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INTRODUCTION

La mise en place d’équipes de travail
représente I’un des principaux
changements survenus dans les

organisations au cours des derniéres

années.

La mise en place d’équipes de travail représente
I’un des principaux changements survenus dans
les organisations au cours des derniéres années™.
L’émergence d’une économie axée sur le savoir,
couplée aux exigences accrues en matiére de
flexibilité, a eu pour effet quun nombre gran-
dissant d’organisations s’est tourné vers cette
forme d’organisation du travail. A titre d’exem-
ple, on estime que prés des deux tiers des 500
plus grandes entreprises aux FEtats-Unis ont
maintenant recours au travail en équipe et que
68 % des petites entreprises nord-américaines
utilisent cette forme d’organisation du travail®.

La popularité des équipes de travail a mené
plusieurs chercheurs et praticiens a s’interroger
sur I’efficacité de cette pratique. On remarque
cependant que les recherches empiriques asso-
ciant le travail d’équipe et la performance se
sont surtout concentrées sur la performance au
niveau du groupe, analysant soit les résultats liés
aux objectifs de I’équipe ou encore les compor-
tements de ses membres. La recherche associant

1. HISTORIQUE DES EQUIPES DE TRAVAIL

Afin de bien cerner le concept de I'équipe de
travail, il simpose de faire référence a deux
grandes approches de l'organisation du travail :
le modeéle participatif et I'approche socio-
technique. Ces deux approches s’inscrivent dans
une perspective opposée a 1’école mécaniste
dont les grands principes sont la spécialisation

les équipes de travail a des indicateurs de
performance organisationnelle demeure encore
limitée et surtout centrée sur les équipes de
direction®. En effet, alors que la relation entre les
équipes de direction et la performance
organisationnelle apparait naturelle, celle-ci est
moins évidente lorsqu’il s’agit d’équipes de
niveaux inférieurs.

L’objectif de cet article est de proposer un cadre
d’analyse qui permet de mieux comprendre de
quelle maniére et sous quelles conditions les
équipes de travail contribuent a la performance
organisationnelle. Nous nous attardons plus
particulierement au réle que jouent les compor-
tements discrétionnaires des employés qui
forment ces équipes et certaines pratiques de
gestion dites «a haut niveau d’engagement »
dans cette relation.

On estime que preés des deux tiers des 500
plus grandes entreprises aux Etats-Unis ont
maintenant recours au travail en équipe et
que 68 % des petites entreprises nord-
américaines utilisent cette forme
d’organisation du travail.

des taches et des procédures, I'élimination du
temps improductif et I'automatisation®.

Une grande distinction du modéle participatif
réside dans une conception renouvelée de la
nature humaine ou I’individu est per¢u comme
un étre autonome, motivé par le travail et

Organisations & territoires (2012)

Volume 21, n° 2



recherchant des responsabilités. L’approche
mécaniste part plutét du postulat que I’homme
est un étre sans ambition, qui a un dégoQt du
travail, qui préfere étre dirigé et évite les
responsabilités. Les organisations structurées sur
la base du modéle mécanique réduisent ainsi les
occasions d’action et de contrdéle que peut
exercer 1’individu. Ce dernier se trouve alors en
situation de frustration et peut adopter des com-
portements déviants (p. ex., s’absenter indument,
réduire son rythme de travail, etc.). La solution
apportée par le modele participatif, ou I’individu
s’inscrit dans une logique de développement
personnel, consiste a mettre en place des struc-
tures organisationnelles offrant davantage de
contrdle et d’autonomie aux individus. Un sys-
téme ainsi basé sur la participation serait plus
efficace puisqu’il stimulerait 1’échange d’infor-
mation, la prise de décision et le soutien mutuel
de ses membres.

L'approche socio-technique, développée
par le Tavistock Institute of Human
Relations a Londres, a vivement critiqué
I'approche mécanique en affirmant que
I'organisation constituait une combinaison
d'éléments techniques et sociaux qui était
ouverte sur son environnement.

