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Résumé

Ce mémoire a comme sujet principal la gestion de conflits dans les équipes de travail
efficaces. L’ objectif ultime de celui-ci est de comprendre comment les membres d’équipes de
travail efficaces gerent leurs conflits dans un contexte de PME. Aucune hypothese de départ
n’est posée puisque cette recherche tente de décrire un phénomene. Une approche qualitative
est privilégiée pour recueillir les données aupres des participants, ¢’est-a-dire la technique des
incidents critiques. Grice aux quatre équipes de travail rencontrées, 37 rapports d’incidents
critiques ont été recueillis. Ces 37 rapports d’incidents critiques permettent d’obtenir de
I’information riche et détaillée des personnes qui vivent directement la situation conflictuelle,
soit les membres d’équipes de travail.

Une fois la collecte de données réalisée, les rapports d’incidents critiques sont décortiqués en
suivant la logique de I’analyse de contenu. Le principe de cette technique veut que des
catégories soient formées dans un premier temps et qu’ensuite les données récoltées soient
réparties dans celles-ci. Dans cette étude, les catégories sont établies a priori. Le modele de
Thomas (1992) a servi de cadre conceptuel et, par le fait méme, de catégories pbur classer les
rapports d’incidents critiques. Par contre, cette classification est réalis€e de fagon ouverte
pour inclure ou exclure des variables en fonction des récits d’incidents recueillis. L’analyse -
est faite dans un premier temps par la chercheure et par la suite par deux codeurs externes
indépendants. Les codifications des codeurs sont confrontées a celles de la chercheure pour
former la base de données finale.

Ces résultats démontrent que les équipes de travail utilisent les cinq styles de gestion des
conflits proposés par Thomas (1992). Ces cinq styles de gestion peuvent étre efficaces selon
la situation vécue. Cette vision va dans la méme direction que I’approche situationnelle
retrouvée dans la littérature. De plus, cette recherche a observé que la gestion des conflits
pouvait étre influencée par le statut d’emploi ou le niveau hiérarchique des membres des
équipes. Cette situation influence la répartition du pouvoir entre les membres et, pér le fait, la
maniere dont ceux-ci gerent leurs conflits. En contexte de PME, la répartition du pouvoir
pouvait étre aussi influencée par le fait que dans certains cas le dirigeant, qui est aussi le
propriétaire, le gestionnaire et parfois méme le fondateur, peut faire partie de 1’équipe. Les
résultats révelent aussi qu’une tierce personne, un supérieur membre de 1’équipe, est appelée
dans certains cas a régler le litige entre deux parties en conflit a I’intérieur de 1I’équipe. Cette
situation concorde avec les écrits de Thomas (1992) et Poitras (2007). Etant donné que cette
étude est exploratoire et repose sur un petit échantillon, ces conclusions doivent étre utilisées
avec précaution. En revanche, ces derni¢res donnent des pistes de recherche intéressantes
pour de futurs travaux. En somme, ce mémoire a permis d’enrichir les connaissances sur un
important phénomeéne d’équipes en contexte de PME. Ces résultats sont profitables autant
pour les chercheurs que pour les praticiens.
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Introduction
Les pressions sur les entreprises et leurs dirigeants sont de plus en plus fortes et de plus en
plus complexes. Les bouleversements et les inqui€tudes croissent parallelement avec les
solutions et les opportunités. Du coup, la société évolue, la structure des entreprises se
transforme, les employés se métamorphosent et les conditions de travail se renouvellent. Ce
contexte nourrit deux grandes réalités incontournables du monde contemporain : les conflits et

le travail en équipe.

Ces deux concepts peuvent représenter soit des opportunités, soit des menaces pour les petites
et les moyennes entreprises (PME) du Québec. En fonction des gestes posé€s et des
interactions engendrées, le travail en équipe peut aider les PME a demeurer concurrentielles et
innovatrices. Malgré des membres compétents, des conditions idéales et un dirigeant
facilitateur, les bienfaits du travail en équipe peuvent étre détruits par la simple présence de
conflits. L’apparition de conflits ne représente pas un danger en soi si les membres de
I’équipe posseédent les outils nécessaires pour les gérer efficacement. C’est pourquoi cette

étude s’intéresse a la maniere dont les équipes de travail gerent leurs conflits.

Cette recherche vise donc a étudier les actions prises par les membres d’équipes de travail
pour faire face a un phénomene complexe et inévitable dans un tel systeme, soit les conflits.
Le but de cette étude est de recueillir de I’information provenant des premiers acteurs qui
vivent cette situation, ¢’est-a-dire les membres des équipes. Cette recherche ne tente pas de
vérifier des hypothéses, mais plutdt d’explorer et de décrire une situation riche et délicate.

Pour ce faire, une approche qualitative est privilégiée.

L’approfondissement de ces concepts s’articule autour de cinq chapitres. Le premier chapitre,
la problématique, fait un constat de I’importance des conflits et de la structure de travail en
équipe dans les entreprises contemporaines. Dans ce méme chapitre, la question de recherche

est définie.
Dans le second chapitre, une revue de la documentation des trois concepts que sous-tend la
question de recherche, c’est-a-dire le conflit, les équipes et la gestion des conflits, est réalisée.

C’est aussi dans cette partie que les termes sont définis.

Au chapitre 3, tous les aspects entourant la méthodologie sont présentés. La technique des



incidents critiques (TIC) est décrite ainsi que les procédures de collecte et d’analyse des
données. Toujours dans le chapitre 3, le profil des équipes participantes est détaillé. Ce
troisiéme chapitre se termine avec la présentation des criteres de validité et de fidélité pour

cette étude.

Le quatrieme chapitre, quant a lui, est réservé a la présentation des données ainsi qu’aux
analyses. Ces deux activités sont effectuées pour chacune des équipes et pour I’ensemble de

celles-ci.
Pour terminer ce travail de recherche, le dernier chapitre est composé d’un résumé, d’un

sommaire des résultats, des limites, des implications pratiques et théoriques ainsi que des

pistes de recherches.
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1. Chapitre 1 : Problématique

1.1.  Les conflits : état de la situation

Quelles soient grandes ou petites, les entreprises du XXI° siécle sont aux prises avec un
probléme fort répandu : les conflits interpersonnels. Cette affirmation semble dénudée de
sens ; on est porté a croire que ceci est faux. Pour certaines organisations, la seule évocation
du mot conflit entraine un sentiment de peur et d’impuissance. Au moindre conflit, le spectre
des inconvénients et des conséquences nuisibles plane au-dessus de ces entreprises. Le conflit
a d’emblée une connotation négative dans la téte de bien des gens (De Dreu, 1997; Esquivel et
Kleiner, 1997 ; Tjosvold, 1997; Appelbaum, et al., 1999). Les gestionnaires le voient comme
une menace a une bonne gestion et a la performance (De Dreu et Weingart, 2003a). IIs ne se
sentent pas non plus outillés pour gérer la dimension émotionnelle que peut comporter un
conflit (Esquivel et Kleiner, 1997). Automatiquement, les gens cherchent a supprimer le
conflit, et ce, en tout temps (De Dreu, 1997; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Rahim, 2002; De
Dreu et Weingart, 2003a). Cette vision destructive résulte d’une incompréhension du conflit
qui existe autant en PME qu’en grande entreprise ainsi qu’autant chez les dirigeants, que les

équipes et les employés (Appelbaum et al., 1999).

Les organisations modernes doivent réaliser une chose : les conflits sont inévitables (Jehn,
1995; De Dreu, 1997). C’est un phénomene naturel dans toute entreprise ou société
(Appelbaum et al., 1999) ou les étres humains entrent en relation les uns avec les autres et
travaillent en interdépendance (Jehn, 1995; Tjosvold, 1997). Le fait est que tous les humains
sur cette terre différent les uns des autres. Ces différences peuvent se retrouver au niveau du
profil sociodémographique, des valeurs, des croyances, des personnalités, des besoins ou
encore des aptitudes. Ces différences individuelles ainsi que 1’environnement forgent les
réactions et les perceptions des individus. De ce fait, il n’y a pas deux comportements
identiques et ces comportements ne peuvent étre ni prédits et ni controlés (Pettersen et Jacob,
1992). Les conflits, en général, s’enracinent dans ces différences et dans cette imprévisibilité.
Personne ne peut se vanter de ne jamais vivre de conflits ou de n’avoir jamais vécu un conflit.
Conséquemment, le conflit représente un phénoméne complexe et incontournable qui entraine

des défis et des enjeux capitaux pour toutes les organisations, peu importe leur dimension.

En partant du fait que le conflit est inévitable, les organisations ont le choix de continuer a le

voir comme une menace ou de s’en faire un allié. Bien entendu, si les membres des
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organisations s’acharnent a croire que le conflit représente un danger et veulent rapidement
I’éliminer, cette position peut entrainer des dommages pour I’entreprise. En effet, le conflit
peut détériorer les relations des parties en opposition ainsi que 1’atmosphere organisationnel.
Au moment ou la situation conflictuelle s’établit, les gens se transforment et adoptent un
comportement plus distant, colérique et rigide (Tjosvold, 1997). L’innovation, la créativité, la
qualité de décision, la communication et la performance, par la méme occasion, sont mises en
péril (De Dreu, 1997). De plus, le stress et I’anxiété s’installent ainsi que les perceptions et
les attitudes négatives (De Dreu, 1997). Pourtant le conflit n’est pas seulement néfaste
(Tjosvold, 1997). A dire vrai, le conflit peut s’avérer réellement bénéfique pour 1’organisation
et ses membres (Amason, 1996). Du moment qu’il est géré adéquatement, il permet
d augmenter la performance des entreprises et des équipes de travail (De Dreu, 1997). 1l peut
méme contribuer & améliorer les communications, la compréhension, la qualité des décisions,
la créativit¢ (De Dreu, 1997), les relations et le développement des individus (Tjosvold,
1997). Ainsi, l’attitude et la vision des acteurs d’une organisation envers le conflit

correspondent a un point pivot qui détermine si le conflit sera destructeur ou constructif.

Dans une société ou la concurrence est féroce et mondiale, les entreprises ne peuvent gaspiller
du temps et des ressources dans des situations conflictuelles destructrices et drainantes. Par
contre, si les organisations essaient de supprimer les conflits ou encore tentent d’atteindre un
objectif de zéro conflit, elles élimineront du méme coup une opportunité de développement
(De Dreu, 1997). Dorénavant, le conflit doit &tre reconnu comme un processus de base qui fait
partie intégrante de la vie organisationnelle (Thomas, 1992). En cohérence avec ce principe,
les gens devraient apprendre & le détecter, a I’apprivoiser et a lui associer des vertus positives.
Avec ces apprentissages, 1’organisation, les individus et les €quipes réaliseront des bénéfices
importants a court terme ainsi que des investissements fondamentaux a long terme (Tjosvold,

1997).

1.2.  Les équipes : un réel avantage

La lourdeur de I’environnement concurrentiel et économique actuel augmente 1’urgence
d’obtenir une lucidité organisationnelle sur la place qu’occupe le conflit dans les entreprises.
Cette méme situation contextuelle déstabilise les structures organisationnelles classiques dans
la société. Traditionnellement, les entreprises se formaient de plusieurs niveaux hiérarchiques,
ce qui créait un systeme pyramidal ou le pouvoir décisionnel et I’autorité siégeaient tout en

haut de la hiérarchie. Ce mode de gestion ne laisse aucune place aux employé€s. Les besoins
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d’évolution, de développement, d’expression de soi et de confiance en soi des individus sont
ignorés et brimés. Pour la direction, le contrdle, les ordres et la conformité constituent les
principes a respecter. En gérant ainsi, les organisations se retrouvent déconnectées de la
réalit€ de leur entreprise et de leur environnement. Elles sont incapables de puiser les idées,

I’énergie et le génie de leurs plus grands collaborateurs : leurs employés (Tjosvold, 1997).

La turbulence extérieure et la tourmente intérieure métamorphosent les organisations. La
gestion autocratique n’a plus sa raison d’étre. Ce mode de gestion archaique doit laisser sa
place a des ’structures et des modes de gestion plus souples, participatives et démocratiques.
Désormais, les problémes sont plus complexes a dénouer et requierent donc des solutions
adaptées. Un patron, a lui seul, n’est pas en position de tout régler et de simplement dicter aux
autres la marche a suivre. Cette méthode est devenue improductive (Tjosvold, 1997). C’est
pourquoi les entreprises, grandes ou petites, qui désirent rester compétitives, doivent apporter

des changements a leurs structures.

La restructuration ne constitue pas une option mais bel et bien une obligation dans le contexte
présent. Les possibilités sont nombreuses mais les stratégies efficaces ne le sont pas. A cet
égard, les PME et les grandes entreprises ont compris le pouvoir que peut apporter le travail
en équipe. Cet amalgame d’habiletés, de connaissances, de forces et de personnalités offre un
potentiel de créativité sans égal. Ceci permet de générer des solutions innovantes et de qualité
aux problémes complexes et ainsi assurer une viabilité et une productivité a 1’entreprise
(Esquivel et Kleiner, 1997). Cette fagon de faire rend I’organisation plus flexible (Bernatchez,
2003) et les employés plus autonomes puisque la structure s’aplatit et le pouvoir se disperse
(Jacob, 1993; Esquivel et Kleiner, 1997). Les €équipes ont maintenant subtilisé la place de
I’individu comme composante premiere des organisations modernes et performantes

(Appelbaum et al., 1999 ; Bernatchez, 2003).

