au sein de l’équipe, de telles 

discussions ne peuvent avoir lieu (Lacerenza et al., 2018). Quant aux chefs d’équipes de 

vente, ils ont des objectifs de vente et diriger ces équipes peut être très exigeant. Dans un 

domaine où la performance est très importante, il peut être très difficile d’entretenir un 

climat de sécurité psychologique ou même, de faire de la sécurité psychologique une 

priorité. D’ailleurs, tout comme certains écrits portant sur l’ambition l’ont souligné, il a 

été mis de l’avant que la compétitivité est un trait de personnalité clé des vendeurs (Brown 

et Peterson, 1994). Ce trait serait positivement lié aux performances de ventes (Brown et 

Peterson, 1994).  

Au moment de la recherche, l’organisation participante revoyait en profondeur son 

approche de vente tout en lançant un ensemble de produits et services destinés à de 

nouveaux marchés. Dans le but que ce soit une réussite, l’entreprise a envisagé des 

moyens afin de créer un environnement de travail propice à l’apprentissage des courtiers 

pour faire face à ces changements. Elle a alors fait appel à une firme de consultation pour 

concevoir des programmes de formation intégrés au travail pour ses équipes de vente et 

leurs leaders. Les activités avaient une durée de 30 minutes sur une base hebdomadaire 

pour 12 semaines. Les objectifs du programme étaient que les équipes de vente se 

familiarisent avec les nouveaux produits et services, améliorent leurs tactiques de vente 

et deviennent plus flexibles face aux nouveaux clients. Pour leur part, les chefs d’équipe 

ont accompagné leurs courtiers tout au long du programme. Ils étaient invités à fournir 

une analyse impartiale des progrès réalisés par les équipes. Nous avons eu l’occasion de 

sonder tant les membres des équipes que leurs chefs d’équipe en plus d’avoir accès à la 

plateforme de formation.  

La participation des membres des équipes ainsi que celle de leurs chefs immédiats ont 

fourni une occasion unique de tester nos hypothèses. Chaque semaine sur la plateforme, 

les membres des équipes se voyaient proposer diverses activités. Par exemple, ils se sont 

familiarisés avec un modèle en plusieurs phases du processus de vente idéal, ont appliqué 

de nouvelles approches de vente et ont porté une réflexion sur ces dernières. Ils ont aussi 

intégré des astuces pour traiter les objections de leurs clients et ont développé leur propre 

boîte à outils sur les nouveaux produits et services. En parallèle, les chefs d’équipes se 
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livraient à des activités d’apprentissage complémentaires. En outre, ils se sont familiarisés 

avec le contenu du programme de formation de leurs équipes et ont suivi l’évolution 

chaque semaine. Ils se sont préparés et ont aidé individuellement chaque membre par des 

séances de coaching et ont intégré le contenu lié à la formation dans leurs rencontres 

hebdomadaires d’équipe. Ils devaient aussi organiser deux « camps d’entraînement » 

(bootcamp) avec leur équipe aux semaines 4 et 8 du programme. Avant ceux-ci, les chefs 

d’équipe devaient demander à leurs courtiers de choisir un appel téléphonique qui avait 

bien été et un autre qui avait été difficile. Sur place, les chefs d’équipe devaient 

sélectionner au hasard de bons et de mauvais appels ainsi que les écouter avant d’en 

discuter en équipe. Enfin, ils devaient réfléchir en équipe pour identifier les meilleures 

pratiques. Pour aider les chefs d’équipe à améliorer leurs capacités d’encadrement et à 

créer un climat propice à l’apprentissage, ils ont été invités à réfléchir à leurs meilleurs 

atouts pour le faire, à ce qu’ils pourraient améliorer, aux tactiques pouvant mieux les aider 

et à la façon dont leur travail devrait évoluer. Ils ont inscrit leurs réflexions et leurs 

observations sur une plateforme. 

 

2.3. Les participants et la procédure 

Lors de la collecte de données, 1 027 courtiers travaillaient dans 101 équipes de 

14 bureaux engagées dans le programme de 12 semaines. Sur une base volontaire et 

confidentielle, tous les membres des équipes ont été invités à remplir les 2 questionnaires 

— 2 semaines avant le début du programme et sa fin. Les chefs d’équipe étaient quant à 

eux invités à remplir un autre questionnaire avant le début du programme. Des codes non 

identifiés ont été utilisés pour regrouper les données des différents sondages et faire notre 

analyse. 811 membres des équipes au temps 1 (T1) et 592 au temps 2 (T2) ont rempli les 

questionnaires ainsi que 87 chefs d’équipe. La théorie de l’échantillonnage proposée par 

Dawson (2003) nous a permis d’identifier le taux de participation limite (cut-off 

participant rate) de 42 % pour chacune des équipes dans chacun des sondages (ou 3 de 

7 membres de l’équipe). Ainsi, un total de 78 équipes ont fait partie de l’analyse. Le 
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tableau 2.1 offre une synthèse de notre méthodologie et la figure 2.1 permet de visualiser 

le déroulement du programme de formation dans le temps.  

Tableau 2.1 : La synthèse de la méthodologie 

Échantillon final  
  

78 équipes 

Données 
quantitatives  

2 questionnaires aux membres des 
équipes à 2 temps  
 
1 questionnaire aux chefs d’équipe 
 

Données qualitatives  Accès aux pensées et aux idées des chefs 
d’équipe via la plateforme tout au long 
de la formation 

 

 

 

 

 
 

Légende 

 
Activités hebdomadaires de 30 minutes 

 
Camps d’entraînement 

 
Sondage aux membres des équipes 

 
Sondage aux chefs d’équipe 

Note : Sessions de coaching par les chefs d’équipe tout au long du programme  

Figure 2.1 : Le résumé du programme de formation 
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Comme déjà mentionné, nous avons aussi collecté des données archivées du programme 

qui incluaient les commentaires inscrits par les chefs d’équipe sur la plateforme. Nous 

nous sommes concentrés sur ceux ayant eu un résultat faible (-1 SD) et ceux ayant eu un 

résultat élevé (1SD) pour la variable de l’ambition du leader. Nous avons étudié les 

données archivées de 41 d’entre eux (23 étant faibles et 18 élevés). Ces données ont été 

analysées à l’aide d’un codage basé sur la théorie (theory-driven coding) avant d’être 

vérifié par un chercheur externe en comportement organisationnel, ce qui a donné un 

accord satisfaisant entre les évaluateurs (inter-rater agreement) (> 0,80) (Silverman, 

2006). 

 

 

2.4. Les instruments de mesure  

Les données utilisées dans le cadre de ce mémoire provenant d’un projet plus large, seules 

les variables concernées par la présente étude sont discutées dans la section qui suit. De 

plus, les questionnaires comprenaient des instructions afin que, dans leurs réponses, les 

participants prennent en compte leurs expériences dans leur équipe de travail actuelle. 

 

2.4.1. La sécurité psychologique (T1 et T2) 

Le sentiment de sécurité psychologique a été mesuré à l’aide du questionnaire de 

Edmondson (1999). Cet outil est le plus utilisé dans les recherches concernant la sécurité 

psychologique et ces dernières ont démontré sa robustesse. 3 items sont positifs et 3 sont 

négatifs (R). Les réponses vont de « tout à fait en désaccord » (1) à « tout à fait en accord » 

(5). Les éléments forment une seule échelle (T1 α = 0,66 ; T2 α = 0,65).  
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Tableau 2.2 : Les items de la mesure de la sécurité psychologique 

1. Si vous faites une erreur dans cette équipe, elle est souvent retenue contre vous. (R) 

2. Les membres de cette équipe sont capables de soulever des problèmes et des problèmes 

difficiles. 

3. Les membres de cette équipe rejettent parfois les autres en raison de leur différence. 

(R) 

4. Il est prudent de prendre un risque dans cette équipe. 

5. Il est difficile de demander de l’aide aux autres membres de cette équipe. (R) 

6. Aucun membre de cette équipe n’agirait délibérément d’une manière qui mine mes 

efforts. 

7. En travaillant avec les membres de cette équipe, mes compétences et talents uniques 

sont valorisés et utilisés. 

 

2.4.2. L’ambition du leader (T1) — variable modératrice 

Au T1, l’ambition des leaders a été mesurée en utilisant une partie du questionnaire de 

Ellemers et al. (1998) : career-oriented commitment. Ellemers et ses collègues ont établi 

leur questionnaire à partir d’items sélectionnés de questionnaires d’engagement existants 

(Becker, 1992; Blau, 1985; Meyer & Allen, 1991; O’Reilly & Chatman, 1986). Ils les ont 

reformulés afin de refléter l’accent mis sur l’avancement personnel de carrière (Ellemers, 

de Gilder et van den Heuvel, 1998 : 719). Une étude préliminaire avait été faite dans le 

but de valider ces items ; un plus petit ensemble d’éléments a été retenu (Ellemers, de 

Gilder et van den Heuvel, 1998). Les réponses allaient de « tout à fait en désaccord » (1) 

à « tout à fait en accord » (5). Les items forment une seule échelle (α = .80).  