L'approche socio-technique, développée par le
Tavistock Institute of Human Relations a Lon-
dres, a vivement critiqué I'approche mécanique
en affirmant que l'organisation constituait une
combinaison d'éléments techniques et sociaux
qui était ouverte sur son environnement. Con-
trairement a l'approche mécanique qui organise
les éléments techniques du travail et laisse
ensuite les éléments sociaux s'y adapter, I'appro-
che socio-technique fait évoluer ces deux élé-
ments conjointement. Selon Il'approche, la per-

2. EQUIPES DE TRAVAIL

Lorsqu'il s'agit d'équipes de travail, la littérature
fournit une panoplie d'étiquettes reliées a ce
concept. On parle notamment d'équipes auto-
nomes, semi-autonomes, autogérées, de cercles
de qualité, déquipes de projet, de comités,
d'équipes virtuelles. Différentes typologies exis-
tent afin de catégoriser les équipes de travail. A
titre d’exemple, ['une de ces typologies propose

formance organisationnelle provient de I'opti-
misation conjointe des besoins des individus et
de l'organisation. Les principes de cette appro-
che concernent ainsi la minimisation des procé-
dures, la décentralisation du contr6le, I'élargis-
sement des habiletés, la notion de groupe de
travail, la fluidité de I'information, le support des
systemes de reconnaissance et la qualité au
travail des individus®. Ce dernier principe est le
cceur de 1'approche et ce qui la distingue le plus
de l'approche mécanique.

Une importante percée dans les travaux du
Tavistock Institute concerne le développement
des équipes de travail au sein des entreprises. En
effet, comme I'approche socio-technique favo-
rise l'autonomie décisionnelle, I'élargissement
des taches et l'information, I'équipe de travail
semble tout & propos dans ce renouvellement de
I'organisation. L'utilisation des équipes de travail
permet l'adaptation de [l'organisation aux de-
mandes d'interdépendance de ses éléments so-
ciaux et techniques et a celles de son environ-
nement. C’est ce caractére adaptatif des équipes
de travail qui contribue a la performance organi-
sationnelle. Les approches participative et socio-
technique sont donc a la base de I’émergence des
équipes de travail dans les organisations. Dans
les prochaines sections, nous définirons le con-
cept d’équipes de travail pour ensuite discuter de
sa contribution a la performance de I’organi-
sation.

C’est ce caractére adaptatif des équipes de
travail qui contribue a la performance
organisationnelle. Les approches
participative et socio-technique sont donc a
la base de I’émergence des équipes de
travail dans les organisations.

quatre sous-groupes : les équipes de travail
permanentes, les équipes de travail paralléles, les
équipes de projet et les équipes de direction®.
Une autre typologie classe les équipes de travail
selon cinq catégories : les groupes de travail, les
pseudo-équipes, les équipes potentielles, les
vraies équipes et les équipes hautement
performantes’.
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Devant cette multitude de types d'équipes, il est
tout a fait légitime de se demander ce qui
constitue ou non une équipe de travail. Dans ce
texte, 1’équipe de travail est définie comme un
ensemble d'individus qui sont interdépendants en
regard de leurs taches, qui partagent des respon-
sabilités au niveau des résultats, qui se voient et
sont vus par les autres comme une entité sociale
distincte imbriquée dans un systéme social plus
large (I’organisation) et qui entretiennent des
relations au-deld du niveau organisationnel®. En
raison de son caractére non restrictif, cette
définition permet d’englober toutes, sinon la

plupart, des formes d'équipes de travail identi-
fiées dans la littérature.

L’équipe de travail est définie comme un
ensemble d'individus qui sont
interdépendants en regard de leurs taches,
qui partagent des responsabilités au niveau
des résultats, qui se voient et sont vus par les
autres comme une entité sociale distincte
imbriquée dans un systeme social plus large
(’organisation) et qui entretiennent des
relations au-dela du niveau organisationnel.