L’équipe représente, pour certains, une recette magique pour régler tous les problémes
organisationnels. Malheuréusement, une équipe n’est pas automatiquement une garantie de
succes et de productivité. Des expériences dé€sastreuses, en lien avec la structure en équipe,
ont €té vécues par des entreprises nouvellement transformées. Cette inefficace exploitation
des équipes se matérialisait en mauvaises décisions et en insatisfaction. Ces pietres résultats
peuvent s’expliquer par le caractere paradoxal que représente ce mode de fonctionnement. A

la base d’une équipe, on retrouve une composition hétéroclite de personnes qui travaillent
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ensemble. D’un c6té, cet amalgame de personnes et leurs différences peuvent créer la richesse
d’une équipe. De I’autre c6té, ce méme amalgame peut occasionner I’échec de cette équipe
(Appelbaum et al., 1999). I1 faut donc que ces différences de connaissances, d’habiletés,
d’aptitudes et d’activités soient intégrées (De Dreu et Weingart, 2003a). Alors, les membres
des organisations doivent acquérir les compétences requises pour rendre cette structure plus

efficace (Tjosvold, 1997).

1.3.  La place du conflit dans Uéquipe

De toute évidence, les conflits dans les organisations sont inévitables et la structure en équipes
devient une stratégie incontournable. Le caractére paradoxal que représente une €quipe peut
cependant constituer 1’ingrédient parfait pour permettre aux conflits d’éclore. L’apparition de
ces divergences est fréquente au sein d’une équipe et donne souvent lieu a des situations

parmi les plus difficiles & gérer (Schmidt et Tannenbaum, 2001).

L’équipe est une entité sociale importante et vient directement teinter les perceptions et les
comportements de ses membres (Jehn, 1997b). Cette relation étroite et cette interdépendance
entre les membres font en sorte que de travailler en équipe accentue litt€ralement les chances
de conflit (Tjosvold, 1997). Les comportements des membres produiront soit un conflit, soit
une situation harmoniecuse dépendamment des forces environnementales en présence et des

individus eux-mémes (Pettersen et Jacob, 1992).

Naturellement, les équipes représentent une petite société ou 1’éclatement de conflits est
propice. De plus, la réalité d’aujourd’hui vient pimenter un peu plus la vie des équipes.
L’environnement moderne exigeant multiplie les possibilités de conflits potentiels dans les
organisations (Malarewick, 2004). En effet, les pays s’ouvrent sur le monde : inévitablement
les équipes se diversifient de plus en plus en genre, en 4ge et en ethnie. De plus, les
entreprises se complexifient, se spécialisent et se transforment en institutions du savoir ou la
technologie occupe une trés grande place. Ces changements compliquent directement les
relations (Appelbaum, et al., 1999). Cet environnement en perpétuel changement ouvre la

porte toute grande aux conflits.
I n’y a donc aucun doute que les équipes peuvent devenir la scéne de contestations et de

débats qui peuvent se transformer en conflit (Schmidt et Tannenbaum, 2001). Méme que le

climat peut se détériorer radicalement et, parfois méme, la violence physique peut faire son
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apparition (De Dreu, 1997). C'est pour cela que la peur du conflit se retrouve aussi dans les
équipes (De Dreu et Weingart, 2003a) ainsi que la tendance a vouloir le supprimer ou
I’ignorer a tout prix (Tjosvold, 1997). En effet, le conflit peut étre préjudiciable dans les
équipes tout comme il peut I’étre dans 1’organisation (De Dreu, 1997, Tjosvold, 1997).
Cependant, les bénéfices d’un conflit sont aussi a la portée des équipes (Jehn, 1997b). 1l
semblerait que le conflit permet aux équipes d’avoir une meilleure performance, de bonifier
leur fonctionnement (De Dreu, 1997), de mieux comprendre les autres membres de 1’équipe
(Tjosvold, 1997) et d’améliorer la prise de décision en équipe (Appelbaum et al. , 1999).
Toutefois, ces bienfaits ne sont pas reconnus par la majorité des équipes et nombre de celles-

ci continuent a voir le conflit comme un handicap a I’accomplissement de leur travail.

Actuellement, de plus en plus d’organisations de toutes tailles utilisent les équipes comme
stratégie concurrentielle. Les mandats de ces équipes sont divers et primordiaux pour les
organisations. Mais comment réussir ces tiches et ces objectifs dans un climat d’équipe

chargé de conflits (Esquivel et Kleiner, 1997) ?

1.4.  Laclé du succes : gérer efficacement les conflits dans les équipes

Précédemment, il fut mentionné que le conflit est inévitable et que, de facon générale, le
conflit peut générer des répercussions positives ou bien négatives pour les parties en
opposition et pour les organisations, et ce, peu importe leur dimension. Ce méme constat vaut
aussi pour le travail en équipe; les membres d’une équipe sont autant capables du meilleur
comme du pire. Au fil du temps, les organisations, grandes et petites, ont mis€ davantage sur
les équipes pour leur procurer des résultats remarquables leur permettant ainsi de demeurer
compétitives. L’utilisation des équipes devient, par le fait méme, une stratégie
organisationnelle en forte croissance. Cependant, les organisations ne doivent pas sous-
estimer la complexité de cette structure. En plus du contexte environnemental propice a la
création de conflits, cette entité particuliere représente un excellent incubateur a conflits
potentiels et réels. De nos jours, I’organisation n’est pas en mesure de payer le prix que peut
causer une destruction interne de ses équipes. Les pressions qui s’exercent sur les
organisations contemporaines sont telles qu’il devient impératif de retirer le meilleur des
équipes ainsi que des conflits qu’elles peuvent vivre. Désormais, nul gestionnaire ou dirigeant
ne peut étre insensible a I’effet pervers que peut occasionner une vision inappropriée ou une

mauvaise gestion des conflits dans les équipes de travail.
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Pour profiter pleinement du travail en équipe et du conflit, il faut d’abord que les membres
des équipes adoptent une vision plus constructive du conflit. Pour bénéficier des bienfaits du
conflit, les équipes ne doivent plus le considérer comme une menace. Alors il est impératif
que les membres des groupes connaissent et reconnaissent les vertus du conflit (Tjosvold,
1997). Une fois que les équipes ont intégré que le conflit peut étre positif et bénéfique pour
leur performance, ces derni¢res doivent apprendre a le gérer lorsqu’il se produit (Appelbaum
et al., 1999). La fagon dont le conflit est géré déterminera si celui-ci sera bienfaiteur ou
néfaste pour 1’équipe (Esquivel et Kleiner, 1997; Tjosvold, 1997; Appelbaum et al., 1999 ;
Schmidt et Tannenbaum, 2001 ; Rahim, 2002). En effet, la fagcon dont le conflit est géré par

les parties donne le caractere positif ou négatif au conflit.

Apprendre a gérer les conflits représente un investissement pour les organisations mais c’est
~aussi la clé du succes pour que le travail en équipe soit efficace (Esquivel et Kleiner, 1997).
Alors, si les entreprises souhaitent bénéficier des bienfaits reli€s au travail en équipe, les
membres des équipes doivent apprendre a gérer efficacement leurs conflits. Cette réalité ne se
retrouve pas seulement dans les grandes entreprises, elle est aussi tres présente dans les PME.
C’est pourquoi cette étude tentera de répondre a la question suivante : de quelle maniére gére-

t-on les conflits dans les équipes de travail en contexte de PME ?
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2. Chapitre 2 : Cadre théorique

Le sujet de cette recherche est la gestion des conflits dans les équipes de travail. Ce théme
englobe trois concepts prédominants : le conflit, I’équipe et la gestion des conflits. Les trois
parties de ce chapitre traitent en détail de ces concepts. De plus, les liens qui existent entre ces
facteurs et les indicateurs de performance d’une équipe sont présentés dans chacune des ces

parties.

2.1. Conflit

Le conflit représente une des préoccupations fondamentales des organisations
contemporaines. Il pose un défi complexe, omniprésent et universel a tous ceux et celles qui
évoluent dans 1’enceinte d’une entreprise (Tjosvold, 1997). Ce phénomene organisationnel est
central (Alper et al., 2000) et représente un point tournant des relations en entreprise
(Tjosvold, 1986). Le conflit s’avere donc un élément majeur et récurrent dans une

organisation (Appelbaum, et al., 1999).

En plus d’étre une préoccupation pour les employés, les gestionnaires et les organisations, le
conflit suscite aussi I'intérét chez les chercheurs. Ces derniers sont plus curieux qu’effrayés
par le conflit contrairement aux personnes aux prises avec un épisode conflictuel. Cette
fascination fait en sorte que le conflit représente un domaine de prédilection pour plusieurs
chercheurs. L’existence de nombreuses recherches sur les conflits fait foi de cet engouement
de la communauté scientifique pour le conflit en entreprise (Tjosvold, 1997). Maintenant,
presque tous les livres portant sur le comportement organisationnel comptent un chapitre

exclusivement sur les conflits (Thomas, 1992).

Il est clair que le conflit est un phénomene délicat et capital autant pour les personnes
oeuvrant dans une organisation que pour la communauté scientifique. Afin d’aider les
praticiens, les chercheurs produisent des études et mettent a leur disposition des informations
pertinentes pour leur travail quotidien. Cette littérature - permet de comprendre ce que
représente un conflit au sens restreint de sa définition mais aussi dans un sens plus large. Les
paragraphes qui suivent constituent une recension des écrits réalisé€s sur les conflits en
entreprise. Plus particulierement, les themes de la définition du conflit dans les équipes de

travail ainsi que de I’impact du conflit sur I’efficacité d’une équipe de travail seront abordés.
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2.1.1. Le conflit : les éléments généraux
2.1.1.1. Définition
Les situations conflictuelles peuvent se présenter sous une infinit€ de formes. Lors d’un
conflit les sources, les sujets, I’intensité, les méthodes de gestion, le nombre de participants et
les conséquences sont tres diversifi€s (Appelbaum et al., 1999). Certains conflits peuvent étre
sé€rieux et provoquer des frustrations et de la colere. D’autres peuvent €tre mineurs, mais
irritants, tandis que certains peuvent étre légers et comiques (Tjosvold, 1986). A cause de
cette variété, il peut donc s’avérer difficile de définir de fagon générale un conflit. En réalité,
il n’y a pas de consensus dans la littérature sur une définition précise de ce phénoméne

(Thomas, 1992).

D’un coté, certains chercheurs adoptent une définition pointue du conflit en s’attardant a des
concepts spécifiques. C’est le cas de Deutsch (1973) qui statue que les conflits existent si des
incompatibilit€s dans les activité€s surviennent. Une activité qui est incompatible avec une
autre empéche, obstrue, interfere et nuit a cette activité. En quelque sorte, elle la rend moins
efficace. Tjosvold (1986) épouse une position analogue a celle de Deutsch (1973) et soutient,
a son tour, qu’un conflit représente une incompatibilité¢ d’activité€s. Rahim (2002) adhere a la
méme conception que les deux précédents auteurs et définit le conflit comme un processus
interactif se manifestant en incompatibilit€ ou en désaccord entre ou a I’intérieur d’une entité
sociale. Par contre, contrairement a Deutsch (1973) et Tjosvold (1986), il avance que ces
incompatibilités peuvent se retrouver au niveau des buts et des préférences. Cette définition
de Rahim (2002) possede aussi des similitudes avec celle d’Esquivel et de Kleiner (1997) qui
décrivaient le conflit comme un désagrément en regard des intéréts et des idées. Ces deux
derniers auteurs €largissent leur définition en y incorporant des divergences plus nombreuses
et ainsi ne se limitent pas seulement a des différences au niveau des activités. D’autres auteurs
vont totalement dans une tangente différente. Pour Appelbaum, Adallah et Shapiro (1999), les
conflits sont liés a la nature de I’entreprise puisqu’ils dépendent directement des perceptions,

des interactions et des entraves a 1’acces aux ressources rares comme le pouvoir.

D’un autre coté, certains auteurs adoptent des définitions plus larges qui incluent le
développement en entier du conflit. Pour s’inscrire dans ce courant, il faut, dans un premier
temps, voir le conflit comme un processus (De Dreu, 1997 ; Thomas, 1992) et non pas
seulement comme une conséquence, un résultat (Rahim, 2002) ou une action (Appelbaum, et

al., 1999). Dans un deuxi¢me temps, il faut que 1’objectif de la définition soit d’identifier le
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point de départ du processus conflictuel et d’aider a le configurer (Thomas, 1992). En d’autres
termes, ce type de définition commence par décrire le processus au début pour intégrer
I’événement psychologique déclencheur, habituellement les perceptions de la situation, qui
arrive avant le choix des parties de s’engager dans un comportement ou dans un autre. Cette
facon de faire permet aussi d’introduire les stratégies ou les comportements utilisés par les

différentes parties pour gérer le contflit.