 

Tableau 2.3 : Les items de la mesure de l’ambition 

1. Ma carrière est l’une des choses les plus importantes dans ma vie. 

2. Je considère régulièrement ce que je pourrais faire pour progresser au travail. 

3. Les ambitions dans ma vie ont principalement à voir avec ma carrière. 

4. Ma carrière joue un rôle central dans ma vie. 

5. Je pense que je devrais avoir une brillante carrière. 

6. Je suis prêt(e) à réaliser des tâches supplémentaires, quand cela profite à ma carrière. 
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2.4.3. Les variables de contrôle 

Plusieurs variables ont été avancées dans les écrits comme ayant un important impact sur 

la sécurité psychologique ainsi que sur le leadership de l’équipe. Dans la présente étude, 

les 7 variables suivantes ont été contrôlées : la taille de l’équipe, la diversité homme-

femme, l’unité d’affaires, l’âge du leader, le genre du leader, la durée de la présence du 

leader au sein de l’équipe ainsi que son ancienneté dans l’organisation. 

Nous avons tout d’abord contrôlé la taille de l’équipe, basée sur le nombre total des 

membres dans une équipe (oscillant entre 2 à 18 membres). Les équipes plus nombreuses 

pourraient avoir davantage de difficulté à créer un climat de sécurité psychologique 

puisque l’environnement interpersonnel peut être plus menaçant. Au contraire des grands 

groupes, les plus petites équipes sont plus intimes ; il y a donc plus de certitude sur les 

impressions et les croyances des uns et des autres (Harvey et al., 2019). La diversité 

homme-femme peut aussi avoir une influence sur le sentiment de sécurité psychologique 

au sein d’une équipe. Basés sur la théorie de l’identité sociale, les hommes et les femmes 

peuvent avoir des perceptions très différentes des dynamiques comportementales au sein 

des organisations (Roussin et Webber, 2012). Ainsi, la diversité au sein d’une équipe 

pourrait avoir une incidence sur les perceptions de sécurité psychologique. Nous avons 

donc utilisé l’indice de Blau (Blau Index) pour les genres représentés dans chacune des 

équipes (Harrison et Klein, 2007). L’unité d’affaires à laquelle appartient l’équipe a aussi 

été contrôlée puisque chaque unité peut avoir sa propre culture ; les perceptions de se 

sentir à l’aise ou pas de s’exprimer ou de demander de l’aide peuvent varier d’une unité à 

l’autre aussi bien que d’une équipe à l’autre (Edmondson, 2003). Par exemple, Schein 

(1992) a souligné que les leaders sont une source d’influence importante sur la culture 

organisationnelle. Puisque la culture comprend l’ensemble des croyances, valeurs et 

attitudes partagées, il est évident que la culture d’une unité d’affaires a un effet sur le 

sentiment de sécurité psychologique (Schein, 1992). D’ailleurs, différentes cultures 

résulteraient, entre autres, de différentes approches au leadership (Roussin, 2008).  

Par rapport aux leaders des équipes, certaines variables ont été contrôlées. L’âge du leader 

a été mesuré sur une échelle de 7-points allant de « 18-24 » à « 75 et plus ». Le genre du 
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leader était représenté par 1 pour un homme et par 2 pour une femme. Les sciences 

comportementales indiquent que les différences en matière d’ambition entre les hommes 

et les femmes en raison d’engagements familiaux reflètent des attentes biaisées. Il 

semblerait que lorsque les femmes réalisent que leurs opportunités de carrière sont 

réduites en raison de leurs obligations familiales, elles placeraient moins d’importance sur 

le progrès de leur carrière et prioriseraient leur vie familiale (Ellemers, 2014). De plus, le 

phénomène du « Glass cliff » rendrait le développement de carrière d’une femme moins 

attrayant que celui d’un homme (Ellemers, 2014). Il semblerait que les hommes et les 

femmes seraient confrontés à des expériences de leadership différentes (Ellemers, 2014). 

Par exemple, le trait de la sensibilité, vu comme typiquement féminin, ne serait pas 

nécessairement avantageux puisqu’une femme pourrait être promue dans une position de 

leadership avec moins de ressources ou dans une équipe ayant au départ un niveau de 

sécurité psychologique plus faible. Finalement, un autre exemple est le phénomène 

nommé « Queen bee ». Selon plusieurs recherches, il semblerait que les femmes ayant du 

succès dans leur carrière professionnelle se percevraient comme étant différentes des 

autres femmes et décrites en des termes plus masculins et d’une ambition extrême (Derks, 

Van Laar et Ellemers, 2016). Elles seraient plus critiques envers leurs jeunes collègues et 

plus réticentes à devenir mentores ou à les soutenir (Derks, Van Laar et Ellemers, 2016). 

Ce dernier phénomène pourrait ainsi brimer la confiance des femmes détenant moins 

d’expérience et ainsi, limiter le sentiment de sécurité psychologique au sein d’une équipe.  

Nous avons aussi contrôlé la durée de la présence du leader dans l’équipe (leader’s team 

tenure) ainsi que son ancienneté au sein de l’organisation (leader’s organizational 

tenure). Ces deux dernières mesures étaient calculées en nombre de mois. Selon 

Nembhard et Edmondson (2006), l’ancienneté au sein d’une organisation serait associée 

à un état de sécurité psychologique plus élevé (Nembhard et Edmondson, 2006). Les écrits 

entourant les équipes soutiennent que la durée d’une équipe facilite les relations 

interpersonnelles puisqu’il y a une compréhension partagée de l’environnement de travail 

et une plus grande familiarité entre les différentes expertises et les rôles (Katz, 1982). 

Nous pouvons faire un parallèle avec la durée de la présence du leader dans l’équipe ; un 

nouveau leader peut bouleverser les normes d’une équipe. Par manque de confiance, une 

équipe peut ne plus savoir naviguer dans les relations interpersonnelles et donc, engendrer 
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des interactions de plus faible qualité (Edmondson, 1999). En revanche, les équipes de 

longue durée connaîtront probablement un sentiment de sécurité psychologique plus 

élevé, car elles peuvent avoir accumulé des échanges interpersonnels plus positifs 

impliquant confiance et respect ce qui reflète une dynamique interpersonnelle de qualité 

(Edmondson, 1999). D’un autre côté, basées sur la théorie du développement de groupes, 

les membres d’équipes d’une durée moyenne sont susceptibles de rencontrer des 

interactions tendues impliquant incertitudes et méfiances à mesure qu’ils en apprennent 

plus sur les croyances et les valeurs personnelles de chacun, et s’aperçoivent qu’ils ne 

sont pas aussi semblables qu’ils le pensaient (Tuckman, 1965). Les membres d’une équipe 

sont également susceptibles de découvrir des différences dans les valeurs et les opinions 

quant à la manière dont l’équipe doit aborder les relations interpersonnelles et les tâches 

(Tuckman, 1965). Koopman et ses collègues (2016) ont d’ailleurs mis en lumière que les 

nouvelles équipes et celles de longue date avaient des niveaux de sécurité psychologique 

plus élevés que les équipes d’une durée moyenne. Ainsi, la durée de la présence du leader 

dans l’équipe ainsi que son ancienneté au sein de l’organisation peuvent influencer la 

sécurité psychologique de l’équipe entre le temps 1 et temps 2.  

 

2.5. La méthode d’analyse et de validation 

Nous présenterons d’abord les résultats liés à l’analyse factorielle confirmatoire et 

l’agrégation des données. Nous poursuivrons avec les tests de nos hypothèses.  

 

2.5.1. L’analyse factorielle confirmatoire 

Dans le but de valider et de distinguer nos mesures, nous avons fait une analyse factorielle 

confirmatoire à l’aide du logiciel AMOS. Les 13 items au temps 1 ont été modélisés avec 

leur facteur latent respectif, et les indices de qualité de l’ajustement montrent un 

ajustement satisfaisant pour un modèle à deux facteurs de données : χ2 = 135 (df = 61, p 

< 0,001). Les indices utilisés pour vérifier la qualité de la correspondance du modèle sont 

le « comparative fit index » (CFI), le « incremental fit index » (IFI), le « root mean square 
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error of approximation » (RMSEA) ainsi que le « standardized root mean square 

residual » (SRMR). Pour nous guider dans l’analyse de ces résultats, nous nous appuyons 

sur les recommandations émises par Roussel (2002). Le tableau 2.4 contient les résultats 

de l’analyse factorielle confirmatoire. Nous avons testé un modèle alternatif à un facteur, 

dans lequel la sécurité psychologique de l’équipe et l’ambition du leader sont modélisées 

sous la même variable latente, mais le modèle à deux facteurs reste le plus approprié : Δχ² 

= 578, df = 62, p < 0,001. 

Tableau 2.4 : Les indices d’ajustement de l’analyse factorielle confirmatoire 

Famille d’indice Indice choisi Valeur critique Notre valeur 
Indices absolus Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 
Inférieure à 0,08 et si 
possible à 0,05 
 

0,04 

Standardized root mean 
square residual (SRMR) 
 

La plus proche de 0 0,04 

Indices  
incrémentaux 

Comparative fit index (CFI) Supérieure à 0,90 
 

0,96 

Incremental fit index (IFI) Supérieure à 0,09 0,96 
 

Source : (Roussel, 2002 : 74) 
 
 

2.5.2. L’agrégation de données 

Puisque l’équipe constitue l’unité d’analyse de cette recherche, nous avons procédé à 

l’agrégation des données. Nous avons testé la possibilité de rassembler des données sur la 

sécurité psychologique d’individus à équipes en utilisant deux techniques. Nous avons 

d’abord calculé les indices d’accord interjuges (rwg (j)) en vérifiant si la variance des 

réponses était plus faible au sein des équipes qu’entre les équipes (George et James, 1993). 