3. EQUIPES DE TRAVAIL ET PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE : LE ROLE DES

COMPORTEMENTS DISCRETIONNAIRES

L'étude des équipes de travail est de plus en plus
courante auprés des chercheurs et consultants
organisationnels. L'idée que le concept d'équipe
de travail soit lié a la performance organisa-
tionnelle gagne en popularité. Plusieurs études
ont dailleurs tenté d'illustrer la relation entre
certaines caractéristiques des équipes de travail
et divers indicateurs de performance tels que la
profitabilité et les ratios financiers®.

Cependant, peu d’études se sont attardées aux
mécanismes intermédiaires définissant la rela-
tion entre les équipes de travail et la perfor-
mance organisationnelle. A ce niveau, les tra-
vaux sur la performance des pratiques de gestion
des ressources humaines nous menent sur une
piste intéressante. Ils identifient trois conditions
qui doivent étre remplies afin que les pratiques
innovantes, telles les équipes de travail, contri-
buent & une performance économique accrue.
D’abord, les employés doivent posséder des
compétences propres. Ensuite, ils doivent étre
motivés a mettre ces compétences au service de
I’organisation a travers des comportements dis-
crétionnaires. Enfin, des comportements discre-
tionnaires doivent étre a la base de la stratégie de
la firme®.

Ainsi, les équipes de travail peuvent influencer
la performance organisationnelle dans la mesure
ou elles favorisent I’adoption de comportements
discrétionnaires de la part des employés. Les
comportements discrétionnaires pourraient donc

servir d’intermédiaire entre la présence d’équi-
pes de travail et la performance organisa-
tionnelle. 1l est alors intéressant de se pencher
plus particulierement sur ces comportements.

De facon générale, les comportements discré-
tionnaires sont des comportements adoptés par
les employés qui sont reliés au travail et qui vont
au-dela des attentes de 1’organisation. Dans la
littérature, ce type de comportements a été défini
et utilisé sous plusieurs formes. Les compor-
tements de citoyenneté organisationnelle, qui
constituent sans aucun doute la forme la plus
connue, sont définis comme des comportements
discrétionnaires, qui ne sont pas directement ou
explicitement reconnus par un systeme formel de
rémunération et qui globalement contribuent au
bon fonctionnement de I’organisation™. Ces
comportements sont répartis en cing catégories
soit les comportements d’altruisme, de profes-
sionnalisme, d’esprit sportif, de vertu civique et
de courtoisie.

Les équipes de travail peuvent influencer la
performance organisationnelle dans la
mesure ou elles favorisent I’adoption de

comportements discrétionnaires de la part

des employés. Les comportements

discrétionnaires pourraient donc servir

d’intermédiaire entre la présence d’équipes

de travail et la performance
organisationnelle.
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On retrouve plusieurs autres types de compor-
tements dans la littérature qui partagent certaines
similitudes avec les comportements de citoyen-
neté. Le plus évoqué est celui des compor-
tements pro-sociaux, lesquels sont définis
comme des comportements positifs déployés par
un employé et dirigés envers un autre individu,
groupe ou organisation avec lesquels il
interagit''. Contrairement aux comportements de
citoyenneté organisationnelle, les comporte-
ments pro-sociaux n’ont pas uniquement des
conséquences positives pour [’organisation.
Lorsqu’ils sont adoptés dans le but d’aider spéci-
fiqguement un individu ou un groupe dans
I’organisation, ils peuvent parfois étre dysfonc-
tionnels pour cette derniére. Par exemple, le fait
de prendre du temps au travail pour aider un co-
équipier qui éprouve un probléme d’ordre
personnel ne contribue pas nécessairement au
bon fonctionnement de 1’organisation.