Thomas (1992) est un de ces auteurs qui entrevoit le conflit comme un processus et qui
préfere employer une définition large pour expliquer ce phénoméne. Le conflit, d’apres
Thomas (1992), se définit comme suit : «un processus qui commence quand un individu ou un
groupe percoit des différences entre ce que la personne et un individu ou le groupe pergoivent
et que cette différence est importante pour les parties» (p.653). Tous les mots de cette
définition ont été choisis avec soin. IIs sont présents dans un but précis et pour démontrer des
concepts particuliers. Cette définition comporte beaucoup d’avantages:

e clle est simple ;

o clle sous-entend I’existence d’interdépendance et d’interaction entre les parties en
conflit puisque celles-ci peuvent influencer les éléments considérés comme importants
pour chacune. Elle suggere aussi la probabilit€ de perception d’incompatibilité entre
les parties au niveau de I’objet du conflit ;

e clle semble capter le point de départ du conflit ;

o clle est assez large pour couvrir une bonne variété de possibilités, de types et de causes

de conflits et ne se limite pas aux activités.

Afin d’avoir une meilleure compréhension, il s’avére primordial de s’arréter et de déterminer
ce que représente un conflit dans le présent texte. Pour tous les avantages énumérés
précédemment, la définition de Thomas (1992) a été retenue pour cette recherche. Dans la
définition, lorsqu’il est mentionné percevoir des différences cela veut dire que le conflit peut

étre dd a des perceptions de différences ou encore de vraies différences (Thomas, 1992).

2.1.1.2. Type de conflits
Dans les sciences du comportement, le mot conflit a deux usages. L.a premi¢re utilisation
montre 1’incompatibilité 2 I’intérieur de 1’individu : une forme de dilemme intérieur. La
deuxieme utilisation se produit lorsqu’un désaccord existe entre deux ou plusieurs entités

sociales. Ces entités peuvent étre des individus, des groupes ou des organisations (Thomas,
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1992 ; Rahim, 2002). Les nations peuvent elles aussi représenter une entité ou se manifestent
les conflits (Deutsch, 1973). Cette deuxieme utilisation est le type de conflit qui se retrouve
habituellement dans la littérature organisationnelle des conflits et elle sera aussi exploitée

dans cette recherche.

Comme mentionné préalablement, la présence des conflits peut se faire sentir a 1’intérieur des
entités ainsi qu’entre les entité€s. Lorsque le conflit se situe a 1’intérieur des entités soit
I’individu, le groupe, I’organisation et la nation, un tel conflit est nommé intrapersonnel,
intragroupe, intraorganisationnel ou intranational. Alors que le conflit qui se dessine entre les
entités, dépendamment du type d’entité concerné, prendra la forme de conflit interpersonnel,

intergroupes, interorganisationnel et international (Deutsch, 1973).

11 existe donc huit grandes catégories de conflits. Il serait illusoire de croire que tous ces types
de conflits peuvent étre €tudiés simultanément dans une recherche. De ce fait, pour ce travail,
une attention particuliere sera portée au conflit a I’intérieur d’une équipe de travail, c’est-a-

dire le conflit intragroupe.

2.1.2. Le conflit intragroupe
Un aspect remarquable du conflit est son caractere incontournable et fondamental a la vie et a
la dynamique des équipes (Medina et al., 2005). Pour ainsi dire, les conflits s’averent
inévitables dans les groupes (Jehn, 1995). Une équipe sans conflit n’existe tout simplement

pas (Van de Vliert et Janssen, 2001).

Traditionnellement, les recherches sur les groupes et les recherches sur les conflits ont été
élaborées de facon indépendante (Hackman, 1990). Les recherches et les théories sur les
conflits passés ont fourni des éléments qui expliquaient les types de conflits et les styles de
résolution de conflits dans les groupes et les organisations (Jehn et Chatman, 2000). Elles ont
aussi démontré que les conflits ont de I’incidence sur le fonctionnement des groupes (Jehn,
1995 ; Amason, 1996). Plus particulierement, le conflit peut représenter un défi important

pour I’efficacité des équipes (Thomas, 1992 ; Cohen et Bailey, 1997).

Il existe plusieurs sources de conflit intragroupe. West (2004) identifie certains facteurs
organisationnels et certaines fonctions liées au travail qui sont susceptibles de devenir la cause

de conflits dans les équipes :
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e Lacune au niveau de la clarté et de la compréhension mutuelle des roles : ceci peut
mener a des débats au niveau de la répartition des taches. Par exemple, il faut
déterminer la personne responsable pour chacune des tiches ainsi que s’assurer que
cette division est juste pour tout le monde.

e L’absence d’une vision claire des buts : lorsque la tiche n’est pas clairement définie,
cela peut créer des conflits, car les membres établiront chacun leurs propres visions et
leurs objectifs en lien avec la tiche.

o Insuffisance des ressources : il peut s’agir de pénurie ou de rareté des ressources telles
que les pouvoirs, I'influence, I’argent, le temps, I’espace, la popularité et la position
(Johnson et Johnson, 1997 ; Rahim, 2002).

o Différences dans les orientations fonctionnelles : les individus avec des fonctions
différentes possédent des objectifs divergents pour la méme situation.

o Inconsistance dans le statut du personnel : a titre d’exemple, un assistant qui s’occupe
de la réclamation des dépenses de son supérieur.

e Chevauchement de I’autorité : survient quand l’autorit€ n’est pas définie pour les
divers aspects des tiches.

e [Interdépendance des tdches : lorsqu’une personne ne travaille pas de facon fiable et
rigoureuse, cela peut devenir frustrant pour les autres personnes qui dépendent de son
travail (Rahim, 2002).

o Systeme d’évaluation incompatible : les objectifs de qualité des produits versus la

vitesse peuvent étre problématiques et étre difficiles a atteindre simultanément.

Les sources précédentes se situent seulement au niveau des roles et de la tiche. Cependant, les
conflits peuvent prendre racine aussi dans les personnalit€s, dans la rivalité, dans les
différences de valeurs, de besoins, de buts (Johnson et Johnson, 1997), de préférences et

d’intéréts (Rahim, 2002).

2.1.2.1.  Types de conflit intragroupe
Lors de 1’apparition du champ d’étude sur le conflit en contexte d’équipes de travail, ce
dernier détenait une réputation négative aupres des chercheurs et des gens en entreprise. Cette
vision négative se refleéte dans un grand nombre d’écrits de la part des scientifiques et de
praticiens (Tjosvold, 1997 ; Yeatts et Hyten, 1997 ; Appelbaum, et al., 1999 ; Thompson,

2004). Le conflit représentait quelque chose de menagant. Spontanément, les personnes qui se
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sentaient menacées ou inconfortables tentaient d’ignorer, de diminuer ou de supprimer
I’élément qui déclenchait ce sentiment de danger. C’est ainsi qu’auparavant I’approche pour
régler un conflit en entreprise apparaissait simple en apparence: c’était 1’élimination
(Appelbaum et al., 1999 ; De Dreu et Weingart, 2003a; Thompson, 2004). De facon générale,
les personnes en organisation cherchaient a connaitre une existence professionnelle sans
conflit. 1Is recherchaient plutdt le conflit dans les sports, en allant au théatre, en lisant un
roman ou en écoutant les nouvelles. Cependant, personne ne peut vivre sans conflit dans sa
vie. Le conflit ne peut étre ni élimin€, ni méme supprimé pour toujours (Deutsch, 1973).

L’ absence de conflit ne produit pas I’harmonie mais bien I’apathie (Eisenhardt, et al., 1997).

Au moment ou le conflit s’inscrivait dans les disgrices de plusieurs, il était défini simplement
comme une incompatibilit€ percue, des points de vues contraires ou des différends de
personnalité. Néanmoins, certains chercheurs ont soutenu que le conflit pouvait étre négatif
mais aussi bénéfique pour les équipes et leurs membres. Les recherches de Jehn (1995),
d’Amason (1996) et de De Dreu et Weingart (2003a) ont fourni 1’évidence que le conflit
possede un double effet. Cette capacité a étre négatif ou positif, d’apreés ces auteurs, serait
attribuable aux différentes dimensions du conflit. La définition du conflit irait donc au-dela
d’une simple incompatibilité. Les chercheurs sont arrivés a la conclusion que le conflit était
multidimensionnel : il est possible, pour une dimension du conflit, d’€tre efficace et
d’augmenter la qualité des décisions, et pour une autre dimension d’empécher le consensus et
I’engagement entre les membres du groupe (Amason, 1996). En suivant cette logique, les
études ont démontré que le conflit dans les équipes comportait une dimension reliée a la tiche
et uhe dimension reliée aux relations (Jehn 1995 ; Jehn, 1997b). Ces deux dimensions
possedent leurs caractéristiques propres ainsi que des impacts différents soit positifs, soit

négatifs sur 1’équipe et son efficacité.

A quelques exceptions prés, cette distinction entre les conflits de tiches et de relation a
survécu jusqu’ici (Simons et Peterson, 2000). Toutefois, une certaine nuance s’est installée ;
des études ont affirmé qu’il y existe deux sortes de conflits et d’autres, trois. C'est-a-dire que
des chercheurs soutiennent que le conflit dans les groupes se compose de conflits en lien avec
la tache et les relations (Jehn, 1995 ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; De Dreu, 1997 ; Jehn,
1997b; De Dreu et Weingart, 2003b) et d’autres penchent davantage sur deux autres
dimensions soit les conflits axés sur la tache et les processus (De Dreu et Weingart, 2003a).

Egalement, pour certains chercheurs, le conflit comprend trois dimensions : la tiche, les
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relations et le processus (Jehn, 1997a ; Jehn et Mannix, 2001). Avant de s’identifier a une
école de pensée sur la composition des conflits dans les groupes, I’'important ¢’est d’étre en
mesure de déceler quel type de conflit survient lors d’un épisode conflictuel. Pour y arriver, il

faut avant toute chose connaitre ce que chacun de ces types de conflits intragroupes signifie.

Le conflit relationnel- aussi appel€ conflit émotionnel, affectif et de type A- existe quand il y
a conscience d’incompatibilités interpersonnelles entre les membres du groupe (Jehn, 1995 ;
Jehn et Chatman, 2000). Ces incompatibilités se retrouvent au niveau des composantes
personnelles, relationnelles (Jehn, 1997b) et affectives du groupe (Jehn et Mannix, 2001). Les
sources de ce type de conflit sont nombreuses: les golits personnels, les préférences
politiques, les valeurs et les styles interpersonnels (De Dreu et Weingart, 2003b). 1l peut aussi
prendre racine dans la colere, les frictions, les personnalités et I’ego (Jehn, 1997a et Jehn et
Mannix, 2001). 11 est trés souvent accompagné de tensions, d’animosités, de contrariétés
(Jehn, 1995) et d’hostilité, mais surtout il empéche un travail productif (Jehn, 1997a). Ce type
de conflit est personnel et défensif. Les équipes tentent de 1’éviter le plus souvent, cependant

elles ne réussissent malheureusement pas toujours.

Le conflit de tdche, quant 'é lui, est parfois reconnu sous le nom de conflit de type C et
cognitif. Il apparait quand il y a des désaccords parmi les membres du groupe au sujet du
contenu des tiches a exécuter incluant les différences de points de vue, d’idées et d’opinions
(Jehn, 1995 ; Jehn, 1997a ; Jehn, 1997b ; Esquivel et Kleiner,' 1997 ; Jehn et Mannix, 2001 ;
De Dreu et Weingart, 2003a). Il peut s’agir aussi de problémes a propos de la distribution des
ressources, des procédures, des politiques, des jugements et des interprétations de faits (De
Dreu, 1997 ; De Dreu et Weingart, 2003b ; Rentshc et Zelno, 2003). Les conflits de tiches
peuvent susciter des discussions animées et de 1’exaltation personnelle mais ne sont pas
associés a des émotions négatives intenses qui sont plus souvent associées avec les conflits
relationnels (Jehn et Mannix, 2001). Avoir des points de vue divergents est trés bon pour la
créativité et I’innovation (Jehn, 1997a; Jehn et Mannix, 2001) ce qui tend a améliorer

Pefficacité de 1’équipe et de ses membres (Esquivel et Kleiner, 1997).

Le conflit de processus représente la facette du conflit qui a été découverte le plus récemment.
Son caractere plus nouveau fait en sorte que ce type de conflit a été moins étudié que les deux
aspects précédents (Jehn et Mannix, 2001). Ce dernier concerne la logistique et 1’organisation

de T'accomplissement de la tdche (Jehn, 1997a; Jehn et Chatman, 2000 ; De Dreu et
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Weingart, 2003a). Plus particulierement, il se rapporte a la distribution des tiches et des
responsabilités (Jehn, 1997a) ainsi qu’a la délégation des ressources (Jehn et Mannix, 2001).
En d’autres termes, les désagréments se retrouvent au niveau du comment faire la tiche et du

qui fait quoi (Jehn, 1997a ; Jehn et Mannix, 2001 ; De Dreu et Weingart, 2003a).