En supposant une distribution normale dans les réponses et en utilisant l’ANOVA pour 

calculer les différences dans les moyennes, nous constatons que tous les indices rwg (j) sont 

supérieurs au seuil de 0,70 comme recommandé (George et James, 1993) : la sécurité 

psychologique de l’équipe au temps 1 (0,90 ; F = 2,20, p < 0,001), la sécurité 

psychologique au temps 2 (0,92 ; F = 3,03, p < 0,001).  
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Nous avons également calculé les coefficients de corrélation intraclasse CCI (1) et CCI 

(2) pour évaluer la variance expliquée par la composition de l’équipe et la fiabilité des 

moyennes d’équipe, en effectuant les constatations suivantes : la sécurité psychologique 

de l’équipe au temps 1 (0,11 ; 0,55) [F = 2,20, p < 0,001], la sécurité psychologique au 

temps 2 (0,18 ; 0,67) [F = 3,03, p < 0,001]. Compte tenu de la petite taille des équipes à 

l’étude, ces degrés de convergence entre les équipes et une cohérence interne des réponses 

des équipes sont acceptables (Lebreton et al., 2003). Nous avions donc confiance de 

pouvoir rassembler les données des individus en données d’équipes. 

 
 

2.5.3. Les tests de nos hypothèses 

La relation entre la sécurité psychologique de l’équipe au T1 et la sécurité psychologique 

de l’équipe au T2 (hypothèse 1) a été testée à l’aide d’une analyse de régression linéaire 

avec le logiciel Statistical Package for Social Sciences (SPSS), 

L’hypothèse 2 a été testée à l’aide d’une technique de bootstrap (PROCESS: Hayes, 

2018) sur 5 000 échantillons à 95 % d’intervalle de confiance. De plus, une analyse de 

régression modérée (Modèle 1 : Hayes, 2018) a été utilisée pour tester l’effet de 

modération de l’ambition du leader dans la relation entre la sécurité psychologique de 

l’équipe au T1 et la sécurité psychologique de l’équipe au T2. Cette méthode est tout 

indiquée puisqu’elle permet de déterminer si une variable influence ou est liée à l’ampleur 

de l’effet d’une variable sur une autre (Hayes, 2018 : 219). Dans la section suivante, tous 

les résultats obtenus à travers les différentes étapes des analyses statistiques réalisées 

seront détaillés afin de valider le modèle de recherche. De plus, nous approfondirons notre 

compréhension du sujet à l’aide des données qualitatives.  
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Chapitre 3 : Résultats 
 

Dans ce chapitre, nous allons présenter l’ensemble des résultats obtenus dans le cadre de 

cette recherche. Nous commencerons par les statistiques descriptives et les corrélations. 

Ensuite, nous confirmerons ou infirmerons nos hypothèses de recherche. Enfin, les 

données qualitatives seront présentées. 

 

3.1. Les résultats quantitatifs 

3.1.1. Les statistiques descriptives et les corrélations 

Le tableau (3.1) qui suit présente la synthèse des caractéristiques des participants à l’étude. 

La sécurité psychologique de l’équipe au temps 1 et la sécurité psychologique de l’équipe 

au temps 2 sont corrélées, mais avec une importante variation (r = 0,37). Quant à 

l’ambition du leader, elle n’est ni corrélée à la sécurité psychologique de l’équipe au temps 

1 ni à la sécurité psychologique de l’équipe au temps 2. Elle est négativement corrélée à 

l’âge du leader (r = -0,32) et à l’ancienneté du leader dans l’organisation (leader 

organizational tenure) (r=-0,30). Cela indique que les nouveaux chefs d’équipe et ceux 

ayant passé moins de temps au sein de l’organisation tendent à être plus ambitieux. 

Finalement, l’âge du leader, son ancienneté dans l’équipe (leader team tenure) et dans 

l’organisation (leader organization tenure) sont aussi corrélés.  
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Tableau 3.1 : Les statistiques descriptives et corrélations 

Variables Moyenne Écarts-

types 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1. Taille de l’équipe  

(2 à 18 membres) 

10,62 3,78 1          

2. Diversité de l’équipe 0,26 0,20 0,02 1         

3. Genre du leader 1,71 0,46 -0,02 -0,29** 1        

4. Âge du leader 3,51 1,11 0,15 0,12 0,12 1       

5. Ancienneté du leader 

dans l’équipe (mois) 

64,78 66,37 -0,06 -0,09 0,03 0,42

** 

1      

6. Ancienneté du leader 

dans l’organisation (mois) 

186,13 137,46 0,13 0,01 0,21 0,72

** 

0,36** 1     

7. Unité d’affaires 7,96 3,62 0,11 0,07 0,19 -0,06 -0,20 -0,14 1    

8. Sécurité 

psychologique T1 

3,89 0,26 0,13 -0,01 -0,09 -0,04 0,10 0,05 -0,10 (0,66)   

9. Sécurité 

psychologique T2 

3,93 0,28 -0,07 -0,22 0,06 -0,22 -0,05 -0,03 -0,23* 0,37*

* 

(0,65)  

10. L’ambition du leader 3,98 0,53 -0,01 0,11 -0,11 -

0,32

** 

-1,5 -

30** 

-0,18 -0,03 0,17 (0,80) 

N= 78 équipes. * * : p< 0,05 ; ** : p< 0,01. 
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3.1.2. La validation des hypothèses de recherche 

Rappelons que notre première hypothèse voulait que la sécurité psychologique de l’équipe 

au T1 soit positivement liée à la sécurité psychologique de l’équipe au T2. À l’aide du 

logiciel SPSS, une plateforme d’analyse de données statistiques, une régression linéaire 

hiérarchique (hierarchical linear regression) a été effectuée où la taille de l’équipe, la 

diversité de l’équipe, l’âge du leader, l’ancienneté du leader dans l’équipe, l’ancienneté 

du leader dans l’organisation et l’unité d’affaires étaient utilisés comme variables de 

contrôle. La sécurité psychologique de l’équipe au T1 prédit la sécurité psychologique de 

l’équipe au T2 (b = 0,34, t = 3,21, p < 0,01), ce qui soutient cette première hypothèse. 

Aucune des variables de contrôle n’a démontré une relation significative. 

Des analyses d’interactions ont également été réalisées de manière à vérifier si l’ambition 

du chef d’équipe a des effets de modération significatifs sur le lien entre la sécurité 

psychologique au temps 1 et la sécurité psychologique au temps 2. Les résultats complets 

de modération sont présentés dans le tableau 3.2. Nous avions formulé l’hypothèse que 

l’ambition du leader modérait négativement la relation entre la sécurité psychologique de 

l’équipe au T1 et la sécurité psychologique de l’équipe au T2. Bien que l’ambition ne 

démontre pas un effet principal sur la sécurité psychologique au T2, l’interaction est 

significative (β = -0,49, p < 0,05), soutenant ainsi notre deuxième hypothèse. Nous avons 

produit des analyses simples de la pente (simple slope analyses) dans le but d’apporter 

plus de détails à la modération. À -1 SD et 0SD de l’ambition du leader, les effets 

conditionnels (the conditional effects) étaient significatifs (-1 SD : γ = 0,76, SE = 0,19, t 

= 3,95, LLCI = 0,37, ULCI = 1,14 ; 0SD = γ = 0,50, SE = 0,12, t = 4,10, LLCI = 0,26, 

ULCI = .74). La sécurité psychologique au temps 1 prédit de façon importante la sécurité 

psychologique au temps 2, lorsque les leaders sont peu ambitieux tandis qu’à 1SD, l’effet 

de modération n’était pas significatif puisque l’intervalle de confiance (95 %) a passé par 

zéro — conséquemment, cette relation n’existe pas pour les chefs d’équipe ayant un haut 

niveau d’ambition, puisque la sécurité psychologique au temps 1 ne prédit pas la sécurité 

psychologique au temps 2. 
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Tableau 3.2 : Les résultats de l’analyse de régression 

TPS T2 (variable dépendante) 

 β (t) p 

Taille de l’équipe -0,00 (0,10) 0,93 

Diversité de l’équipe -0,27 (-1,75) 0,08 

Genre du leader 0,05 (0,70) 0,48 

Âge du leader -0,05 (-1,39) 0,17 

Ancienneté du leader dans 

l’équipe 
0,00 (0,16) 0,87 

Ancienneté du leader dans 

l’organisation 
0,00 (0,69) 0,49 

Unité d’affaires -0,01 (-1,58) 0,12 

Sécurité psychologique T1 0,50 (4,10) 0,00 

L’ambition du leader 0,06 (0,90) 0,37 

Sécurité psychologique T1 x 

l’ambition du leader 
-0,49 (-2,41) 0,02 

r2 (F) 0,34 (7,51)  

N= 78 équipes. 