D’autres auteurs ont préféré étudier ce qu’on
appelle les comportements hors réle. Ces
derniers sont définis comme des comportements
discrétionnaires qui apportent du soutien a
I’organisation et qui vont au-deld des t&ches
prescrites d’un employé®®. Tout comme les
comportements de citoyenneté organisationnelle,
ils ne peuvent étre que positifs pour I’entreprise
et ne doivent pas étre rémunérés formellement
par I’organisation. Cependant, contrairement a
ces derniers, les comportements hors role
n’incluent pas les comportements de nature
passive, ¢’est-a-dire que ’employé doit fournir
un effort accru pour que I’on qualifie son
comportement de hors role.

Finalement, dans la littérature québécoise, le
terme de mobilisation ou comportements
mobilisateurs est utilisé pour désigner les
comportements discrétionnaires qu’adopte un
employé. Le concept de mobilisation est plus
large que les différents concepts mentionnés
précédemment dans le sens ou il renvoie
davantage a 1’état d’un employé. La mobilisation
est définie comme «une masse critique d’em-
ployés qui accomplissent des actions (faisant
partie ou non de leur contrat de travail,
rémunérées ou non) bénéfiques au bien-étre des
autres, de leur organisation et a [’accomplis-
sement d’une ceuvre collective »*%. Ces actions
se regroupent sous trois catégories de compor-
tements mobilisateurs, soit ceux liés au respect
du contrat, ceux associés aux comportements de
motivation individuelle et les comportements de
motivation collective. Une personne mobilisée
adoptera donc des comportements discrétion-
naires se modelant a ces trois catégories.

Bien que ces formes présentent certaines diffé-
rences, elles représentent toutes des compor-
tements effectués par un employé dans le but de
venir en aide a autrui. Dans cet article, nous
nous attarderons aux comportements discrétion-
naires pris de maniére générale.

La mobilisation est définie comme « une
masse critique d’employés qui
accomplissent des actions (faisant partie ou
non de leur contrat de travail, rémunérées
ou non) bénéfiques au bien-étre des autres,
de leur organisation et a I’accomplissement
d’une ceuvre collective ».

4. ETUDES RELIANT LES EQUIPES DE TRAVAIL AUX COMPORTEMENTS

DISCRETIONNAIRES ET A LA PERFORMANCE

A notre connaissance, aucune étude ne s’est
attardée a D’impact de la présence ou de
I’absence des équipes de travail sur 1’adoption
de comportements discrétionnaires par les
employés. Et pour cause, il serait assez réducteur
de penser que la seule mise en place d’équipes
puisse améliorer la performance des organi-
sations. Dans cette section, nous cherchons donc
a établir un lien entre les équipes de travail, les
comportements discrétionnaires et la perfor-

mance organisationnelle en nous référant aux
différentes caractéristiques des équipes de
travail. Sur la base de la définition des équipes
de travail retenue dans le présent texte, trois
principales caractéristiques s’en dégagent, soit :
I'interdépendance des taches, le sentiment de
responsabilité et la cohésion. Contrairement a
d'autres caractéristiques, telle I'autonomie qui est
présente dans certaines formes d'équipes, mais
non dans d'autres, ces trois caractéristiques sont
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inhérentes a la composition d'une équipe de
travail et sont donc présentes dans toutes les
formes d'équipes. La figure 1 présente 1’en-
semble des relations associant les équipes de

travail a la performance organisationnelle, illus-
trant le role intermédiaire des comportements
discrétionnaires dans cette relation.

Figure 1 — Modéle relationnel entre les équipes de travail et la performance

Caractéristiques des
équipes de travail

Cohésion

¢

Interdépendance
des taches

v

Sentiment de /
responsabilité

Cohésion - comportements discrétionnaires

La cohésion exprime |'attraction mutuelle
des membres d'un groupe pour leurs co-
équipiers et le désir qu'ils ont de demeurer
avec ce groupe.