Les éléments théoriques décrits préalablement se concentrent sur le niveau absolu de conflit
ou la quantité totale des conflits dans les groupes. En d’autres mots, un conflit absolu signifie
que le conflit ne peut étre que relationnel, de tiche ou de processus. Certains auteurs indiquent
que cette conceptualisation du conflit ne réussit pas a dépeindre un portrait juste des conflits a
I’intérieur d’un groupe (Jehn et Chatman, 2000). Cette vision des conflits s’avere étre utile
pour distinguer les types de conflits et leurs effets sur le groupe mais elle ne considere pas les
combinaisons possibles des différents conflits et les impacts associés a ces combinaisons. Le
modele proposé par Jehn et Chatman (2000) va & D’encontre des définitions présentées
précédemment et suggere que les trois sortes de conflits ne sont pas indépendantes et que les
combinaisons des conflits doivent étre considérées. D’apres eux, la nouvelle génération de
recherches sur les conflits doit porter son attention sur I’ensemble des combinaisons des trois
types de conflits ainsi que sur la quantité de conflits percue par chacun des membres de
I’équipe. Cette facon de concevoir et d’étudier le conflit se rapproche des investigations sur la
diversité. Dans ce domaine, ce n’est pas seulement le sexe des personnes ou la nationalité qui
sont analys€s individuellement, mais bien la composition générale de la diversité. La
littérature compte a son actif quelques recherches qui démontrent que les types de conflits ne
peuvent étre examin€s isolément, par contre, cette idée n’est pas encore beaucoup développée
ou méme utilisée (Jehn et Chatman, 2000 ; Medina et al., 2005). A cet effet, notre étude
tiendra compte seulement des conflits absolus, donc les conflits ne peuvent étre que
relationnel ou de tiache. Peu importe 1’école de pensée, I’essentiel c’est d’étre en mesure
d’identifier le type de conflits qui survient compte tenu que ce dernier a des incidences sur

I’efficacité de I’équipe (Thompson, 2004).

2.1.3. Le conflit intragroupe et Uefficacité
2.1.3.1. Le cohﬂit destructeur et constructif
Le caractére chinois qui signifie «crise » représente une combinaison de deux symboles :
celui du danger ainsi que celui de I’opportunité (Johnson et Johnson, 1997). Cette facon, pour
les Chinois, de concevoir et de symboliser la crise évoque une réalité parfois oubliée. La crise

ou le conflit possede un pouvoir destructeur mais aussi un potentiel constructif et bienfaiteur
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(Deutsch, 1973 ; Jehn, 1997b ; Johnson et Johnson, 1997 ; Yeatts et Hyten, 1997 ; Thompson,
2004).

Un conflit destructeur est dysfonctionnel. Ce type de conflit peut étre décrit comme une
relation de compétition ot les personnes sont en désaccord et choisissent de défendre leur
position vigoureusement tout en tentant de gagner au détriment des autres (Yeatts et Hyten,
1997). Egalement, un conflit qualifié de sain peut, en moins de deux, se transformer en un
conflit improductif. Un simple commentaire peut €tre interprét€é comme une attaque
personnelle (Eisenhardt, et al., 1997). Au moment ou le conflit devient personnel, les
membres s’attaquent les uns les autres ou dénigrent les habiletés, les aptitudes et la
performance des autres, et par le fait méme, les objectifs reliés aux tiches disparaissent
rapidement (West, 2004). Alors, des sentiments néfastes tels que 1a rage, 1’anxiété, la détresse
et la peur s’installent (Tjosvold, 1997 ; Jehn, 1997b ; De Dreu et Weingart, 2003a) et peuvent
laisser des traces qu’il s’agisse d’animosité durable entre les membres de 1’équipe, de
susceptibilités froissées, de malentendus ou de déceptions (Katzenbach et Smith, 1993). Un
conflit peut aussi produire des conséquences négatives telles que la pensée de groupe, le
manque de créativité et ’escalade des conflits (De Dreu, 1997) s’il est évit€ ou géré
inadéquatement. En d’autres termes, le conflit est destructeur lorsqu’il nuit & une équipe et
I’empéche d’atteindre ses objectifs (Pépin, 2005). Inévitablement, les effets reli€s a un conflit
destructeur compromettent la performance, I’efficacité, le bien-€tre et la satisfaction des

équipes et de leurs membres (Deutsch, 1973 ; Schein, 1982 ; De Dreu et Weingart, 2003a)

Un conflit constructif est bénéfique. Ces conflits bénéfiques sont décrits comme des conflits
coopératifs ol deux ou plusieurs personnes ont des idées ou des intéréts oppos€s mais sont
motivées a explorer et & comprendre les points de vue et les intéréts des autres (Yeatts et
Hyten, 1997). Btre engagé dans un conflit constructif donne 1’occasion de connaitre les
arguments de tous et de voir comment ils pourraient arriver 2 un réglement commun
(Tjosvold, 1997). Les conséquences positives sont ressenties chez les participants si les buts
sont accomplis, si les membres sont satisfaits des résultats, si le sentiment d’avoir gagné
existe a 1a fin du conflit (Deutsch, 1973) et si leur relation s’est solidifiée leur permettant ainsi

de résoudre d’autres conflits dans le futur (Tjosvold, 1986; Johnson et Johnson, 1997).

Nécessairement, les conflits a caractére bienfaiteur se matérialisent concrétement dans la vie

des équipes. Ces derniers représentent les racines des changements organisationnels,
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personnels (Tjosvold, 1986) et sociaux (Deutsch, 1973). Un conflit a la capacité de faire
éclater au grand jour les comportements indésirables ou les problémes nuisibles pour les
membres de 1’équipe (Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1986 ; Tjosvold, 1997 ; Johnson et Johnson,
1997). Ainsi, il permet a ’équipe de clarifier la situation, d’intégrer les avis opposés et de
résorber la problématique grice a des solutions appropriées (Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1986 ;
Johnson et Johnson, 1997 ; Eisenhardt, et al.1997). Par le fait méme, 1’efficacité¢ (Jehn, 1995 ;
Esquivel et Kleiner, 1997 ; Thompson, 2004), le processus de décision (Esquivel et Kleiner,
1997), la qualité des décisions et la créativité s’améliorent (Eisenhardt, et al., 1997 ; Tjosvold,
1997 ; Thompson, 2004 ; West, 2004). Parallelement, le conflit fait son ceuvre a I'intérieur
des membres de 1I’équipe. Le conflit fournit la capacité aux étres de se connaitre davantage, de
déterminer ce qui est important, de se développer, d’étre conscient de 1’autre, de connaitre
I’autre -et donc de renforcer les relations (Tjosvold, 1986 ; Tjosvold, 1997 ; Johnson et
Johnson, 1997). Les conflits peuvent étre stimulants et plaisants, ils peuvent réduire I’ennui, la
rage, ’anxiété, I’insécurité et la tristesse (Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1986; Johnson et
Johnson, 1997). Dans un sens, les conflits donnent la possibilité aux groupes de se démarquer

et permettent d’aider a établir I’identité du groupe et de ses membres (Deutsch, 1973).

2.1.3.2. A quel moment, les conflits sont-ils bénéfiques ou dévastateurs ?
Dans la littérature, il existe différentes théories sur les conséquences d’un conflit. Comme
exposé précédemment, le conflit est multidimensionnel; un aspect du conflit peut donc €tre
nuisible et un autre aspect peut étre avantageux. Cette caractéristique met 1’accent sur le réle
des différents types de conflit. Dans les dernicres années, une tendance s’est dessinée dans la
littérature affirmant que les conflits relationnels affecteraient négativement 1’efficacité de
I’équipe tandis que les conflits de tiches, sous certaines conditions, pourraient €tre bénéfiques

pour I’efficacité d’une équipe (Amason, 1996, Jehn, 1995, 1997b).

De fagon générale, le conflit de tdches est naturel dans les équipes (Appelbaum, et al. , 1999)
et incarne la forme de conflits la plus bénéfigue (Thompson, 2004). Les bienfaits reliés a ce
type de conflits s’énumérent comme suit : améliore la qualité de la prise de décision (Amason,
1996 ; Simons et Peterson, 2000 ; Pearson et al., 2002 ; Thompson, 2004), vitalise 1’efficacité
de I’équipe (Jehn,1995 ; Amason, 1996 ; De Dreu et Weingart, 2003a ; Thompson, 2004 ),
stimule les discussions constructives (Jehn, 1997a ; Thompson, 2004), permet d’avoir un
meilleur niveau d’engagement et d’acceptation parmi les membres (Esquivel et Kleiner,

1997 ; Pearson et al., 2002 ; Thompson, 2004), bonifie les relations affectives du groupe
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(Amason, 1996) et encourage la créativité (Esquivel et Kleiner, 1997). Dans les équipes
créatives et productives, les conflits de tiches ne sont pas seulement positifs, mais bien

désirables.

Pour ce qui est du conflit de relations, il glisse dans les aspects émotionnels d’un probléme, ce
qui lui donne implicitement une connotation négative. Ce dernier a pour effet de diminuer
I’efficacité d’une équipe (Jehn, 1995 ; Amason, 1996 ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Jehn,
1997a ; Thompson, 2004), de limiter la créativité (Esquivel et Kleiner, 1997), de détériorer la
qualité des décisions (Amason, 1996 ; Simons et Peterson, 2000 ; Pearson et al., 2002 ;
Thompson, 2004), d’inciter les gens a vouloir quitter leur emploi (Medina et al., 2005),
d’ébranler I’engagement et les relations (Amason, 1996 ; Pearson et al., 2002 ; Thompson,
2004), ce qui entraine une insatisfaction dans 1’équipe (Jehn, 1995 ; Jehn, 1997a ; Thompson,
2004 ; Medina et al., 2005). 11 est juste de dire que les conflits de relations interférent avec
I’effort mis pour effectuer la tiche étant donné que les membres se préoccupent davantage de
diminuer les menaces, d’augmenter leur pouvoir ou de tenter de construire la cohésion

(Thompson, 2004). On peut donc prétendre que les conflits qui mettent en scéne des émotions

empéchent un travail productif (Jehn, 1997a).

En ce qui concerne le conflit de processus, généralement, il nuit a la performance des équipes.
Il n’est pas productif d’argumenter constamment sur les procédures, les responsabilités des

membres et les échéanciers (Jehn, 1997a).

En suivant cette logique, il faudrait encourager les conflits cognitifs et, en méme temps, on
devrait décourager les conflits affectifs et de processus. En faisant cela, les équipes devraient
atteindre un haut niveau d’efficacité et de satisfaction. Mais malheureusement cela n’est pas si
simple, puisque certaines études viennent semer un doute et démontrent qu’il existe d’autres

relations que celles décrites plus haut.

C’est le cas de I’étude menée par De Dreu et Weingart (2003b) qui arrivent a la conclusion
que les conflits relationnels, tout comme les conflits de tdches, ont un rapport négatif avec
I’efficacit€ de 1’équipe. On va donc a 1’oppos€ de la pensée courante qui veut que les conflits
de taches soient favorables a ’efficacité d’une équipe et que les conflits relationnels soient
néfastes. Jehn (1995) a obtenu des résultats semblables qui indiquent que les conflits de tiches

et de relations sont négativement associ€s avec la satisfaction personnelle, la relation positive
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avec les autres groupes et le désir de revenir dans ce groupe. D’autres études rapportent des
résultats similaires. Par exemple, Jehn (1997b) a trouvé que les conflits de tiches peuvent
causer de 1’anxiété et de ’inconfort parmi les membres du groupe. De plus, les résultats de
P’étude de Pearson et al. (2002) indiquent que le conflit de tache peut avoir des conséquences

négatives sur la qualité.

Cette différence dans les études et les conclusions, plusieurs chercheurs ont tenté de
I’expliquer. Pour certains, les répercussions positives ou négatives d’un type particulier de
conflit dépendent de la quantité de ce type de conflit dans le groupe. Par exemple, Thompson
(2004) souligne que, dans la réalité, il est invraisemblable d’éliminer totalement les conflits de
relations spécialement dans les équipes qui travaillent ensemble sur une longue période.
Toutefois, pour certains chercheurs, il vaut mieux ne pas avoir du tout de conflit que d’avoir
des conflits intenses (De Dreu et Weingart, 2003a) pour la bonne raison que trop de conflits
peuvent endommager les relations et ’efficacité (West, 2004). Le défi semble étre de garder
les conflits constructifs; les gens doivent argumenter sans pour autant détruire leurs habiletés
a travailler en équipe (Eisenhardt et al., 1997). Comme illustré a la figure 2.1, il serait
opportun d’avoir un niveau optimal de conflit dans le groupe pour que celui-ci puisse jouir

des avantages du conflit (De Dreu, 1997).

Figure 2.1 Relation entre I’intensité du conflit et la performance de I’équipe

Niveau optimal

Performance

\ v de conflit
\ Trop peu ou

\ > trop de conflits

Faible Elevé

L’intensit€ du conflit

Source : Pépin, 2005

A cet effet, une étude de Jehn (1997a) soutient qu’un bas niveau de conflit de tiche empéche
la performance, un niveau moyen I’encourage et un haut niveau la diminue. Tandis que des

conflits excessifs au point de vue relationnel ou de processus entrainent des performances
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médiocres de la part des €quipes. Dans ces conditions, une €équipe hautement performante
produira un niveau moyen de conflit de taches, aucun conflit relationnel et peu ou pas de
conflit de processus (Jehn, 1997a). Similairement, Amason (1996) affirme que les équipes
sont tenues de limiter les conflits qui produisent des impacts négatifs, les conflits de relations,
et détiennent aussi 1’obligation de générer et de maintenir un nombre modéré de conflits de

tache pour jouir de ses bienfaits.