 

3.2. Les résultats qualitatifs 

Les données archivées sur la plateforme qui accompagnait le programme de formation 

nous ont fourni de l’information quant à l’engagement des chefs d’équipe envers leur rôle 

en fonction de leur niveau d’ambition de carrière. Leurs vues étaient différentes (résumé 

au tableau 3.3) par rapport aux coachings des membres de l’équipe, au fait de promouvoir 

un environnement d’apprentissage et ce que représente leur rôle. Ces distinctions illustrent 

possiblement l’effet d’interaction que nous trouvons dans notre modèle. Ci-dessous se 

trouve la synthèse de ces commentaires. 
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Tableau 3.3 : Le résumé des résultats qualitatifs 

 Leaders avec une ambition 
élevée 

Leaders avec une faible 
ambition 

Coaching des membres de 
l’équipe 

Convaincre les membres de 
changer 

Guider les membres à travers 
le changement 

Favoriser un environnement 
d’apprentissage 

Fixer des objectifs et exercer 
un contrôle 

Faire preuve de bienveillance 
et désir de construire une 
relation  

Préoccupation des chefs 
d’équipe par rapport à ces 
rôles 

Nécessité d’être efficace 
dans ces rôles et de gagner 
du temps pour se concentrer 
sur d’autres tâches 

Besoin d’être efficace sur 
d’autres tâches pour gagner 
du temps et se concentrer sur 
ces rôles 

 

3.2.1. Les chefs d’équipe avec un haut niveau d’ambition (n=18) 

Lorsqu’il est question d’enjeux liés au coaching, les chefs d’équipe avec un haut niveau 

d’ambition ont exprimé le besoin de convaincre les membres de suivre leurs conseils et 

d’accepter de changer. Ils ont généralement mentionné avoir une bonne compréhension 

des clients et de la manière dont l’équipe devrait adapter ses pratiques. Par exemple, un 

chef d’équipe a écrit : « Mon meilleur atout est d’avoir déjà occupé ce poste, avec une 

clientèle similaire, j’ai donc une assez bonne idée de la façon dont ils devraient appliquer 

les différentes approches de vente ». Dans le même ordre d’idées, d’autres chefs d’équipe 

ont insisté sur leur propre expérience, leurs compétences en vente, ainsi que leur habilité 

à obtenir des résultats. Leurs entrées sur la plateforme du programme de formation 

illustrent qu’ils croyaient qu’ils devaient avant tout être capables de communiquer de 

façon claire leurs points de vue à leurs subordonnées, lors de rencontres d’équipe et de 

séances de coaching individuel. Un chef d’équipe a par exemple écrit ceci : « Je dois être 

concret lorsque je communique avec eux. Ils devraient savoir quelles sont mes attentes à 

la fin de notre réunion ». Ainsi, l’habileté du chef à expliquer clairement ce qui doit être 

fait et les raisons sont les éléments clés du succès de leurs équipes. Pour que leurs 

messages soient entendus, les chefs d’équipe ont aussi énoncé le besoin d’être directe et 

de parler avec conviction. Ils souhaitaient participer au programme de formation pour 

développer de meilleurs arguments lorsqu’un membre de l’équipe est en désaccord avec 

ce qui leur est présenté. Un chef d’équipe a noté : « Ils ont besoin de comprendre qu’ils 

n’ont pas le choix d’essayer de nouvelles approches et de devenir plus flexibles puisque 
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nos produits continueront à évoluer et la situation de leurs clients continuera de changer ». 

Dans la même ligne d’idées, d’autres chefs d’équipe ont insisté sur le besoin d’être « plus 

ferme » ou « moins empathique ». 

Par rapport à la compréhension de leur rôle dans le développement des membres de 

l’équipe, les chefs ayant un niveau élevé d’ambition souhaitaient définir des objectifs et 

exercer un contrôle pour soutenir un environnement d’apprentissage. Ils avaient 

tendance à chercher des règles qui pourraient être mises en place et par lesquelles ils 

pourraient orienter certains comportements. Par exemple, ils ont exprimé le besoin de 

trouver des moyens de lier les nouvelles approches de vente à l’avancement de carrière 

des membres. Un chef d’équipe a indiqué : « J’ai besoin d’indicateurs qui m’indiquent le 

niveau auquel ils s’en sortent. J’ai besoin de chiffres, et ensuite je peux décider 

d’examiner les appels enregistrés ». Pour créer un environnement d’apprentissage, l’idée 

d’évaluer le progrès des membres de leur équipe était partagée pour la majorité de ces 

chefs. Ces derniers étaient donc préoccupés par les activités de suivi au programme de 

formation. Ils ont mentionné le besoin d’indicateurs pour évaluer qui performait bien et 

qui avait besoin de plus de coaching. Ils souhaitaient que les membres s’engagent 

officiellement dans les nouvelles approches de vente d’une manière presque contractuelle. 

Ils ont d’ailleurs soulevé le besoin d’obtenir un accord avec eux avant la fin de la première 

séance de coaching afin d’établir les objectifs et un calendrier pour les atteindre. Les chefs 

d’équipe souhaitaient aussi reconnaître ceux qui performaient bien et établir des suivis 

pour ceux avec plus de difficultés. Lorsqu’il était question d’éléments sur lesquels ils 

pouvaient s’améliorer et d’offrir des idées, tel qu’organiser des rencontres régulières avec 

les personnes ayant de la difficulté à s’adapter aux nouvelles approches de vente, certains 

chefs d’équipe ont mentionné le besoin de « démontrer plus de rigueur » alors qu’un 

d’entre eux a par exemple souligné : « Je dois être plus systématique dans mes suivis afin 

de redresser rapidement ceux qui en ont besoin ». 

Finalement, en ce qui concerne leur propre travail, les chefs d’équipe avec un haut niveau 

d’ambition considéraient que le développement des membres de l’équipe et la création 

d’un environnement d’apprentissage prenaient beaucoup de temps et souhaitaient trouver 

des moyens de gagner du temps. Ils étaient préoccupés par la gestion du temps dû au 
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programme de formation et aux responsabilités associées au coaching. Par exemple, l’un 

d’eux a écrit : « Dans le but d’obtenir des résultats, je dois être plus efficace… Passer 

moins de temps avec certains d’entre eux [ceux qui se débrouillent bien] et davantage de 

temps avec d’autres [ayant des difficultés] ». Ils ont exprimé leurs inquiétudes quant au 

temps et à leur désir d’améliorer leur habileté à gérer leur emploi du temps avec des outils 

leur permettant d’aider dans cette démarche.  

 

3.2.2. Les chefs d’équipe avec un faible niveau d’ambition (n = 23) 

Les chefs d’équipe avec un plus faible niveau d’ambition ont fourni des points de vue 

différents de ceux de leurs collègues plus ambitieux. En effet, ils ont approché le coaching 

sous un autre angle, plutôt comme un besoin de guider, et non de convaincre des 

changements nécessaires pour performer. Plutôt que de se percevoir comme la source de 

connaissances pour les membres de leur équipe, ils se considéraient comme des 

facilitateurs : « Je dois poser des questions ouvertes et les écouter, et trouver des moyens 

de les aider à trouver des solutions qui leur conviennent ». La majorité de ces chefs 

d’équipe a mentionné vouloir laisser les coéquipiers s’exprimer le plus possible et ont 

demandé des conseils afin d’y arriver plus facilement. Ces chefs étaient préoccupés par 

leurs capacités d’écoute et l’exprimaient souvent en termes de « confiance » et 

d’« ouverture ». Un chef d’équipe a écrit : « Ce n’est qu’après avoir écouté leurs idées que 

j’essaie de donner mon opinion… ou seulement s’ils manquent d’idées. Je sais que je dois 

devenir meilleur à retenir mes propres points de vue. Je suis également intéressé par des 

moyens pour établir rapidement une confiance avec qui je connais moins ». D’autres chefs 

d’équipe cherchaient non pas à donner des idées, mais à aider les membres à mettre en 

pratique les leurs et à les perfectionner. Ils ont aussi avancé l’importance que les séances 

individuelles représentent un « temps de qualité ». Ils espéraient d’ailleurs devenir 

meilleurs grâce au programme de formation. Selon eux, c’est de cette manière qu’ils 

allaient inciter les membres à s’engager dans l’apprentissage.  
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Pour les chefs d’équipe moins ambitieux, entretenir un environnement d’apprentissage 

consistait à faire preuve de bienveillance et à bâtir de solides relations avec l’équipe. 

De cette manière, les membres se sentiraient suffisamment à l’aise pour prendre des 

risques et discuter de leurs erreurs. Ces chefs d’équipe semblaient moins concernés par la 

gestion des résultats que par le processus d’apprentissage dans lequel les membres 

devaient s’engager. Durant les rencontres d’équipe, une majorité des chefs d’équipe a dit 

réserver du temps pour célébrer les changements que les membres avaient adoptés, même 

s’ils n’avaient pas encore généré des ventes plus élevées. Un chef d’équipe a indiqué : 

« J’essaie d’éliminer les obstacles qui les empêchent de sortir de leur zone de confort et 

de reconnaître leurs efforts ». Les obstacles étaient perçus comme négatifs pour certaines 

personnes lorsqu’ils s’exprimaient à propos des changements mis de l’avant par 

l’organisation ou des résultats qui ne sont pas toujours représentatifs des efforts déployés 

par les individus impliqués. Un autre chef d’équipe a souligné : « Parfois, ils peuvent 

utiliser la nouvelle approche pour proposer l’un des nouveaux services et faire face à des 

problèmes auxquels ils n’auraient pas eu à faire face s’ils ne l’avaient pas fait. […] On 

peut miner la relation que l’équipe a établie avec un client. Il faut donc du courage pour 

prendre des risques comme ça ». Ces chefs d’équipe reconnaissaient le besoin de ces 

changements, mais si parfois ils pouvaient rendre le travail plus difficile. Ces chefs 

voulaient que cette négativité soit exprimée et entendue afin de la transformer en quelque 

chose de positif. Un chef d’équipe a évoqué qu’il était « soucieux de rendre plus à l’aise 

tout ce qui entoure ces changements nécessaires. Ils [les membres de l’équipe] ne 

prendront pas de risques si j’insiste trop sur l’atteinte des résultats mensuels et le 

pessimisme se propagera si je ne l’aborde pas directement ». Les séances de coaching 

individuelles étaient aussi perçues comme des occasions de créer un moment où les 

membres peuvent s’exprimer. Ces chefs d’équipe ont évoqué le besoin que ces séances 

ressemblent plutôt à des rencontres informelles, même si elles sont planifiées sur une base 

régulière avec certains d’entre eux. Dans l’ensemble, ces chefs d’équipe voulaient que 

leurs interactions soient positives afin de favoriser l’apprentissage.  