Une des caractéristiques souvent évoquées dans
la littérature portant sur 1’efficacité des équipes
de travail est la cohésion. La cohésion exprime
l'attraction mutuelle des membres d'un groupe
pour leurs co-équipiers et le désir gu'ils ont de
demeurer avec ce groupe. Diverses recherches
ont établi une relation entre la cohésion dans un
groupe et les comportements de citoyenneté
organisationnelle. Par exemple, une étude auprés
d’une population de vendeurs dans le domaine
du commerce de détail montre que plus la
cohésion est forte a 1’intérieur d’un groupe, plus
les membres de ce dernier adoptent des compor-
tements pro-sociaux de nature altruiste™. La
relation entre la cohésion et les comportements
discrétionnaires peut s’expliquer par le fait que
les membres d’un groupe cohésif ont tendance a
étre plus enthousiastes et a avoir des interactions
positives avec les autres qui les poussent a
mettre plus d’efforts vers I’atteinte des objectifs

Comportements
discrétionnaires

Performance
organisationnelle

communs®™. On note d’ailleurs une relation posi-
tive entre la cohésion du groupe et le niveau de
difficulté des objectifs que ce groupe se fixe®.
La cohésion servirait donc de moteur a différents
types de comportements discrétionnaires.

Les membres d’un groupe cohésif ont
tendance a étre plus enthousiastes et a avoir
des interactions positives avec les autres qui

les poussent a mettre plus d’efforts vers
Patteinte des objectifs communs.

Sentiment de responsabilité

Une deuxiéme caractéristique propre aux
équipes de travail est celle du sentiment de
responsabilité qui découle de 1’appartenance a
un groupe. Les individus qui travaillent en
équipe éprouvent généralement un sentiment
d’obligation plus élevé d’aider les membres de
leur groupe. Ce sentiment de responsabilité face
aux membres de 1’équipe les pousserait a donner
leur maximum au travail et a aider les co-
équipiers qui en ont besoin, se traduisant ainsi
par un niveau plus élevé de comportements
discrétionnaires'’.
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Interdépendance des taches

L’interdépendance crée un contexte qui
renforce la qualité des relations entre les
membres du groupe, les poussant a adopter
des comportements discrétionnaires
positifs envers leurs collégues et
I’organisation.

La premiére composante inhérente aux équipes
de travail concerne I’interdépendance des taches.
L’interdépendance vient cerner dans quelle
mesure les membres de 1’équipe doivent coo-
pérer et coordonner leurs efforts afin d’ac-
complir leurs taches'. Dans une équipe ol
I’interdépendance est forte, les membres dépen-
dent de leurs coéquipiers pour atteindre leurs
objectifs. 1l se crée donc des liens plus profonds
entre les membres de 1’équipe. En d’autres mots,
I’interdépendance crée un contexte qui renforce
la qualité des relations entre les membres du
groupe, les poussant a adopter des compor-
tements discrétionnaires positifs envers leurs
collégues et I’organisation™.

En plus d’agir directement sur les compor-
tements discrétionnaires des employés, les
recherches montrent que I’interdépendance favo-
rise également la cohésion dans le groupe et le
sentiment de responsabilité que ressent un indi-
vidu envers les résultats de travail de ses
coéquipiers. L’interdépendance favorise Ia
camaraderie, I’amitié et le sentiment d’atta-
chement envers le groupe, ce qui rend celui-ci
plus cohésif?. L’interdépendance crée aussi un
contexte dans lequel les individus dépendent des
autres membres de 1’équipe pour effectuer leur
travail, ils sont eux-mémes plus sensibilisés a
I’impact que peut avoir leur travail sur les autres,
augmentant par conséquent leur sentiment de
responsabilité”’. La cohésion et le sentiment de
responsabilité qu'exprime un individu pour le
travail des membres de son groupe seraient ainsi
des variables intermédiaires qui expliqueraient
I’impact de l'interdépendance des taches sur les
comportements discrétionnaires.