Dans un autre ordre d’idée, des chercheurs tentent d’expliquer 1’ambivalence des effets des
divers types de conflits exprimés précédemment en ajoutant d’autres variables dans
I’équation. De ce fait, pour répondre a la contradiction des théories, Jehn (1995) introduit un
modele qui détermine les €léments qui feront en sorte qu’un conflit sera bénéfique ou non
pour le groupe et ses membres. D’apres cette €tude, les conflits bénéfiques découlent du type
de conflit, de la sorte de tiche, de I’interdépendance de la tiche ainsi que des normes de
I’équipe. Du cb6té de Jehn (1997b), elle croit que les bienfaits possibles d’un épisode
conflictuel sont fixés par les valeurs dans 1’équipe et avec le superviseur. De plus, elle établit
aussi que ’efficacité passée, le degré de compétition, les perceptions et les attitudes sont en
mesure d’influencer 1’efficacité. Aussi, Jehn identifie dans une autre €tude (1997a), quatre
dimensions du conflit qui se répercutent sur la performance et la satisfaction des €quipes : les
émotions négatives du conflit, 1’acceptabilit¢ du conflit, 'importance du conflit et la

possibilité de résoudre le conflit.

La propriété relationnelle entre les différents types de conflits vient aussi €branler la tendance
générale qui suggere aux équipes de stimuler les conflits de taches et de réduire les conflits
relationnels. En effet, certaines €tudes ont démontré que les deux types de conflits étaient
reli€s. Autrement dit, un conflit possede un aspect dynamique qui fait en sorte qu’un type de
conflits peut se transformer en un autre type de conflits (Jehn, 1995 ; Eisenhardt et al., 1997).
Ainsi, les efforts pour activer les bénéfices du conflit de tdches peuvent potentiellement
déclencher un conflit relationnel (Simons et Peterson, 2000) et, par le fait méme, les
avantages des conflits de tiches peuvent disparaitre au fur et a mesure que les conflits de
relations augmentént (Medina et al., 2005). Un bon nombre de chercheurs ont découvert une
corrélation significative entre les conflits de tdches et de relations (Amason, 1996 ; Jehn,
1995 ; Jehn et Chatman, 2000 ; Simons et Peterson, 2000 ; Jehn et Mannix, 2001 ; Medina et
al., 2005). C’est pourquoi les équipes qui sont capables d’engager des conflits de tiches, sans

transformer ces conflits en conflits affectifs, deviennent des équipes a succes (Amason, 1996).
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Toutes les recherches précédentes sont examinées 3 un moment précis ; on peut comparer cela
a une photo de la situation. La perspective temporelle n’est pas considérée, c’est-a-dire que
I’évolution du conflit dans le temps n’est considérée. De ce fait, les tendances qui peuvent se
dessiner au cours de I’accomplissement de la tiche ne sont pas vérifiées. Jehn et Mannix
(2001) se sont penchés sur cette évolution du conflit dans les équipes durant 1’avancement de
la tAche. Les résultats montrent clairement que les conflits évoluent différemment selon les
stades de progression de la tache. Pour qu’une équipe soit qualifiée de performante, elle doit
aussi engendrer graduellement des conflits de processus tout au long de la tAche d’équipe. Elle
doit avoir des conflits de relations a un niveau bas au départ et au coeur du processus, mais
ceux-ci doivent s’accentuer a I’approche de 1’échéance. Par la suite, elle doit augmenter
tranquillement les conflits de tiches, pour en atteindre un maximum a mi-chemin et doit
diminuer ce genre de conflits vers la fin. Leur découverte confirme qu’il s’avere intéressant et
prolifique de regarder les conflits comme un développement dynamique plutot que statique. 11
est certain que les résultats différeraient dans le cas ou I’étude se serait déroulée dans un cadre

fixe (Jehn et Mannix, 2001).

D’aprées plusieurs chercheurs, les conflits ont réellement des vertus positives pour les équipes
et leurs membres (De Dreu, 1997 ; Tjosvold, 1997 ; Alper et al., 2000). En revanche, rendre
un conflit productif peut paraitre illusoire ou encore trés complexe. C’est pourquoi, malgré les
vertus positives reconnues, les organisations ne tiennent pas forcément compte des bienfaits
des conflits (De Dreu, 1997). 1l existe donc deux fagons de voir les choses pour les équipes :
qu’est-ce qu’elles perdent en supprimant un conflit et qu’est-ce qu’elles gagnent en stimulant

un conflit.

2.2. L’équipe

Tout individu a besoin de s’approprier 1’unicité de sa personne, de la vivre le plus intensément
possible et de connaitre le succes grace a cette singularité. Malgré ce besoin d’individualité,
toute personne ressent la nécessité de faire partie d’une équipe (Johnson et Johnson, 1997).
De fagon générale, les gens travaillent, vivent et se divertissent en groupe. Les €tres humains
ont la capacité de former et maintenir des groupes ainsi que de coopérer avec les autres
(Johnson et Johnson, 1997 ; West, 2004). L’homme peut ainsi bénéficier des avantages reliés
au groupe tels que le partage d’idées, 1’entraide et I’innovation. Les humains se sont toujours

retrouvés en groupe et le seront toujours (Johnson et Johnson, 1997).
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A travers toutes les sociétés, les gens ont tendance 2 se regrouper lors d’importants dangers,
de maladies ou de grandes noirceurs. De cette facon, ils se sentent plus forts pour vaincre les
situations difficiles et ils éprouvent alors un sentiment de protection. Les hommes se
regroupent, aussi, dans le but d’accomplir des actes extraordinaires. Le travail en équipe a
donné I’occasion aux gens de produire des progres incroyables. Sans le rassemblement des
expertises et des connaissances de plusieurs personnes, le génome humain n’aurait pu étre
découvert et la lune serait encore un endroit inatteignable. Quand les personnes travaillent en
équipe, elles accomplissent toujours davantage que si elles avaient travaillé seules. Cette
particularit¢ du travail en équipe correspond au principe de synergie qui veut que la
contribution de tout le groupe est plus grande que la somme des contributions individuelles.
Manifestement, les étres humains peuvent étre plus efficaces s’ils mettent leurs efforts en

commun pour réaliser un objectif qu’ils chérissent (West, 2004).

Cette méme synergie créée par le travail en équipe peut s’avérer profitable pour le monde
organisationnel ; elle peut aider a surmonter des défis associés a la production, la planification
et la gestion (Lorenzet et al., 2003). La propriété de ce mode d’aménagement donne la
possibilité aux entreprises d’étre ou de demeurer plus efficaces sur bien des plans (Guzzo,
1995). Plusieurs connaissent les mérites et la valeur liée au travail en équipe sans toutefois
utiliser cette structure. Les raisons évoquées sont multiples : le manque de temps, d’argent ou
de connaissances. D’ autres laissent les excuses de c6té et se mettent en action : Motorola, 3M
et General Electric représentent des exemples parfaits d’entreprises a succes qui ont su tirer

profit de ce mode d’organisation (Katzenbach et Smith, 1993).

Les équipes sont loin de représenter une découverte récente. Depuis des siécles, elles suscitent
I’intérét et elles éveillent la curiosité chez d’innombrables auteurs, et ce, a travers de
nombreuses civilisations du monde (Katzenbach et Smith, 1993). En effet, 1’équipe représente
un champ d’études préconisé par la communauté scientifique, comme le démontre la panoplie
de livres et d’articles dont les équipes est la thématique centrale (Lorenzet et al., 2003). Cette
tendance ne s’essouffle pas puisque, depuis les vingt derni¢res années, les' recherches
" empiriques a ce sujet ont augmenté considérablement (Devine, 2002). Aujourd’hui, les
groupes sont largement utilis€s en entreprise et intensément étudi€s par les chercheurs

(Sundstrom et al., 2000).

31



Par conséquent, la qualité des relations dans les groupes de travail est capitale et entraine des
répercussions directes sur la vie des membres ainsi que sur 1’environnement dans lequel
évoluent ces groupes. L’efficacité de 1’équipe et de 1’organisation ainsi que le bien-étre des
membres se retrouvent tributaires du fonctionnement des équipes. Pour tous ceux qui cotoient,
de pres ou de loin les équipes, il s’avére donc primordial de connaitre les rudiments du travail
en équipe. De cette fagon, les personnes impliquées pourront comprendre les dynamiques et
les enjeux de ce mode d’organisation, mais surtout, elles seront en mesure d’établir ce que
représente une équipe de travail efficace. La connaissance donne du pouvoir, le pouvoir de
- comprendre et par la suite d’agir (Johnson et Johnson, 1997). C’est pourquoi la prochaine
partie de ce travail dresse un bilan des connaissances acquises sur le travail en équipe. Plus
spécifiquement, les paragraphes suivants aideront a définir le concept d’équipe, a énoncer les
différents types d’équipe ainsi qu’a décrire explicitement les bienfaits de ce type
d’organisation du travail. Une attention toute particuliere portera sur les critéres et les
conditions d’efficacité rattachées aux équipes de travail pour ensuite terminer par un regard
sur les habiletés essentielles que les membres devraient acquérir ou posséder pour étre

efficaces.

2.2.1. Définitions
2.2.1.1. Existe-t-il une différence entre une équipe et un groupe ?-
De nos jours, le concept d’équipe a largement remplacé le groupe dans le jargon de la
psychologie organisationnelle. Mais est-ce qu’il existe une réelle différence entre le groupe et
I’équipe ou est-ce que c’est simplement une question de grammaire (Guzzo et Dickson,
1996) ? Pour plusieurs, le mot équipe évoque beaucoup plus que le mot groupe (Katzenbach
& Smith, 1993 ; Levi, 2001). Pour d’autres, les deux termes sont interchangeables puisqu’ils
ont la méme définition (Guzzo, 1995 ; Deutsch, 1973). Compte tenu de cette division parmi

les théoriciens, il apparait opportun d’émettre deux autres questions.

e Qu’est ce qu’un groupe ?
Un groupe se caractérise davantage comme un rassemblement de personnes. La notion de
groupe inclut davantage de possibilités (Johnson et Johnson, 1997). Un couple qui se
rencontre, une organisation dans son ensemble ainsi qu’une réunion de 80 personnes peuvent
étre des groupes. Dans ces conditions, les gens qui font une méme tiche qui ne requiert pas

d’intégration et de coordination font partie d’un groupe (Levi, 2001).
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Les groupes de travail tels que les comités, les départements et les conseils dominent les
grandes sociétés. La structure hiérarchique privilégie ce type de regroupement puisqu’elle
accorde beaucoup d’importance aux responsabilités individuelles. Lors du rassemblement des
membres, ces derniers partagent de I’'information, des connaissances ou des idées. Ils peuvent
s’entraider ou se concurrencer pour prendre de meilleures décisions ou pour s’acquitter de
leur tache respective avec plus de succes. Ils ne se sentent pas responsables des autres et
endossent seulement leurs propres actions. C’est pourquoi, la performance d’un groupe
correspond a la somme des contributions individuelles (Katzenbach et Smith, 1993). La
théorie de Katzenbach et Smith (1993) mise sur la performance pour illustrer les nuances
entre le concept de groupe et d’équipe. La figure 2.1 représente la courbe qui exprime la

relation qui existe entre la performance et le mode d’organisation du groupe.

Figure 2.2 La courbe de performance et le mode d’organisation
A

5-Equipe

hautement
/- performante
4-Equipe

authentique

1-Groupe .
de travail 3-Equ1'pe
potentielle

2-Pseudo-
équipe

Impact sur la performance

v

Efficacité de I’équipe

Source : Katzenbach, J. et Smith, 1993, p. 85

Comme l'illustre la figure 2.1, il existe un lien entre le groupe et I’équipe. Pour qu’une équipe
authentique ou hautement performante soit créée, il faut préalablement que les membres
forment un groupe. Il est donc impératif qu'une équipe soit d’abord un groupe. Toutefois, une
évolution doit se produire entre les deux appellations (Katzenbach et Smith, 1993). Les
groupes ne deviennent pas des équipes simplement parce qu’on les baptise ainsi (Katzenbach
et Smith, 1993 ; Tjosvold, 1995 ; Johnson et Johnson, 1997). Tout au long de cette courbe, la

gradation des types d’équipe s’effectue.
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Ce ne sont pas tous les groupes qui se transformeront ou devraient étre transformés en équipe.
Pour effectuer le choix entre le groupe et I’équipe, il faut savoir si les objectifs du groupe
peuvent étre réalis€s sur une base individuelle ou dans un contexte qui demande de combiner
le travail, les talents des membres ainsi que de susciter la responsabilité collective. Les
groupes de travail présentent moins de dangers. Lorsque 1’option de 1’équipe est retenue, il est
primordial de s’engager a accepter les probabilités de conflits, a s’assigner une tache et une
action commune. Un regroupement de personnes qui prétend former une €quipe, mais refuse
de prendre ces vrisques, est condamné a rester un groupe de travail avec une étiquette d’équipe.
L’étiquette seule ne suffit pas pour engendrer une bonne performance et les résultats

exceptionnels associ€s a ce mode d’organisation (Katzenbach et Smith, 1993).