 

Tout comme leurs collègues plus ambitieux, les chefs d’équipe moins ambitieux ont aussi 

mentionné leurs préoccupations par rapport au temps disponible. Ils ont exprimé le besoin 
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de revoir leur charge de travail afin de se rendre disponible pour assumer ces rôles : 

favoriser l’apprentissage et réaliser des séances de coaching individuelles. Par exemple, 

l’un d’eux a noté : « Je suis au service de mon équipe et, en fin de compte, je serai jugé 

en fonction de la manière dont elle gère les changements en cours ». Plusieurs des chefs 

d’équipe avec une plus faible ambition ont soulevé le besoin de créer davantage 

d’occasions de rencontres avec leur équipe. Au besoin, ils étaient ouverts à gérer leurs 

autres tâches plus rapidement. Ils auraient d’ailleurs aimé recevoir des conseils et des 

outils pour les aider dans cette démarche.  
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Chapitre 4 : Discussion 
 

Le chapitre 1 a permis de réaliser un portrait des recherches entourant la sécurité 

psychologique, soit une croyance partagée par les membres d’une équipe qu’il est possible 

de prendre des risques interpersonnels (Edmondson, 1999 : 350). Il a été signalé que les 

dynamiques d’équipe n’ont pas été suffisamment étudiées et que la compréhension de ce 

que vivent les membres d’une équipe se retrouve limitée. Pour répondre à ces critiques, 

la présente étude s’attarde spécifiquement au maintien d’un sentiment de sécurité 

psychologique au sein d’équipes de vente dans le domaine financier. Notre premier 

objectif était d’avoir une meilleure compréhension de la manière dont se maintient un 

sentiment de sécurité psychologique, et de développer une perspective plus dynamique de 

ce phénomène émergent. Nous avions avancé l’hypothèse suivante :  

Hypothèse 1 : La sécurité psychologique d’une équipe possède de l’inertie, c’est-

à-dire que son état en T1 est positivement lié à son état en T2. 

Sans surprise, l’influence la plus importante sur le climat de sécurité psychologique au 

sein d’une équipe est le chef le plus près de celle-ci (Edmondson, 2019). Les messages 

des chefs aux membres d’une équipe sont essentiels pour que ceux-ci se sentent capables 

de soumettre leurs opinions, leurs idées et leurs questionnements. Comme discuté dans la 

méthodologie, il en résulte que les niveaux de sécurité psychologique peuvent varier 

considérablement d’une équipe à l’autre ou d’un secteur à l’autre dans une organisation. 

Plusieurs chercheurs ont décrit les comportements des leaders qui favorisent un climat de 

sécurité psychologique. Le deuxième objectif de la recherche visait à comprendre 

l’influence de l’ambition du chef d’équipe un attribut très peu étudié, sur le maintien d’un 

sentiment de sécurité psychologique. Pour y parvenir, nous avons utilisé la mesure 

d’Ellemers et ses collègues (1998) portant sur l’engagement envers ses propres objectifs 

de carrière. Nous avions soumis l’hypothèse qui suit :  

Hypothèse 2 : L’ambition du chef d’équipe influence négativement le degré 

d’inertie que possède la sécurité psychologique, c’est-à-dire que l’état de sécurité 
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psychologique en T1 est moins lié à son état en T2 lorsque le chef d’équipe est 

ambitieux. 

Ce chapitre vise à mener plus loin la compréhension de notre sujet. Pour ce faire, nous 

interpréterons les résultats tout en faisant des comparaisons avec les écrits et nous 

mentionnerons les contributions théoriques. Dans un deuxième temps, il sera question des 

retombées pratiques de la recherche. Finalement, nous établirons les limites de l’étude 

ainsi que les avenues de recherches.  

 

4.1. L’interprétation des résultats 

Deux principaux constats sont ressortis de l’analyse de nos données, soit qu’une force 

d’inertie accompagne le niveau de sentiment de sécurité psychologique établi dans une 

équipe et que le chef d’équipe influence le maintien de cette inertie.   

 

4.1.1. 1er constat : Une force d’inertie accompagne le niveau de sentiment de sécurité 

psychologique établi dans une équipe. 

Nous avons trouvé soutien à notre modèle, proposant d’une part que la sécurité 

psychologique de l’équipe au temps 1 soit positivement liée à la sécurité psychologique 

de l’équipe au temps 2. Les résultats sont cohérents avec les conclusions de recherches 

identifiées lors de la recension des écrits soulignant que l’inertie existe dans certains états, 

comme celui de la sécurité psychologique. Entre autres, mentionnons l’étude menée par 

Waller et ses collègues (2016) soutenant que les « états émergents » persistent et varient 

à la fois. Contrairement aux processus, comme la communication, qui affecte l’équipe 

uniquement lorsqu’ils sont engagés, les états émergents sont des propriétés de l’équipe 

qui persistent dans le temps et donc, qui détiennent une force d’inertie (Cronin et 

Vancouver, 2019).  

Selon nos résultats, le niveau de sécurité psychologique au sein de certaines équipes s’est 

maintenu au cours des 12 semaines de formation dans les équipes. Le niveau de la sécurité 
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psychologique dans l’équipe influence les interactions entre les membres et crée une 

boucle de rétroaction. Si le niveau est maintenu bas, nous pouvons penser qu’il y avait par 

exemple présence d’une culture de blâme, ce qui diminue le désir de proposer de nouvelles 

idées ou de poser des questions. Cette diminution de la participation des personnes au sein 

de l’équipe peut ainsi créer une peur de l’échec. À l’opposé, si le niveau de sécurité 

psychologique est maintenu à un haut niveau, nous pouvons penser que le dialogue et la 

prise de parole étaient encouragés, ce qui augmente la participation des membres et par le 

fait même, la collaboration et l’apprentissage au sein de l’équipe. À l’aide de ces derniers 

exemples, nous comprenons que les différents contextes ne se transforment pas du jour 

au lendemain, et donc, nous pouvons parler d’inertie.  

En ce sens, notre étude contribue ainsi à la recherche portant sur les états émergents dans 

la durée. Cependant, des efforts de recherche plus soutenus devront être déployés afin de 

mieux comprendre le maintien de la sécurité psychologique dans les équipes. En étudiant 

ce sentiment à 2 périodes, soit avant le programme de formation et à la fin, 12 semaines 

plus tard, le présent travail répond à un besoin exprimé par plusieurs chercheurs (Cronin, 

Weingart et Todorova, 2011; Kozlowski et Chao, 2018). Une vue dynamique des équipes 

a des retombées importantes sur l’étude de la sécurité psychologique. Elle aide à 

comprendre la manière dont se font — ou non — les apprentissages en organisation et 

comment les interventions des leaders influencent ces apprentissages.  

 

4.1.2. 2e constat : Le chef d’équipe influence le maintien de cette inertie 

Notre deuxième hypothèse de recherche proposait que l’ambition du leader influence la 

relation entre la sécurité psychologique au temps 1 et la sécurité psychologique au 

temps 2. En outre, nous avons constaté qu’avec les leaders ambitieux, la sécurité 

psychologique était moins stable dans le temps. Ce résultat met en évidence la capacité 

des chefs d’équipe à modeler les états émergents.  
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Tout d’abord, à la suite de l’analyse des résultats qualitatifs, il apparaît que les leaders 

ambitieux utilisent des méthodes d’interventions qui diffèrent des leaders moins 

ambitieux. Les interventions des chefs d’équipe ambitieux étaient davantage axées sur la 

structure et le contrôle de l’équipe alors que ceux ayant une plus faible ambition jouaient 

davantage un rôle de facilitateur ce qui expliquerait pourquoi les résultats quantitatifs de 

l’étude indiquent qu’il n’y a pas de lien entre la sécurité psychologique au temps 1 et la 

sécurité psychologique au temps 2 lorsque le leader a un haut niveau d’ambition. Il 

semblerait aussi que lorsque l’occasion leur en est donnée, les chefs d’équipe moins 

ambitieux adoptent une approche plus en accord avec les travaux sur la sécurité 

psychologique. Par exemple, ces derniers se rendaient plus accessibles et disponibles. Les 

résultats démontrent que cela est favorable puisqu’ils sont capables de maintenir un 

niveau élevé de sécurité psychologique dans leur équipe. Nous notons que certaines 

équipes avec un leader moins ambitieux n’avaient pas un haut niveau de sécurité 

psychologique, mais dans une perspective de système, d’autres facteurs peuvent avoir 

joué un rôle. 

Nous constatons que les interventions des chefs d’équipe sont complexes à maîtriser et 

que leurs impacts sont souvent difficiles à contrôler. En effet, leurs interventions peuvent 

influencer simultanément plusieurs dimensions d’une équipe de différentes manières (le 

cas des interventions des leaders ambitieux dans notre étude), ou encore elles peuvent 

n’avoir qu’un faible impact dû au phénomène de l’inertie dans le système. Dans les 

conditions de notre étude, il semblerait que les facteurs étaient plus stables lorsque le chef 

d’équipe avait une plus faible ambition et créeraient donc des conditions plus favorables 

au maintien du sentiment de sécurité psychologique d’une équipe alors que le leader plus 

ambitieux ne permettrait pas ce maintien.  