Comportements discrétionnaires - performance

Différentes raisons peuvent étre avancées afin
d’expliquer I’'impact des comportements discré-

tionnaires sur la performance organisationnelle.
D’abord, lorsque les employés s’entraident, ils
maitrisent plus rapidement leurs taches et sont
donc plus productifs. Ensuite, lorsqu’ils agissent
de facon consciencieuse, ils apportent une
certaine stabilité dans la production. Enfin,
lorsqu’ils sont proactifs dans leur emploi, ils
peuvent aider ’organisation a s’adapter a son
environnement. De fagon générale, la littérature
supporte la relation entre les comportements
discrétionnaires et la performance, et ce, a
travers de multiples secteurs et industries?. Dans
un cadre de service a la clientéle, on note que les
comportements  pro-sociaux influencent la
performance au niveau des ventes du groupe™.
Dans le domaine des pates et papiers, les
comportements de citoyenneté organisationnelle
ont été associés a une hausse de la performance
au niveau de la quantité et la qualité du papier
produit®®. De fagon plus générale, une influence
positive des comportements de citoyenneté
organisationnelle sur I'évaluation des employés
par les gestionnaires et sur la propension de ces
derniers a recommander une promotion pour
leurs employés a été relevée dans la littérature®.
Parallélement, des études ont démontré qu'il
existe un lien entre les comportements de
citoyenneté organisationnelle et la rétention des
employés, de méme que la loyauté des clients®.

Dans un cadre de service a la clientele, on
note que les comportements pro-sociaux
influencent la performance au niveau des
ventes du groupe. Dans le domaine des
pates et papiers, les comportements de
citoyenneté organisationnelle ont été
associés a une hausse de la performance au
niveau de la quantité et la qualité du papier
produit.

Les relations présentées précédemment s’ins-
crivent dans une perspective universaliste dans
la mesure ou les équipes de travail influencent
de maniére individuelle les comportements
discrétionnaires et la performance. Cependant,
certains auteurs ont remis en cause cet effet
individuel. Selon ces derniers, les équipes de
travail contribuent a la performance dans la
mesure ou elles sont supportées par d’autres

pratiques de gestion.
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Cette problématique est bien illustrée dans une
¢tude de cas aupres d’une entreprise américaine
ceuvrant dans les produits commerciaux de
transport®. Les conclusions de cette étude
montrent que le passage d’une organisation du
travail traditionnelle au travail en équipe a été
infructueux parce que les autres pratiques de
gestion des ressources humaines n’ont pas été
changées afin de soutenir cette transition. En
effet, les auteurs ont pu remarquer que les
employés étaient particuliérement réticents a ce
changement. Par conséquent, 1’organisation n’a
pu atteindre le seuil d’efficacité qu’elle espérait
obtenir par la mise en place de ces équipes de
travail.

Les recherches qui s’intéressent a I’impact de la
mise en place d’équipes de travail sur la
performance organisationnelle écartent souvent
le fait que la mise en place d’équipes de travail
est généralement accompagnée de plusieurs

autres changements structurels et que 1’impact
des équipes sur la performance est souvent
confondu dans la masse de ces autres chan-
gements. C’est principalement pour cette raison
qu’il nous apparait primordial de considérer le
réle de soutien que peuvent jouer les autres
pratiques de gestion dans la relation entre les
équipes de travail, les comportements discrétion-
naires et la performance. Les travaux sur les
équipes de travail hautement performantes
s’inscrivent dans cette optique.

Le passage d’une organisation du travail
traditionnelle au travail en équipe a été
infructueux parce que les autres pratiques
de gestion des ressources humaines n’ont
pas été changées afin de soutenir cette
transition.

5. EQUIPES DE TRAVAIL HAUTEMENT PERFORMANTES

On identifie trois types essentiels de
pratiques pour qu'une équipe augmente sa
performance : I'intéressement, le
développement de compétences et
I'information.