e Qu’est ce qu’une équipe ?
D’innombrables scientifiques, psychologues et chercheurs ont tenté de répondre a cette
question. Plusieurs caractéristiques ont émergé de leurs travaux, permettant de différencier un
simple ensemble de personnes d’une équipe véritable. Cependant, la distinction entre ces deux
concepts peut étre ardue. Tout le monde s’entend pour dire qu’un quatuor a cordes constitue
une équipe et des gens qui attendent pour traverser une rue n’en représentent pas une. Ce qui
s’inscrit entre ces deux extrémes se détermine plus difficilement. Parfois on pourrait croire
étre en présence d’une équipe, mais en réalité, il s’agit d’un rassemblement de personnes ol
les individus travaillent a proximité, partagent le méme superviseur mais chaque membre
accomplit une tiche individuelle. Ce mode de structure se retrouve souvent dans les
organisations modernes ou les gestionnaires veulent les avantages du travail en équipe tout en
gardant une gestion directe sur les comportements. Toutefois, cela demeure impossible a
réaliser, il faut, soit concevoir une équipe, soit un travail individuel (Hackman, 2002). Afin de
pouvoir déterminer, avec justesse, la signification d’une équipe, une image claire devrait étre
établie. Plusieurs théoriciens ont tenté de trouver une vision précise et compléte de ce
concept. Malheureusement, aucun consensus sur ce qu’est une équipe n’a pu étre généré dans
la littérature comme les travaux qui suivent I’indiquent:
o Deutsch (1973)
Dans son ouvrage, Deutsch utilise les concepts d’équipe et de groupe de fagon permutable et
identifie sept criteres qui permettent de les définir. Donc, un groupe est constitu€¢ de deux
personnes ou pllis qui :
1. ont une ou plusieurs caractéristiques en commun;

2. 'se percoivent comme formant une entité distincte;
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3. sont conscientes de leur interdépendance au niveau de leurs objectifs et de leurs
intéréts;

4. interagissent les unes avec les autres;
poursuivent leurs buts ensemble;

6. lorsqu’elles se retrouvent dans un groupe qui perdure dans le temps, les personnes qui
sont membres de ce groupe peuvent établir un ensemble de normes pour régulariser et
guider leurs interactions;

7. lorsqu’elles se retrouvent dans un groupe qui perdure dans le temps, les membres de
ce groupe ont la possibilit€ de développer un ensemble de regles qui identifie chacune
des activités ainsi que les obligations et les droits qui s’y rattachent.

Les trois ‘premiers criteres incarnent la définition d’un «quasi-groupe», les cinq premiers
permettent de définir un «groupe fonctionnel» et les sept criteres sont réservés au «groupe
organisé».

o Larson et Lafasto (1989)
Larson et Lafasto (1989) quant a2 eux ont défini une équipe comme deux ou plusieurs
personnes qui ont un objectif de performance spécifique ou un but reconnu a atteindre. Pour
atteindre ce but ou cet objectif, une coordination parmi les membres est requise. Cette
définition €limine beaucoup de groupes qui sont habituellement prénommés des équipes.

o Katzenbach & Smith (1993)
Une équipe est plus qu’un simple groupe de travail. Celle-ci est constituée d’un nombre
restreint de personnes de compétences complémentaires-qui s’engagent dans un projet et des
objectifs communs, adoptent une démarche collective et se considérent solidairement
responsables.

o Guzzo (1995)
Pour lui, une équipe représente une unité grégaire déterminée et délimitée qui se voit confier
un travail a accomplir dans un systéme social plus vaste. Une équipe qui se retrouve a
I’intérieur d’une organisation posséde ses propres frontieres, des membres identifiables ainsi
qu’une tiche a exécuter de fagon interdépendante.

o Johnson et Johnson (1997)
D’apres ces auteurs, ce ne sont pas tous les ensembles de personnes qui peuvent étre
considérés comme des équipes. Selon eux, une équipe se définit comme deux individus ou
plus qui interagissent en présence d’autres individus, chacun d’eux a conscience qu’ils sont
membres de 1’équipe et qui sont leurs coéquipiers. Egalement, chacun des membres est

conscient qu’une interdépendance positive est nécessaire pour atteindre les buts mutuels.
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Cette vision résulte d’une intégration faite par les chercheurs des définitions existantes ce qui
permet d’avoir une image plus compléte et juste de ce concept.

o Levi (2001)
Une équipe, pour cet auteur, signifie plus qu’un groupe. Les éléments importants a considérer
qui permettent de différencier une équipe d’un groupe sont I’'importance d’avoir un projet
commun ainsi que la responsabilité sentie et partagée entre tous les membres.

o Hackman (2002)
Pour cet auteur, il est impératif de distinguer les réelles équipes d’un ensemble de personnes.
Pour ce faire, il a identifié quatre facteurs a considérer. Une réelle équipe doit avoir une tiache
d’équipe, des frontieres claires, une idée précise de I’autorité qu’elle possede pour le travail a
accomplir ainsi qu’avoir une stabilité au niveau des membres pour une période de temps
raisonnable.

o West (2004)
Une équipe de travail pour West (2004) est un groupe de personnes qui évolue dans une
organisation et accomplit une tiche dans ’optique d’atteindre les buts de cette méme
organisation. Une équipe posséde un objectif commun et partagé et posséde I’autorité,

I’autonomie et les ressources nécessaires pour atteindre cet objectif d’équipe.

Les définitions précédentes dépeignent le portrait de 1’évolution du concept. De fagon
générale, ces dernieres sont semblables sur certains points: 1’interdépendance dans
I’exécution, 1’établissement d’un but commun a atteindre ainsi que le partage d’une
responsabilité individuelle et collective face aux résultats a réaliser. Autour de ces éléments
centraux gravitent d’autres plus secondaires établis en fonction des différentes études des

chercheurs.

La question de départ portait sur l’existence ou pas d’une divergence entre ces deux
expressions. A la lumitre des énoncés précédents, seulement quelques théoriciens
(Katzenbach et Smith, 1993) distinguent les groupes de travail des équipes de travail. Cette
position ne s’est montrée ni constante, ni largement détectée, ni tres exploitée (Sundstrom et
al., 2000 ; Cohen et Bailey, 1997). Pour les autres auteurs (Guzzo, 1995 ; Guzzo et Dickson,
1996 ; Cohen et Bailey, 1997 ; Sundstrom et al., 2000 ; Levi, 2001) les mots équipe et groupe
peuvent étre utilisés de fagon interchangeable. Cette approche reconnait qu’il y a une certaine
nuance entre les deux mais pas de divergences fondamentales. De fagon générale, la littérature

populaire en gestion a tendance a avoir recours au mot équipe et la littérature académique
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préféere employer le mot groupe. Quoi qu'il en soit, les chercheurs et les écrits ne donnent pas
lieu & une unanimité et une clart¢ absolue en ce qui concerne la division du concept d’équipe
et de groupe. Ceci équivaut a dire qu’il n’y a pas de ligne définie entre un groupe et une

équipe. C’est pourquoi les termes équipe et groupe seront interchangeables dans cette étude.

2.2.1.2, Définition adoptée pour cette recherche
Jusqu’a présent, nous avons vu la différence entres les groupes et les équipes ainsi qu’un
nombre considérable de définitions. A ce stade-ci, il faut quantifier ou exprimer concrétement
ce que nous considérons comme une équipe pour ce travail. Pour qu’un ensemble de
personnes puisse étre considéré comme une équipe de travail réelle, il doit satisfaire quatre
criteres (Hackman, 2002) :
1. Une tache d’équipe
a. Les gens doivent travailler ensemble pour produire un service, un produit ou
une décision.
b. Les membres de I’équipe sont collectivement responsables pour les résultats.
2. Des frontieres claires
a. Détenir des frontieres claires signifie que les membres de 1’équipe sont connus
et reconnus comme tels.
3. Clarifier ’autorité que I’équipe posséde pour leur processus de travail
a. Il est important de déterminer de fagon explicite et claire I’autorité que détient
une équipe.
b. 1l existe quatre fonctions a réaliser pour toute unité organisationnelle qui a un
travail a accomplir. Celles-ci peuvent &tre opérées par le gestionnaire ou
I’équipe :
i. Exécuter le travail
ii. Gérer et controler le processus de travail et les progrés du groupe.
iii. Structurer I’équipe et son contexte organisationnel.
iv. Déterminer la direction générale.

4. Avoir une stabilit¢ au niveau des membres pour une période de temps
raisonnable
a. Les équipes avec des membres stables performent mieux.

b. La détermination de la stabilité raisonnable peut s’avérer cependant trés

suggestive.
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2.2.2. Types d’équipe
Les taxonomies d’équipe se retrouvent en abondance dans la littérature. Ce phénomene peut
se justifier par la présence d’un grand nombre de différents modeles d’équipe dans les
organisations (Levi, 2001). En effet, les groupes, dans les entreprises, peuvent varier en
fonction de leur niveau d’autorité, de leur degré d’autonomie, de la tiche a accomplir, de la
durée de leur mandat, de leur composition et de plusieurs autres éléments. De plus, la création
d’une équipe peut prendre racine dans une vari€t€é impressionnante de problémes
organisationnels ce qui rend encore plus large 1’éventail des catégories (Esquivel et Kleiner,
1997). De plus, certaines entreprises choisissent d’avoir une organisation qui se base sur
I’équipe comme unité de composition et d’autres préferent utiliser les équipes de fagon

parallele a la structure existante.

Durant les 50 dernieres années, plusieurs classifications ont été établies par les chercheurs et
les préticiens de plusieurs disciplines. A 1’origine, les modeles dépeignaient les types de
groupes en se basant sur la sorte et le contenu des tiches. Plus récemment, I’effort de
classification s’est déroulé davantage autour d’une taxonomie représentative des équipes qui
émergent réellement en entreprise et de leurs fonctions (Devine, 2002). C’est alors qu’une
multitude d’auteurs ont proposé leur propre vision du nombre et de la nature des catégories
des groupes (Hackman, 1987 ; Mohrman et al., 1995 ; Guzzo et Dickson, 1996 ; Cohen et
Bailey, 1997 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Sundstrom et al., 2000 ; Devine, 2002 ; West,
2004). De facon générale, ces taxonomies se ressemblent au niveau des grandes catégories

sans toutefois étre identiques.

Pour ce travail, le modele Sundstrom et al., (2000) sera utilisé pour définir les équipes
étudides. Etant donné que cette classification s’attarde seulement aux équipes en milieu de
travail, elle s’avere étre plus pratique, plus manipulable et plus adéquate dans un contexte
organisationnel et de recherche. Le modele de Sundstrom et al., (2000) s’inspire des travaux
de Hackman (1990) et de Sundstrom et al. (1990) et présente des similitudes avec celui de
Cohen et Bailey (1997). Ce modele se distingue en six types d’équipe. Ces six catégories
représentent les équipes les plus étudiées et les plus retrouvées en entreprises :
1. Les groupes de production
a. Ils regroupent des employés de premiére ligne et produisent des résultats

tangibles.
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b. Plus récemment, une forme alternative de ce type de groupes est apparue.

Appelée de différentes fagons : groupe semi-autonome ou équipes autonomes ;

leur but est d’améliorer la qualité et 1a productivité (Cohen et Bailey, 1997).

Les groupes de services

a.

Les personnes qui appartiennent a ce type d’équipe font plusieurs transactions
de facon répétée a chaque jour avec le consommateur.
Comme des équipes de vente, de service a la clientéle, de soutien, d’agent de

bord ou d’entretien.

Les équipes de gestion

a. Elles se composent des gestionnaires de chaque unité tels que les vice-
présidents marketing, production, etc. (Cohen et Bailey, 1997).

b. Elles se retrouvent habituellement au sommet de 1’organigramme, établissent
les stratégies de la firme et gerent sa performance (Cohen et Bailey, 1997).

Les équipes de projet

a. Ce type d’équipe est spécialisé€ et possede comme mandat de réaliser un projet
dont I’horizon temporel est défini et limité. Ala fin, les membres se séparent
(Sundstrom et al., 2000) ou amorcent un autre projet (Cohen et Bailey, 1997).

b. Généralement, elles sont multidisciplinaires ce qui procure une bonne quantité

de connaissances différentes ainsi qu’une expérience variée et spécialisée

(Cohen et Bailey, 1997).

Les groupes actions et performance

a.

Ce sont des groupes composés des membres qui sont experts dans leur
domaine. Le but de I’équipe est d’effectuer des travaux complexes avec un
temps limite dans un environnement exigeant et stimulant.

On peut penser a des équipes de négociateurs, de pompiers, de chirurgiens ou

encore des équipes de sports professionnels.

Les groupes consultatifs

a.

Aussi appelés groupes paralleles, ce sont des groupes temporaires en parallele
avec la structure formelle de I’organisation qui ont comme mandat de résoudre
les problémes et améliorer les activités.

On peut penser aux cercles de qualité, & des comités, a des équipes
d’amélioration de la qualité, a des groupes d’implication ou de participation
des employés et a des groupes de résolution de probleme pour illustrer ce que

représente un groupe consultatif.
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c. Ces équipes ont généralement de 1’autorité limitée et peuvent seulement faire
des recommandations aux personnes en position plus haute dans les hiérarchies
(Cohen et Bailey, 1997).