Nous contribuons à la recherche portant sur le leadership en ayant mis en évidence des 

différences notables entre les activités des chefs d’équipe ayant un haut niveau d’ambition 

et ceux dont le niveau est plus faible (voir tableau 3.3). Nous détaillerons les différentes 

approches dans les lignes qui suivent.  
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L’approche des chefs d’équipe avec un haut niveau d’ambition  

Les réflexions des chefs d’équipe ambitieux sur la plateforme portent à croire qu’ils 

intervenaient davantage dans leur équipe que ceux moins ambitieux. Comme déjà noté, 

les enjeux pour le climat d’apprentissage se présentent lorsque les chefs d’équipe veulent 

contrôler en voulant trop structurer les processus (Nouwen, Decuyper et Put, 2012). Par 

exemple, lors des séances de coaching, ils ont évoqué leur désir de convaincre les 

membres de changer leurs façons de faire. De plus, lors de leurs réflexions portant sur les 

manières de favoriser un climat d’apprentissage au sein de leur équipe, ils ont mis l’accent 

sur la définition d’objectifs et l’évaluation du progrès. Dans leurs réponses, nous 

constatons un lien avec les comportements axés vers la tâche du modèle de Burke (2006) 

ainsi qu’une orientation des buts axés sur la performance. Nous pouvons convenir que 

cette orientation vers la performance a certes influencé leurs équipes dans cette direction 

et a eu des impacts sur le sentiment de sécurité psychologique.  

En ayant un fort désir de bien paraître ou par peur de ne pas réussir s’ils ne travaillent pas 

intensément, les leaders ambitieux ont pu afficher des comportements directifs ou 

contrôlants pouvant nuire à l’autonomie de leurs équipes. De plus, en accord avec notre 

proposition selon laquelle les leaders ambitieux seraient plus proactifs, ils avaient le désir 

de constamment évaluer le progrès de leur équipe et de mettre en place des règles afin de 

diriger certains comportements. Ces actions démontrent qu’ils ont pu être plus 

interventionnistes dans leur équipe afin de corriger certaines situations. À cet effet, la 

fonction de leadership « monitoring » a pour objectif de prévoir et de détecter les 

problèmes éventuels d’une équipe. Ainsi, un chef d’équipe évaluera l’avancement des 

travaux, les ressources disponibles, l’environnement externe et la performance. Une telle 

surveillance est dite essentielle dans le leadership d’équipe puisqu’elle fournit des 

informations clés pour les autres fonctions de leadership (Morgeson, DeRue et Karam, 

2010). Toutefois, elle peut être néfaste lorsqu’elle conduit à des actions qui améliorent 

une partie du système tout en dégradant les autres.  

Nous avons étudié que lorsque le leader intervient sur un élément du système, il peut y 

avoir des effets sur d’autres états émergents de l’équipe, ce qui expliquerait un sentiment 



 

 75 

de sécurité psychologique instable au sein des équipes avec un chef d’équipe ambitieux. 

Nos résultats corroborent avec ceux de Cronin et al. (2011) et Harvey et al. (2019). Par 

exemple, Harvey et ses collègues (2019) soulevaient que lorsque le leader se concentre 

sur un aspect particulier de l’équipe tel que son efficacité, il peut y avoir des effets sur 

d’autres dimensions, comme l’orientation des buts et le sentiment de sécurité 

psychologique de l’équipe. Nous interprétons donc qu’un niveau de sécurité 

psychologique instable altère les processus qui prennent place dans l’équipe. Cette 

rétroaction entre les processus et les états émergents affecte la dynamique d’équipe et peut 

donc être néfaste (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019). En effet, une diminution du niveau 

de sécurité psychologique peut amener les membres à ne plus poser de questions ou à ne 

plus tirer de leçons de leurs erreurs, ce qui nuit au climat d’apprentissage, surtout en 

période de formation. Kroeslag-Kreunen et ses collègues (2018) avaient d’ailleurs 

souligné que lorsque les leaders veulent favoriser le développement de leur équipe, ils 

devraient investir du temps dans les membres de l’équipe et ne pas trop mettre d’accent 

sur la tâche, car cela pourrait restreindre les apprentissages. 

 

L’approche des chefs d’équipe avec un faible niveau d’ambition 

Parmi les raisons expliquant qu’un chef d’équipe moins ambitieux permet un climat de 

sécurité psychologique stable, il y a l’idée que les leaders moins ambitieux laissent 

davantage de liberté aux membres de l’équipe en jouant davantage un rôle de facilitateur 

au sein de leur équipe.  

Tout d’abord, les leaders moins ambitieux offraient leur soutien et sentaient le besoin de 

mettre à l’aise les membres de l’équipe afin que ces derniers s’expriment librement et 

discutent de leurs erreurs dans le but d’apprendre. En lien avec le cadre de Burke (2006), 

nous dénotons que ces chefs d’équipe étaient plus axés sur les interactions et le 

développement de l’équipe en mettant l’accent sur la relation avec les personnes. En effet, 

ces leaders démontraient de l’intérêt pour les besoins et les sentiments des membres de 

l’équipe, les écoutaient et donnaient des encouragements dans les moments plus difficiles 

en faveur de la coopération et de la confiance mutuelle. Ces résultats vont dans le même 
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sens que l’étude de Schaubroeck et ses collègues (2011). Ces derniers avaient démontré 

qu’un leader qui veut servir (servant leadership) adopte généralement des comportements 

inspirant la confiance ce qui serait lié à la sécurité psychologique dans une équipe. De 

plus, lors des séances de coaching, ces leaders ont évoqué le désir de guider les membres 

et percevaient ces moments comme l’occasion de donner aux personnes du temps pour 

s’exprimer. À cet effet, nous avons soutenu que lorsque le leader offre du soutien, est 

orienté vers le coaching et n’est pas défensif dans ses réponses, les personnes concernées 

vont probablement conclure que l’environnement est sécuritaire (Edmondson, 1999 : 

356). De plus, à la suite de l’analyse des données qualitatives, nous soutenons que les 

leaders moins ambitieux se rendaient plus accessibles et disponibles. Par exemple, ils ont 

exprimé le besoin d’être efficaces dans le but de gagner du temps pour se concentrer sur 

leurs nouveaux rôles et ont exprimé le désir de créer davantage d’occasions de rencontres 

avec leur équipe. Cela est cohérent avec la recherche portant sur la sécurité 

psychologique ; les chercheurs Nembhard et Edmondson (2006) ont affirmé qu’un chef 

d’équipe disponible et accessible a un effet direct sur la manière dont les coéquipiers 

perçoivent le climat de sécurité psychologique au sein de l’équipe.  

Nous apportons toutefois une limite au fait que les leaders moins ambitieux permettent un 

sentiment de sécurité plus stable. Comme illustré dans nos résultats, ce maintien pourrait 

être négatif si le niveau de sécurité psychologique dans l’équipe est maintenu à un faible 

niveau. Cela va dans le même sens que les travaux de Raes et de ses collègues (2013) ; 

bien qu’ils n’aient pas étudié l’attribut de l’ambition, ils ont souligné qu’un leadership 

laissez-faire donne aux employés un haut niveau d’autonomie et de liberté. Les membres 

d’une équipe se retrouvent donc à partager l’autorité, déterminer les objectifs, prendre des 

décisions et résoudre des problèmes par eux-mêmes (Nouwen, Decuyper et Put, 2012). 

Ainsi, il semblerait que lorsque l’équipe est suffisamment qualifiée, expérimentée et 

formée pour faire face à un tel contexte, les coéquipiers sont en mesure de créer un climat 

de travail où prime le sentiment de sécurité psychologique. Dans les cas où les membres 

d’une équipe sont incapables de favoriser un climat d’apprentissage, le sentiment de 

sécurité psychologique serait maintenu à un niveau inférieur. La cohésion au sein de 

l’équipe pourrait aussi être perçue comme plus importante que de souligner des erreurs 

(Raes et al., 2013). Lorsque la cohésion devient très forte, cela stimule la pensée de groupe 
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et les idées déviantes peuvent être mal perçues. L’apprentissage en équipe pourrait y être 

freiné (Raes et al., 2013). Le leader moins ambitieux, étant axé sur la relation avec les 

personnes de son équipe, pourrait à tout prix vouloir conserver une cohésion entre les 

membres de sorte qu’il n’oserait pas soulever ou encourager les points de divergences. Ce 

dernier exemple démontre la pertinence d’étudier les équipes comme des systèmes 

dynamiques, c’est-à-dire d’examiner la manière dont les états émergents interagissent 

ensemble expliquant ainsi certains résultats d’équipe. 

 

4.2. Les retombées pratiques 

Les résultats de recherches comme la nôtre peuvent permettre d’aider les organisations à 

créer des interventions plus efficaces et efficientes. Nous avons soulevé 2 principales 

retombées pratiques de notre étude.  

 

4.3.1. L’adéquation entre la personne et le rôle 

Avec une meilleure compréhension des facteurs pouvant influencer le maintien d’un 

climat de sécurité psychologique dans une équipe, les chefs d’équipe et les collaborateurs 

aux ressources humaines pourront aider à mieux structurer le milieu de travail pour 

maximiser les résultats (Edmondson et Lei, 2014). Dans l’économie du savoir où 

l’apprentissage est primordial et où les organisations migrent vers des structures d’équipe 

plus fluides, il est pertinent de se questionner quant aux rôles appropriés des personnes 

très ambitieuses. Ces personnes ont le désir de développer leurs compétences (Colarelli 

et Bishop, 1990) et des mouvements latéraux dans l’organisation pourraient être 

encouragés. Aussi, les employeurs doivent indiquer comment ces personnes peuvent 

progresser et communiquer ouvertement sur les possibilités d’avancement. Ellemers et al. 