Suivant la popularité grandissante des équipes de
travail dans le monde organisationnel et le fait
qu’elles s’averent rarement efficaces dés leur
implantation”, les chercheurs se penchent de plus
en plus sur les questions d’efficacité des équipes.
Plusieurs travaux s'orientent sur les facteurs qui
différencient les équipes de travail des équipes
hautement performantes. Ces facteurs sont de deux
ordres; ceux propres a I'équipe et ceux de nature
organisationnelle. Au nombre des facteurs propres
a I'équipe, le degré d'autonomie est mentionné dans
plusieurs études”.

Ainsi, plus le niveau dautonomie est éleve a
I’intérieur d’une équipe, plus leur performance sera
grande. Une équipe de travail hautement perfor-
mante devrait en effet pouvoir résoudre elle-méme
des situations complexes et floues.

En ce qui a trait aux facteurs de nature
organisationnelle, on peut parler de différentes
pratiques de gestion qui vont influencer la
performance des équipes. En effet, les conditions
qui amenent une équipe de travail vers la
performance ne peuvent étre prises séparément.
L'impact individuel de chaque pratique de gestion
sur la performance des groupes de travail semble
minime lorsque I'on compare celui-ci avec l'effet
de ces pratiques en combinaison. On identifie trois
types essentiels de pratiques pour qu'une équipe
augmente sa performance : lintéressement, le
développement de compétences et l'information,

L’intéressement

Divers écrits montrent qu’au sein des équipes de
travail hautement performantes, la rémunération
est basée sur la performance, orientée sur la
collaboration et les initiatives du groupe, ainsi
qu’administrée sur une base collective et non sur
une base individuelle. Bien que les changements
concernant les politiques de rémunération soient
complexes et difficiles a mettre en ceuvre, la
rémunération sur une base collective doit étre
considérée, car elle contribue fortement a la
performance des équipes de travail®.
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Le développement des compétences

Pour assurer la performance de 1’équipe, 1'entre-
prise devrait fournir de la formation a ses
employés concernant les aspects du travail pour
lesquels ces derniers n'ont pas assez de connais-
sances, d'habiletés ou d'expérience. C'est d’ail-
leurs ce que démontre une étude sur l'efficacité
des équipes autonomes selon laquelle la forma-
tion et le support du superviseur au niveau du
développement des habiletés seraient positi-
vement associés a une performance accrue des
équipes™.

L’information

Bien qu’il posséde les compétences requises et
qu’il soit rémunéré adéquatement, le groupe
devrait avoir l'information nécessaire pour
pouvoir effectuer ses taches et pour prendre des
initiatives dans l'accomplissement de son travail.
La fluidité de I'information doit étre vue comme

6. HIGH COMMITMENT MANAGEMENT

Le High Commitment Management serait
en fait la combinaison de plusieurs
pratiques visant a augmenter I’implication
et I'engagement affectif des employés
envers leur organisation suscitant donc les
conditions essentielles aux comportements
discrétionnaires des employés.

Le High Commitment Management est carac-
térisé par l'utilisation de pratiques de gestion
telles que la fluidité de I'information, la réso-
lution de probléme, Iaplatissement de la
hiérarchie, la flexibilité organisationnelle et les
équipes de travail; mais par-dessus tout, par
I'utilisation de ces pratiques en combinaison®. Il
est intéressant de noter que cette definition n'est
pas sans rappeler les principes fondamentaux de
I'approche socio-technique.

Le High Commitment Management serait en fait
la combinaison de plusieurs pratiques visant a
augmenter I’implication et l'engagement affectif
des employés envers leur organisation suscitant
donc les conditions essentielles aux compor-
tements discrétionnaires des employés. On

une facon de susciter la créativité chez les
employés. C'est d'ailleurs ce qu'avancent certains
auteurs qui considérent la transparence comme
un pilier dans I'élaboration d'équipes hautement
performantes®.