2.2.3. Les bénéfices et les inconvénients du travail en équipe
Une des raisons qui explique pourquoi le travail en équipe émerge et perdure en entreprise est,
sans aucun doute, sa capacité a procurer une meilleure performance a 1’organisation
(Tjosvold, 1995 ; Guzzo et Dickson, 1996). Il est vrai que ce mode d’organisation du travail
obtient des résultats supérieurs a ceux éluxquels parviendraient un regroupement d’individus
ayant des postes particuliers et des responsabilités séparées. En effet, le travail en équipe
conjugue des compétences et des expériences complémentaires qui permettent & une
organisation de mieux réagir aux défis (Katzenbach et Smith, 1993). De plus, les interactions
fréquentes et soutenues d’un groupe lui donnent le pouvoir de développer des moyens de
communication plus fonctionnels. De cette maniére, les membres sont mieux positionnés pour
partager I’information et résoudre les problemes. En optant pour une structure en équipe,
I’organisation devient plus flexible, plus souple et plus décentralisée. Ainsi, I’entreprise peut
répondre plus adéquatement aux exigences de 1’environnement (Katzenbach et Smith, 1993 ;
Cohen et Bailey, 1997 ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Levi, 2001 ; West, 2004). Les équipes
contribuent aussi a améliorer la créativité, I’innovation et la qualité de 1’organisation. Grice a
ces contributions, elles permettent aux organisations de produire et de développer des produits
et des services innovateurs, adaptés et de qualité, plus rapidement et a des prix moins élevés

(Guzzo, 1995 ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Levi, 2001 ; West, 2004).

Les répercussions positives sur les membres représentent une autre raison qui explique la
présence accrue du groupe en entreprise. Travailler conjointement avec plusieurs personnes a
I’atteinte d’un but commun solidifie les relations. De toute évidence, lorsqu’une équipe
rencontre des obstacles et les surmonte, une confiance mutuelle et un engagement profond
s’installent au sein de celle-ci. Parallelement, cette aventure procure du plaisir aux individus
impliqués, mais surtout elle leur donne 1’occasion d’évoluer et de se développer au plan
personnel. L’équipe génere également un sentiment de sécurité a ses membres (Katzenbach et
Smith, 1993). Si une personne la quitte, elle ne met pas en péril les objectifs collectifs puisque
le savoir est partagé a l'intérieur de I’'unité. Pour toutes ces raisons, les membres qui adhérent
a une équipe se sentent moins stressés et trouvent leur environnement de travail plus agréable

(West, 2004). Autrement dit, les groupes aident indirectement les organisations a diminuer le
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roulement d’employés et 1’absentéisme ainsi qu’a augmenter la satisfaction du personnel, la

performance et la qualité de vie au travail (Levi, 2001).

Toutefois, une €quipe peut occasionner autant de conséquences négatives que positives pour
une organisation. Certains facteurs associé€s a une €équipe provoquent une pietre performance.
Les principaux problemes rencontrés dans un groupe de travail sont le moindre effort d’une
partie des membres, une mauvaise résolution de probléme, une prise de décision défaillante,
une baisse de créativité et une pens€e de groupe. Ces problémes peuvent provenir, entre
autres, du désir de garder I’harmonie ou de I’incapacité chez certains individus a travailler en
équipe (West, 2004) ou encore d’une tiche inadéquate pour ce type de structure. Il est clair

que le travail en équipe n’est pas utile dans toutes les situations (Levi, 2001).

Ce n’est pas parce qu’un rassemblement de personnes se nomme €quipe que la performance
apparaitra automatiquement. La vie d’un groupe se déroule comme une montagne russe ; les
succes et les échecs s’y succedent (Johnson et Johnson, 1997). Une équipe peut bel et bien
réaliser des choses extraordinaires, mais elle peut aussi engendrer des retombées désastreuses.
Il faut, alors, prévoir 1’énergie, le temps et les mécanismes appropri€s afin de mettre en place
un environnement adéquat au développement d’une €quipe performante. Cependant, avant de
savoir comment créer une équipe efficace, il faut étre en mesure de définir ce que représente

I’efficacité dans un contexte d’équipe.

2.2.4, La notion d’efficacité pour une équipe de travail
Les organisations recherchent des équipes performantes qui permettent d’améliorer
I’efficacité de celles-ci (Tjosvold, 1995 ; Guzzo et Dickson, 1996). Par contre, 1’équipe peut
influencer positivement ou négativement 1’efficacité de I’entreprise (Cohen et Bailey, 1997).
Comme expliqué précédemment, la performance d’un groupe peut €tre, a son tour, modifice
favorablement ou défavorablement par un conflit (Jehn, 1997b). La performance représente
un facteur critique dans la vie organisationnelle. De ce fait, il est primordial d’€tre capable de
mesurer 1’effet que peut avoir un conflit sur les résultats d’une €quipe et il est aussi important
d’étre en position d’évaluer le degré d’efficacité des groupes. Cependant, pour y arriver, il
faut définir le concept de performance dans un environnement d’équipe. Les recherches a ce
sujet ont utilis€ une variété de mesures. Malgré un grand nombre d’études sur 1’efficacité d’un

groupe, ce concept demeure complexe a déterminer (Levi, 2001).
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Le concept de succes d’une équipe peut étre considéré de différentes fagons. Des chercheurs
traitent cette notion comme un criteére global et large comme I’efficacité et la performance.
D’autres ont recours a des caractéristiques spécifiques pour illustrer ce principe, tels les
comportements particuliers des membres et, par exemple, la satisfaction, les attitudes et les
perceptions ainsi que la cohésion, I’intégration sociale et la communication. Toutefois, un
certain danger existe lorsqu’on adopte une vision trop simpliste. Les facteurs considérés étant
peu élaborés peuvent mener a une analyse erronée des éléments importants en lien avec la

performance (Levi, 2001).

Sundstrom et al. (2000) ont étudié 90 textes qui affichaient comme théme principal
I’efficacité des équipes. Presque la moitié des études recensées fait usage d’un critére global
comme la performance, 1’efficacité, 1a productivité ou le succes et ils ont pris soin de les
définir plus précisément au cours de leurs travaux. La performance représente le paradigme le
plus commun ; il apparait dans le quart des articles répertoriés. Le principe d’efficacité
s’emploie davantage dans un contexte de service. 1l est important de noter que ces deux
notions ne sont pas percues de facon similaire par tous les scientifiques. Certains les voient
comme des termes substituables et d’autres prétendent que 1’efficacité évoque un concept plus
vaste. Plusieurs experts sont d’accord pour dire que I’efficacité inclut plus d’éléments que la
performance, sans étre cependant trés clairs et concrets (Sundstrom et al., 1990). Etant donné
cette situation, la performance et I’efficacité seront des concepts équivalents pour cette

recherche.

L’efficacité peut étre évaluée quantitativement a 1’aide de critéres précis. Hackman (1987,
p-323) suggere ’utilisation de trois criteres pour juger de la performance d’une équipe :
1. Le produit ou le service final du groupe doit répondre aux exigences de la
personne qui recoit celui-ci ou qui I’évalue.
¢ La performance peut se définir qualitativement et quantitativement. Par exemple,
la productivité, le temps de réponse, la qualité, la satisfaction du consommateur et
I’innovation (Cohen et Bailey, 1997). Mais les criteres d’efficacité ne sont pas
nécessairement si simples pour certaines équipes. Il n’y a pas non plus toujours
une mesure numérique unidimensionnelle qui indique si le groupe a atteint les
objectifs ou pas (Hackman, 2002).
e Le privilege d’évaluer le produit final revient au client. En fonction de la

conception de ses besoins et de ses objectifs, il jugera le travail final du groupe
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(Hackman, 2002). Donc, si un groupe génere un produit qui est entierement refusé
par le client, il serait difficile de dire que 1’équipe a été efficace (Hackman et

Walton, 1986).

2. Le processus social utilisé pour réaliser le travail doit maintenir et rehausser la

capacité des membres a travailler ensemble dans le futur.

Plus le temps avance, plus les membres se connaissent entre eux ; ils savent les
forces et les faiblesses de chacun. Ils deviennent aussi trés habiles a coordonner
leurs activités, a anticiper les gestes des autres et a y répondre adéquatement
(Hackman, 2002).

Une équipe efficace travaille de facon a partager un engagement et des habiletés
collectives ainsi qu’a aménager des stratégies appropriées reliées a leurs fonctions.
Les membres sont aussi capables de revoir et de réviser périodiquement
I’accomplissement de leur travail et d’en extraire une expérience (Hackman,

2002).

3. L’expérience de groupe doit davantage satisfaire que frustrer les besoins

personnels des membres du groupe.

En fait, ce critere représente le degré auquel I’expérience du groupe contribue a la
croissance et au bien-étre personnel des membres de 1’équipe (Hackman et
Walton, 1986).

Le travail en équipe devrait aider a améliorer les habiletés interpersonnelles et les
habiletés sociales (Katzenbach et Smith, 1993 ; Levi, 2001). Cette structure
constitue également un merveilleux site d’apprentissage pour é€largir ses
connaissances, pour acquérir de nouvelles habiletés, pour explorer d’autres
perspectives (Hackman, 2002). Ces avantages sont percus seulement lorsque le
travail en équipe est positif (Levi, 2001).

C’est pourquoi si I'impact de 1’expérience du groupe est plus négatif que positif au
niveau de l’apprentissage et de la satisfaction, le groupe est percu comme

inefficace (Hackman, 2002).

Ces trois criteres sont nécessaires pour qu'un groupe soit jugé efficace. Il faut donc que les
résultats soient estimés acceptables par les personnes qui les regoivent, que le groupe demeure
viable et que les membres consideérent 1’expérience satisfaisante (Hackman, 1987).

Néanmoins, le poids de ces criteres peut changer selon les objectifs de 1’équipe. Lorsqu’un
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groupe posseéde une mission a court terme pour un but défini, I’ampleur sera placée davantage
sur le premier point. Par contre, si une équipe est constituée pour permettre aux membres
d’acquérir des compétences, d’apprendre, de se connaitre et de former une union solide
I’emphase sera mise sur le deuxiéme et le troisiéme critere lors de 1’évaluation de la

performance (Hackman et Walton, 1986).

De plus, lorsqu’une équipe est évaluée comme étant inefficace, cela signifie qu’un des criteres
n’est pas atteint. L’atteinte de ces critéres peut rencontrer certains obstacles ou encore étre
‘encouragée par certaines situations. A titre d’exemple, le conflit peut agir sur I’'une ou I’autre
des composantes pour bonifier ou détériorer la performance. L’équipe doit donc
continuellement gérer a travers les trois criteres pour étre performante, elle ne doit pas
seulement se concentrer sur un élément (Hackman, 2002). Le fait d’avoir déterminé
explicitement des mesures de performance permet aux équipes d’établir des standards et de
gérer en fonction de ces derniers. Lorsque les gens ont a prendre des décisions, ils peuvent
~ envisager les effets possibles de celles-ci sur les criteres de performance donc sur 1’ efficacité
du groupe. De cette fagon, des conséquences facheuses et indésirables peuvent étre évitées
(Hackman, 2002).

Ce modele de Hackman (1987) en a inspiré plus d’un : Sundstrom et al., 1990 ; Guzzo et
Dickson, 1996 ; Cohen et Bailey, 1997 ; Jehn et Chatman, 2000; Hackman, 2002 ;
Thompson, 2004. Ces auteurs ont, soit repris intégralement les trois criteres, soit apporté
quelques changements aux points originaux, soit s’en servent comme base pour créer leurs
propres criteres. Une fois ces criteres connus et intégrés a la vie d’une équipe, 1’ efficacité peut

étre évaluée.

2.2.5. Les conditions d’efficacité d’une équipe
Sans un but clair, une équipe ne peut étre efficace. Toutefois, ce n’est pas seulement un but
clair qui garantit le succés d’une équipe. Dans les faits, le concept de performance possede
plusieurs dimensions, d’ou son caractére multidimensionnel. L’efficacité d’une équipe
englobe et intégre donc autant les dynamiques internes que les relations externes de celle-ci

dans I’organisation (Sundstrom et al., 1990 ; Thompson, 2004).