(1998) soulignaient d’ailleurs que le degré d’engagement envers la carrière peut ne pas 

être le meilleur critère pour promouvoir une personne dans les organisations où le succès 

dépend fortement de la collaboration entre les membres d’équipes. Ainsi, connaître le 

niveau d’engagement envers la carrière est une information pertinente. 
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Dans le même ordre d’idées, les travaux de Frazier et ses collègues (2017) suggèrent que 

les organisations voulant favoriser le sentiment de sécurité psychologique devraient bâtir 

des questions d’entrevues permettant de capturer les traits proactifs et l’orientation vers 

des buts d’apprentissage tout comme certaines organisations utilisent des tests tels que le 

Big 5 (Frazier et al., 2017). Être conscient de l’orientation des buts d’une personne peut 

aider à assurer une meilleure adéquation entre la personne et son rôle (Dietz et al., 2015). 

Les personnes fortement engagées dans leur carrière peuvent aussi l’être envers 

l’organisation surtout si de bonnes occasions d’avancement leur sont proposées. 

 

4.3.2. Les formations en équipe  

Malgré le désir d’établir des structures par équipe et de travailler en collaboration, les 

organisations continuent à soulever le manque de compétences reliées au travail en équipe 

de leurs employés (Lacerenza et al., 2018). Il y a donc un fort besoin de mettre en place 

des formations d’équipe afin d’améliorer l’efficacité du travail en équipe, tant au niveau 

des processus d’équipe que des relations interpersonnelles (Lacerenza et al., 2018).  

Tout d’abord, les résultats de notre recherche mettent en lumière l’influence que les 

formations en équipe peuvent avoir sur le climat. À cet égard, les interventions auprès des 

équipes devraient mettre l’accent sur ce que doivent faire les chefs d’équipe pour favoriser 

un sentiment de sécurité psychologique et un climat d’apprentissage. Sanner et Bunderson 

(2015) ont d’ailleurs souligné que la relation entre la sécurité psychologique et 

l’apprentissage était plus forte lorsque le travail était plus incertain et plus dépendant de 

l’apprentissage. Lorsque des individus sont en formation, ils feront certainement des 

erreurs, ce qui peut menacer leur image de soi. Ces menaces peuvent donc empêcher 

l’apprentissage et les leaders doivent tenter d’atténuer celles-ci (Ashauer et Macan, 2013). 

De plus, puisque cette période est habituellement marquée par de l’incertitude et des prises 

de risque, il est possible que les membres des équipes soient encore plus sensibles aux 

messages de leurs chefs, ce qui peut certes modifier le sentiment de sécurité 

psychologique (Hirak et al., 2012). Lorsque les leaders détiennent une compréhension du 

sentiment de sécurité psychologique et de l’impact de leurs propres comportements sur 
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leur équipe, les formations d’équipe permettant de discuter d’erreurs et abordant des sujets 

tels que la manière de donner et de recevoir de la rétroaction sont certes plus bénéfiques 

pour l’ensemble de l’équipe.  

Des formations comme celle-ci permettent donc aux leaders d’être attentifs aux 

comportements des membres ainsi qu’à leurs propres comportements ; est-ce que tous ont 

pris la parole ? Est-ce qu’ils s’engagent positivement dans des conflits ou avec une 

approche agressive ou défensive ? Mesurer le niveau de sécurité psychologique au sein 

de l’équipe est pertinent, mais créer des habitudes à regarder ce type de comportements 

est encore plus important. En lien avec les travaux de Senge (1990), nous pouvons 

affirmer que la réflexion est nécessaire pour qu’une organisation puisse prospérer à long 

terme. Les leaders devraient être formés à la pensée systémique afin de mieux comprendre 

la complexité des impacts de leurs interventions et de réduire l’impression de lien direct 

entre leurs actions et les résultats souhaités (Harvey et al., 2019, p. 10). Ils pourraient 

aussi être encouragés à prendre conscience des conséquences possibles de leur propre 

ambition sur les interactions entre les personnes de leur équipe. Dans le même sens, 

Seibert et ses collègues (2001) ont éclairé un important paradoxe. Il semblerait que des 

leaders veulent des employés responsabilisés qui créent des changements positifs alors 

qu’ils écartent ceux et celles qu’ils perçoivent comme trop critiques (Seibert, Kraimer et 

Crant, 2001). Il s’avère donc primordial que des formations liées à la sécurité 

psychologique soient intégrées dans le développement du leadership. Selon Frazier et ses 

collègues (2017), les sessions de formation pour les futurs leaders devraient mettre en 

valeur les comportements nécessaires pour assurer un climat d’apprentissage qui permet 

de défier le statu quo. Comme les nouveaux chefs d’équipe peuvent être submergés par 

leurs nouvelles responsabilités et que développer de nouvelles compétences est une 

question de temps et d’efforts, les individus à haut potentiel devraient être formés en 

amont de se voir confier de nouveaux rôles.  

Dans un autre ordre d’idées, comme il a été soulevé que les individus sont de plus en plus 

responsables de leur carrière, les travailleurs doivent apprendre à identifier leurs 

faiblesses, à découvrir leurs angles morts et à renforcer leurs compétences (Cast, 2018). 

Les chefs d’équipe ambitieux doivent saisir la valeur de la rétroaction comme stratégie 
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pour avancer dans leur propre carrière (Ok et Vandenberghe, 2016). VandeWalle et 

Cummings (1997) soulignent qu’il est facile de penser que les personnes ne s’intéressent 

pas à la rétroaction, alors que c’est plutôt leurs préoccupations quant à la validation de 

leurs compétences qui les empêchent de solliciter de la rétroaction. Ainsi, un chef 

d’équipe fortement engagé dans sa carrière doit trouver intérêt à rechercher la rétroaction 

afin de faire progresser sa carrière au sein de l’organisation (Ok et Vandenberghe, 2016 : 

942). En lien avec ce que nous avons soulevé précédemment, cette recherche de 

rétroaction pourra aider à comprendre la manière dont ses actions ont un impact sur le 

sentiment de sécurité psychologique de l’équipe.  

Finalement, connaître la motivation des chefs d’équipe à participer à ce type de 

programme est certes utile. Dans le cas de la présente recherche, le programme était 

imposé aux chefs d’équipe. Les chercheurs ont mis en évidence que les personnes plus 

ambitieuses seraient plus proactives (et donc plus susceptibles de s’inscrire à des 

programmes de développement) et souhaiteraient davantage développer leurs 

compétences (Aryee et Tan, 1992), ce qui contribuerait à leur réussite professionnelle 

(Kim, Kim et Lee, 2015). À l’opposé, les personnes ayant moins d’ambition prendraient 

moins d’initiatives et n’auraient donc pas tendance à s’inscrire à ce type de programme. 

Compte tenu des résultats présentés par la présente étude, il semble pertinent d’imposer 

ce type de programme à des chefs d’équipe puisqu’il a été bénéfique pour les leaders 

moins ambitieux. Ces derniers ont démontré des comportements plus en accord avec ceux 

favorisant le sentiment de sécurité psychologique. 

Dans le but de résumer les retombées pratiques de notre recherche, nous proposons dans 

le tableau 4.1 des questions que les chefs d’équipe et les collaborateurs aux ressources 

humaines gagneraient à se poser.  

Tableau 4.1 : Les questions de réflexion à la suite des retombées pratiques de l’étude 

Retombées 

pratiques 

Qui Questions 
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Adéquation entre la 
personne et le rôle 

Collaborateurs aux 
ressources 
humaines 

Quel nouveau rôle puis-je offrir à la personne 
ambitieuse autre que celui de chef 
d’équipe pour qu’elle développe de nouvelles 
compétences et puisse avancer dans sa 
carrière ? 
 
Est-ce que le climat de sécurité psychologique 
au sein de l’équipe permet aux membres 
d’apprendre ou semble plutôt les limiter ? 
 
Le candidat au rôle de chef d’équipe est-il plus 
orienté vers des buts de performance ou 
d’apprentissage ? (Ex. : perceptions par rapport 
aux erreurs, à la prise de risques) 
 
Afin de bien planifier la relève, quelles 
activités de développement et ressources 
devrais-je offrir à la personne très ambitieuse ?    
 

Formation en équipe Chefs d’équipe Est-ce que mon intervention a eu un impact sur 
la manière dont les membres de mon équipe 
interagissent ensemble ?  
 
Quel(s) facteur(s) du contexte organisationnel 
pourrait brimer le climat de sécurité 
psychologique au sein de mon équipe ?  
 
Est-ce que j’envoie des messages 
contradictoires à mon équipe de sorte qu’il y a 
fluctuation du sentiment de sécurité 
psychologique au sein de l’équipe ? 
 
Est-ce que mes actions créent des turbulences 
dans le sentiment de sécurité psychologique de 
l’équipe ? 
 

 

4.3. Les limites  

Cette étude comporte certaines limites dont il faut être conscients lors de l’interprétation 
des résultats. Elles sont regroupées en 2 catégories : l’échantillon et la généralisation des 
résultats, et la causalité. Par la suite, des pistes de recherches futures sont proposées. 
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4.3.1. L’échantillon et la généralisation des résultats  

Tout d’abord, quant à la nature de l’échantillon, certains éléments doivent être pris en 

considération lors de l’interprétation des résultats. Puisque notre échantillon était 

concentré au sein d’équipes de vente dans le domaine financier, les résultats obtenus ne 

peuvent être généralisés à tous les environnements de travail et les secteurs d’activité. Il 

serait par conséquent souhaitable de reproduire la présente recherche dans un tout autre 

domaine.  