La mise en place d’équipes de travail dans
I’organisation impliquerait donc une réorgani-
sation des autres pratiques de gestion présentes
dans I’entreprise. Ainsi, le défi pour les gestion-
naires qui travaillent avec cette forme d’organi-
sation du travail serait d’implanter des pratiques
de gestion qui poussent les équipes de travail a
engendrer une meilleure performance. En analy-
sant cet agencement de pratiques, on s'apercoit
gu'il existe un lien étroit entre les conditions
nécessaires pour la mise en place d'équipes
hautement performantes et les pratiques asso-
ciées au High Commitment Management.

regroupe ces différentes pratiques sous quatre
thémes, soit les pratiques d’empowerment (ex.
participation, consultation, autonomie), d’inté-
ressement, de partage d’information et de
gestion des compétences®. Il est intéressant de
remarquer que les trois derniers themes cap-
turent parfaitement les pratiques associées aux
équipes de travail hautement performantes iden-
tifiées précédemment.

Les entreprises utilisant le High Commitment
Management, peu importe dans quelle mesure,
obtiennent une meilleure performance, que ce
soit en termes de performance globale, d’effica-
cité financiére ou de diminution du taux de
roulement®. Ces résultats ne sont pas surpre-
nants puisque les pratiques du High Commitment
Management inciteraient a 1’adoption de com-
portements discrétionnaires et, comme nous
avons pu I’observer précédemment, ces derniers
influencent positivement la performance organi-
sationnelle. Dans cette optique, nous pourrions
affirmer que le travail d'équipe aurait un impact
plus important sur les comportements discrétion-
naires et la performance, lorsque combiné aux
pratiques de gestion du High Commitment
Management.
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Ceci nous permet d’introduire notre deuxiéme
modele qui s’aveére complémentaire au premier
dans la mesure ou il reprend les éléments de
celui-ci en y ajoutant une dimension contin-
gente, c’est-a-dire qu’il intégre I’effet des in-
teractions d’autres pratiques de gestion sur les
comportements discrétionnaires et la perfor-

mance. De facon plus spécifique, ce modéle
tente d’illustrer les effets d’interactions possibles
entre les équipes de travail et les pratiques du
High Commitment Management regroupées sous
les thémes de 1’intéressement, de 1’information,
de la gestion des compétences et de
I’empowerment.

Figure 2 — Modeéle relationnel entre les équipes de travail en interaction avec les pratiques du High
Commitment Management et la performance

Effets d’interaction

Intéressement

Information

Equipes de travail ——>

Développement

Empowerment

CONCLUSION

Cette étude illustre Pimportance d’arrimer la
mise en place des équipes de travail avec les
autres pratiques de gestion, notamment celles
associées au High Commitment Management,
afin de profiter des retombées en matiére de
performance que peut offrir cette forme
d’organisation du travail.

Face a la popularité du recours aux équipes de
travail au sein des organisations, il importe de
mieux comprendre comment et sous quelles
conditions ces derniéres peuvent influencer la
performance organisationnelle. Le premier mo-
dele présenté dans cet article suggere que les
caractéristiques inhérentes a I’ensemble des
équipes de travail viennent contribuer a I’adop-
tion de comportements discrétionnaires chez les
employés, menant & une performance organisa-
tionnelle accrue.

Comportements
discrétionnaires

Performance
organisationnelle

Par ailleurs, alors que la majorité des recherches
tendent a étudier Defficacité des équipes de
travail en les isolant de leur contexte, cette étude
illustre I’importance d’arrimer la mise en place
des équipes de travail avec les autres pratiques
de gestion, notamment celles associées au High
Commitment Management, afin de profiter des
retombées en matiére de performance que peut
offrir cette forme d’organisation du travail.

L’implantation des équipes de travail est un
processus qui peut étre bénéfique pour 1’organi-
sation, mais qui ne peut étre pris a la légere et
exige ainsi de repenser les modes de gestion
présents dans 1’organisation de maniére a ce
qu’ils soutiennent les objectifs de la mise en
place de ces équipes.m
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