De plus, cette étude a été réalisée dans le cadre d’une formation. Ce contexte peut certes 

influencer le schéma des relations observées. Nous avions d’ailleurs soulevé que les 

résultats de la méta-analyse de Sanner et Bunderson (2015) ont fourni des preuves solides 

que le contexte peut expliquer une partie significative des différences observées entre les 

études. Ces auteurs ont indiqué que la démonstration d’effet sans considérer le contexte 

donne une image incomplète (Sanner et Bunderson, 2015). Il y aurait donc lieu de refaire 

cette étude dans un contexte autre qu’une formation.  

Même si notre méthodologie était suffisamment robuste pour tester nos hypothèses de 

manière rigoureuse, la validité interne et la généralisation de nos résultats peuvent avoir 

certaines limites. Entre autres, la mesure du sentiment de sécurité psychologique des 

équipes reposait uniquement sur des questionnaires autorapportés. Elle est donc sujette à 

plusieurs formes de biais, dont celui de la désirabilité sociale. Ceci fait référence au désir 

de vouloir bien paraître indépendamment des réels sentiments de la personne concernant 

la question ou le sujet (Podsakoff et al., 2003). Bien que les participants aient répondu sur 

une base volontaire et anonyme, réduisant ainsi ce biais, nous ne pouvons prétendre que 

notre étude en soit complètement prémunie (Podsakoff et al., 2003). De futures recherches 

devraient s’appuyer sur des mesures plus objectives.  

 

4.3.2. La causalité  

Nous savons que les équipes font partie d’un système complexe mettant en relation 

plusieurs facteurs (Harvey, Leblanc et Cronin, 2019) et nous sommes conscients que 
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d’autres attributs et comportements de leadership peuvent influencer les perceptions de 

sécurité psychologique au sein d’une équipe (Hirak et al., 2012). Bien qu’une des forces 

de la présente étude soit que la collecte de données ait eu lieu sur 12 semaines, en plus 

d’y avoir inclus plusieurs variables de contrôle au niveau de l’équipe et du leader, nous 

ne pouvons exclure que les résultats puissent refléter l’influence d’autres variables non 

mesurées (Schulte, Cohen et Klein, 2012). Nous ne pouvons donc affirmer avec certitude 

que l’ambition du leader (et les pratiques de leadership mises de l’avant par ces leaders) 

a pour effet de maintenir ou non le sentiment de sécurité psychologique puisque d’autres 

facteurs ont potentiellement influencé les perceptions de sécurité psychologique. 

Finalement, un suivi dans le temps serait aussi nécessaire afin d’évaluer si les relations 

proposées dans notre discussion tiennent toujours. 

 
4.4. Les avenues de recherches  

 
Les limites exprimées peuvent mener à des occasions de futures recherches.  

En premier lieu, d’un point de vue méthodologique, la recherche entourant la sécurité 

psychologique gagnerait à étudier l’impact du leadership vu de plusieurs angles, et non 

seulement avec des données autorapportées. Un meilleur portrait de la relation entre les 

comportements de leadership et le maintien de la sécurité psychologique pourrait ainsi 

transparaître. Par exemple, il aurait été intéressant de connaître les différentes perceptions 

des membres quant au coaching offert par le chef d’équipe. Dahling et al. (2016) ont 

démontré que le coaching a des effets significatifs sur la performance des ventes et ont 

souligné l’importance pour les chefs d’équipe de développer des compétences de 

coaching. Leurs données provenant de 1 246 vendeurs d’une filiale américaine d’une 

société pharmaceutique internationale ont démontré qu’il n’y a pas de relation entre la 

fréquence de coaching et la réalisation des objectifs de vente, soit parce qu’un coaching 

non qualifié est nuisible ou ne peut améliorer les performances des individus en difficulté. 

Ainsi, il est possible qu’un encadrement fréquent soit bénéfique, mais parfois inefficace 

ou même néfaste. Les résultats du coaching dépendraient donc fortement du niveau de 

compétence du chef d’équipe (Dahling et al., 2016). Ceci pourrait expliquer en partie 
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pourquoi des leaders moins ambitieux pourraient maintenir un faible climat de sécurité 

psychologique ; en ayant de faibles habilités en coaching, leurs interventions seraient peu 

efficaces. Pour mener plus loin cette étude, l’outil de Wageman et Hackman (2005) 

permettrait de mesurer entre autres l’utilité perçue du coaching du chef d’équipe et 

l’étendue de ses activités de coaching afin de mieux comprendre les impacts du coaching 

et potentiellement, la compréhension de ce qui maintient la sécurité psychologique dans 

le temps. De plus, il aurait été intéressant de savoir si les comportements des leaders ont 

encouragé le coaching entre les membres des équipes. Puisque ces derniers interagissent 

généralement plus souvent entre eux qu’avec le leader, le coaching entre pairs peut mener 

à des niveaux encore plus élevés d’efficacité (Dimas, Rebelo et Lourenço, 2016). 

Dans un autre ordre d’idées, d’autres études suggèrent qu’il est critique d’accorder une 

attention particulière au moment où les mesures sont prises dans l’étude des équipes. Par 

exemple, le choix de collecter les données au début, au milieu, ou à la fin d’une période 

doit être soigneusement réfléchi (Okhuysen et Richardson, 2007). Une telle collecte sur 

une base hebdomadaire permettrait d’approfondir la compréhension du sentiment de 

sécurité psychologique sur une courte période de temps. Ceci permettrait de mieux 

comprendre quand, par exemple, le sentiment de sécurité psychologique devient une 

norme pour les membres d’une équipe, reflétant ainsi une situation plus stable.  

Bien que nous ayons mis en évidence des pratiques de leadership différentes entre les 

chefs d’équipe plus ambitieux et ceux qui le sont moins, d’autres études sont nécessaires 

pour mieux comprendre les types d’interventions causant une variation dans le sentiment 

de sécurité psychologique. Par exemple, est-ce qu’il y a une pratique qui influence plus 

que les autres son maintien ou est-ce plutôt une combinaison de pratiques ou même une 

autre variable ? Il nous semble aussi pertinent d’examiner les conséquences sur les 

membres d’une équipe d’un climat de sécurité psychologique instable. Ce n’est qu’un 

début pour comprendre la manière dont l’ambition d’une personne influence les 

interactions entre les membres d’une équipe. Des recherches devraient continuer en ce 

sens afin de mieux comprendre ces impacts. Par exemple, il serait intéressant d’explorer 

s’il y a des différences entre les leaders peu ambitieux et très ambitieux quant à l’effort 

qu’ils demandent à leur équipe. Edmondson (2019) mentionne que favoriser un climat de 
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sécurité psychologique ne signifie pas d’abaisser les normes de performance de l’équipe. 

Elle indique que pour que les personnes se situent dans leur zone d’apprentissage, le 

sentiment de sécurité psychologique ainsi que les normes de performance doivent être 

élevés. À cet effet, est-ce que les leaders moins ambitieux ont tendance à maintenir leur 

équipe dans une zone de confort lorsque la sécurité psychologique est maintenue à un haut 

niveau ? À l’opposé, est-ce qu’une équipe ayant un leader ambitieux se situe davantage 

dans une zone d’anxiété vu l’orientation de performance et les interventions plus 

fréquentes de leur leader ?  
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Conclusion 
 

La réalité actuelle soulève l’importance de l’apprentissage en continu et de la 

collaboration dans les organisations afin que ces dernières soient concurrentielles et 

performantes. Le concept de sécurité psychologique suppose que l’ouverture au dialogue 

entre les membres d’une équipe est un facteur incontournable au climat d’apprentissage. 

Les dirigeants et chefs d’équipe ont intérêt à créer un sentiment de sécurité psychologique 

pour que chacun puisse exprimer leurs idées, poser des questions et admettre leurs 

méconnaissances ou leurs incertitudes (Edmondson et Lei, 2014). Pour mieux comprendre 

l’expérience des membres d’une équipe au fil du temps, ce mémoire a d’abord étudié ce 

sentiment dans la durée. Les résultats ont permis de mettre en évidence qu’un phénomène 

d’inertie est présent, c’est-à-dire qu’une fois qu’un climat est établi, le niveau de sécurité 

psychologique tend à être stable au sein de l’équipe. Ensuite, pour mieux comprendre 

l’impact des interventions des chefs d’équipe, la présente recherche a étudié l’influence 

de l’ambition du chef d’équipe sur le maintien de ce sentiment. Les résultats ont soulevé 

que lorsque le chef a une ambition élevée, le niveau de sécurité psychologique de l’équipe 

n’est pas maintenu. Par ses actions, le chef d’équipe influence donc cette inertie sans 

nécessairement en avoir conscience. En ayant une meilleure compréhension des impacts 

de leurs actions dans l’ensemble du système, les chefs d’équipe pourront certes mieux 

orienter leurs interventions. Sinon, dans un contexte actuel d’incertitude, de volatilité, 

d’ambiguïté et de complexité, les risques interpersonnels empêcheront une collaboration 

efficace et des apprentissages collectifs.  

Le sentiment de sécurité psychologique ne permet pas à lui seul de relever tous les défis 

organisationnels entourant la collaboration et l’apprentissage (Edmondson et Lei, 2014). 

Les chercheurs doivent continuer à étudier les équipes comme des systèmes dynamiques 

alors que les leaders doivent assurer leur rôle dans le façonnement continu des attitudes, 

des valeurs et des motivations des membres de leur équipe (Harvey, Leblanc et Cronin, 

2019 : 10).  
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