Plusieurs recherches et études ont tenté d’identifier les variables pouvant expliquer I’efficacité

dans une équipe. Un grand nombre de modeles a ét€ mis de 1’avant dans le but de délimiter le
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plus fidelement possible les facteurs de succeés d’un groupe et, ainsi, définir les conditions qui
permettent de mettre sur pied une équipe performante. Traditionnellement, la pensée de cause
a effet était en vigueur dans I’esprit des scientifiques en matiere d’influence de I'efficacité
(Hackman et Walton, 1986 ; Devine, 2002). Cette vision semble étre inadéquate puisque les
forces qui agissent sur I’efficacité ne s’identifient pas facilement et n’apparaissent pas
séparément. Dans la pratique, les éléments qui déteignent sur la performance des équipes
constituent un enchevétrement complexe de choses réelles et percues. Les groupes
développent leurs propres versions de la réalité et se comportent en fonction de
I’environnement qu’ils ont créé. C’est pour toutes ces raisons que le schéma traditionnel de
cause a effet a laissé la place a une interprétation multidimensionnelle des propriétés de la
performance. Le tableau 2.1 suivant montre les différents modeles que les chercheurs ont

dégagés au fil du temps en ce qui concerne les conditions d’efficacité pour une équipe :

Tableau 2.1 Modéeles des conditions d’efficacité d’une équipe

Hackman (1987) Larso(nl ;:3 !l’,)afasto Guu(:legglzl)ckson eStu;fi(s;&o:‘l;) Levi (2001)
Structure du groupe Objectif Cohésion Caractéristiques de la | Composition du
clair et inspirant tiche groupe
Contexte Structure axée sur les Composition Composition du Caractéristiques de la
organisationnel résultats du groupe groupe tiche
Synergie entre les Membres compétents Leadership Contexte Processus du groupe
membres organisationnel
Engagement unifié Motivation Processus externes du | Contexte
groupe organisationnel
Climat de collaboration Objectifs du groupe Processus
intragroupes
Normes d’excellence Autres
Leadership axé sur des
principes
Soutien externe

Comme I’indique ce tableau, les recherches sur le terrain ont dégagé plusieurs facteurs
potentiellement reliés a I'efficacité. Au cours d’une révision, Sundstrom et al. (2000) ont
recensé 90 études qui ont été réalisées durant les dernieres décennies et qui portaient sur le
sujet de I’efficacité dans les équipes de travail. Cet exercice a permis aux auteurs d’extraire,
des informations recueillies, cinq grandes catégories de facteurs ayant une influence sur
I’efficacité des groupes: caractéristiques de la tadche, composition du groupe, contexte
organisationnel, processus externes du groupe et processus intragroupes. Quoique le tableau
montre des modeles avec plus de cinq facteurs et d’autres avec moins de cing items, les

auteurs croient que les distinctions établies par les différents chercheurs se chevauchent avec
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les cinq catégories suggérées. En somme, ce modele suggere que I'efficacité ne dépend pas
seulement des membres qui composent I’équipe, mais aussi des caractéristiques des

organisations, du type d’équipe et de la nature du travail comme 1’illustre la figure 2.3 :

Figure 2.3 Modéle d’une équipe performante

Caractéristiques de la tiche Processus externes du Performance
Composition du groupe groupe Apprentissage
Contexte organisationnel Processus intragroupes Viabilité

Source : Pépin, 2005, p.27

Les parties suivantes décrivent, avec plus de précision, chacune des cinq grandes catégories

de conditions qui permettent d’avoir une équipe qui performe.

22.5.1. Caractéristiques de la tiche
Cette premigre catégorie a été décrite comme suit par Sundstrom et al. (2000) :
« Ce sont les caractéristiques du travail tels que 1’équipement, les caractéristiques
de la tache et les relations comme 1’autonomie, 1’autorité de prendre des décisions,
le degré d’autogestion ainsi que les caractéristiques des rdles dans le groupe

comme le feedback et 1’établissement des objectifs.» (p.56)

Un €lément clé dans la productivité d’un groupe est la structure de la tiche. Les processus et
les composantes instaurés lors du déroulement des activités mettent en place des conditions
facilitantes ou nuisibles a la performance de celui-ci (Hackman et Walton, 1986 ; Hackman,
1987 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Hackman, 2002) ; par exemple, il faut que I’organisation
fournisse les ressources adéquates a 1’équipe tels que I’espace, le temps, les outils et 1’argent
pour que cette derniere puisse atteindre ses objectifs (Hackman et Walton, 1986 ; Thompson,
2004). De plus, certains attributs de la tiche doivent étre considérés minutieusement.
Premierement, le mandat confi€ a une équipe doit €tre appropri€ a ce type d’organisation du
travail (Levi, 2001 ; Hackman, 2002 ; West, 2004). Deuxiémement, une interdépendance
positive doit étre sentie et exigée a 'intérieur de 1’équipe (Johnson et Johnson, 1997 ; West,
2004). Troisiemement, un certain degré de liberté doit étre laissé aux membres lors de
I’accomplissement de la tiche. L’autonomie peut grandement aider ceux-ci a se développer et

a performer (Hackman, 2002 ; Stewart, 2006). Cette autonomie peut se retrouver dans la prise
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de décision. En effet, les membres d’une équipe devraient avoir la possibilité de décider sur
certains points qui les touchent directement puisqu’ils sont souvent les mieux placés pour

prendre les meilleures décisions et enclencher les actions requises (Hackman, 2002).

De plus, la performance d’une équipe requiert la connaissance des résultats obtenus par cette
derniére, mais aussi par ses membres. Le feed-back représente une belle possibilité pour les
individus de s’améliorer au niveau personnel ainsi qu’au niveau collectif (Hackman, 2002).
Pour terminer, le succés d’une équipe ne peut €tre atteint sans 1’établissement d’un objectif
clair (Hackman et Walton, 1986 ; Larson et Lafasto, 1989 ; Yeatts et Hyten, 1998 ;
* Thompson, 2004 ; West, 2004), commun (Katzenbach et Smith, 1993 ; Yeatts et Hyten, 1998 ;
Levi, 2001 ; Hackman, 2002), engageant (Hackman et Walton, 1986 ; Yeatts et Hyten, 1998 )
et motivant (Hackman, 1987 ; Larson et Lafasto, 1989 ; Levi, 2001 ; Hackman, 2002 ; West,
2004). Ceci fait en sorte que les membres se sentent personnellement et collectivement
responsables du résultat de leur travail (Johnson et Johnson, 1997). Dans ces conditions, ils
mettront les énergies, les efforts, les talents et les connaissances nécessaires pour accomplir

leurs objectifs d’équipe (Hackman, 2002).

| 2.2.5.2. Composition du groupe
Voici ce que représente cette catégorie mitoyenne pour Sundstrom et al. (2000)
«Le nombre de membres et le mélange de leurs traits (leurs habiletés, leurs
personnalités, les caractéristiques démographiques) leurs expertises collectives,
leur diversité, leur hétérogénéité et leur stabilité sont considérés comme €léments
distinctifs des membres. De plus, la taille de I’équipe en fonction de la nature de la

tache est une autre caractéristique.» (p.56)

L’efficacité d’une équipe dépend beaucoup de sa composition (Stewart, 2006). Une équipe
dite efficace compte un nombre de membres plus restreint que les activités reliées a la tache
I’exigent. De cette fagon, les responsabilit€s deviennent plus grandes et plus motivantes.
Selon différentes recherches, le nombre adéquat de personnes dans un groupe pour une
performance optimale se chiffre entre 6 et 8 membres (Hackman, 2002 ; West, 2004). Ce
nombre ne suffit pas a engendrer le succes : les personnes doivent étre les bonnes personnes
pour le groupe c'est-a-dire qu’elles doivent posséder les habiletés, les aptitudes, I’autorité et
les connaissances requises pour effectuer la tache (Larson et Lafasto, 1989 ; Yeatts et Hyten,

1998 ; Levi, 2001). Cette adéquation entre la tiche et les membres doit se faire sur le plan
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‘individuel et de I’équipe. Habituellement, le recrutement des individus a I'intérieur d’un
groupe se fait en fonction des compétences techniques ou de 1’expérience en lien avec le
travail a accomplir. Cependant, I’aspect interpersonnel du travail ne doit pas étre négligé. De
ce fait, une attention particuliere doit étre apportée sur la capacité des gens a travailler
ensemble et sur la complémentarité des différents traits des membres. Il faut donc trouver le
mélange parfait d’expérience, de maturité, d’énergie, de connaissances, d’aptitudes, de
détermination et de créativité (Thompson, 2004 ; West, 2004). Enfin, une équipe efficace aura
des membres ’stables, des fronticres déterminées ainsi qu’un équilibre au niveau de

I’hétérogénéité et de 1’homogénéité concernant les habiletés, les caractéristiques

démographiques et les personnalités des individus (Hackman, 2002).

2.253. Contexte organisationnel
Ce troisieme regroupement de facteurs d’importance pour une équipe performante se retrouve
sous la description suivante dans les écrits de Sundstrom et al. (2000):
«Ce sont les caractéristiques de 1’organisation qui accueillent le groupe.
L’organisation affecte le groupe de plusieurs fagons tels que la formation, le
systeme de récompense, les mesures, les systemes d’information et de facilitation.
I1 y aussi I’environnement externe tels que ’industrie, le marché, les technologies

et les pratiques des superviseurs.» (p.56)

Une équipe se retrouve, la plupart du temps, imbriquée dans un systeme social plus large. Ce
systeme représente le contexte dans lequel I’équipe effectue ses tdches et accomplit ses
objectifs (Guzzo et Dickson, 1996). C’est pourquoi elle ne peut étre imperméable aux acteurs
et aux €éléments qui I’entourent, donc a 1’environnement organisationnel (Guzzo, 1995 ;
Guzzo et Dickson, 1996 ; Lafasto et Larson, 2001 ; Levi, 2001). En conséquence, le groupe
devient tributaire du support que lui offre I’organisation (Hackman et Walton, 1986 ;
Hackman, 1987 ; Hackman, 2002 ; Thompson, 2004). Cette quantité de support dépend de la
culture et de la vision de 1’organisation en cette matiere (Larson et Lafasto, 1989) ainsi qu’a la
collaboration et au travail en équipe (Lafasto et Larson, 2001 ; Levi, 2001). Les répercussions
de la présence de ce soutien se manifestent dans les ressources allouées, les encouragements,
la reconnaissance (Larson et Lafasto, 1989) et les récompenses adaptées au travail en équipe
(Hackman et Walton, 1986 ; Yeatts et Hyten, 1998). Un soutien adéquat devient donc un

élément important qui conduit a I’efficacité ou I’inefficacité de 1’équipe.
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L’organisation doit aussi offrir de ’information utile pour guider tous les membres a évaluer
les différentes situations puis a adopter les stratégies et les comportements les plus appropriés
(Hackman et Walton, 1986 ; Katzenbach et Smith, 1993 ; Yeatts et Hyten, 1998 ; Lafasto et
Larson, 2001). Les pratiques de formation peuvent aussi influencer 1’équipe et leur
performance. L’organisation se charge généralement des ressources humaines pour
I’ensemble de I’entreprise. Cette derniere doit proposer des enseignements adaptés aux
besoins particuliers des membres ou encore, elle doit mettre a leur disposition I’expertise de
personnes-ressources (Hackman, 1987). Les apprentissages doivent permettre de développer
autant les habiletés personnelles que les habiletés du travail en équipe (Hackman et Walton,
1986).

La deuxieme partie de la définition concerne 1’environnement externe a 1’équipe et son
organisation. Une impressionnante liste de facteurs regroupant notamment le secteur
d’activité, le marché et les technologies peuvent influencer ’efficacité de 1’équipe

positivement ou négativement (Sundstrom et al., 1990 ; Cohen et Bailey, 1997).

22.54. Processus externes du groupe
Les processus externes du groupe se définissent ainsi :
«Les interactions avec les pairs, les gestionnaires, les fournisseurs et les
consommateurs associés avec des variables telles que 1’intégration, la

communication et la coordination. » (Sundstrom et al., 2000, p.57)

Cette quatrieme catégorie est moins approfondie et expliquée dans les diverses théories. Bien
entendu, les liens avec les éléments, les groupes ou les individus a I’extérieur de I’équipe ont
des répercussions sur l’efficacité de celle-ci. Habituellement, de bonnes relations avec les
différentes entités conduisent a une performance satisfaisante du groupe. L’ouverture et la
fermeture de 1’équipe a 'égard des autres acteurs peuvent aussi avoir des impacts sur le succes

(Sundstrom et al., 1990).

2.25.5. Processus intragroupes
Pour clore ce modéle, Sundstrom et al. (2000) abordent le theme des processus intragroupes.
Ces derniers définissent cette catégorie comme suit:
«Les interactions -et les relations parmi les membres du groupe tels que la

communication, la coordination, les conflits, la collaboration. Les relations entre
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les membres incluent les statuts, les roles et les caractéristiques du groupe telles
que la cohésion, I’intégration, I’efficacité collective, la coordination et les normes
du groupe. Les processus intragroupes révelent aussi la structure du groupe. Pour
les leaders qui font partie du groupe, les processus internes incluent les
comportements et les réles de ces derniers tels que 1’établissement des objectifs et

I’invitation au feed-back.» (p.56)

Un réseau de relations problématiques représente une des raisons les plus communes pour
expliquer 1’échec d’une équipe a réaliser son plein potentiel (Lafasto et Larson, 2001).
L’important n’est pas d’avoir des joueurs qui sont individuellement bons mais bien d’avoir
des joueurs qui sont habités par une chimie et qui travaillent bien ensemble (Larson et
Lafasto, 1989 ; Lafasto et Larson, 2001 ; West, 2004). Dans le cas ou le travail en équipe se
déroule avec brio, une synergie sera produite et, par le fait méme, des résultats exceptionnels
seront engendrés (Hackman, 1987 ; Larson et Lafasto, 1989). 1l est vrai que la dynamique
interne d’un groupe constitue un concept complexe (Lafasto et Larson, 2001). Toutefois, une

équipe peut réellement bénéficier d’un réseau relationnel sain et, par conséquent, étre efficace

dans son travail.

Afin d’encourager des relations positives dans 1’équipe, certains éléments doivent &tre
introduits et d’autres éliminés. Le feed-back doit étre intégré aux tiches dans le but d’évaluer
les individus et les résultats collectifs et, par le fait méme, favoriser le bien-étre relationnel
(Larson et Lafasto, 1989 ; Lafasto et Larson, 2001). La communication ouverte, précise et
bidirectionnelle est un autre moyen pour aider a établir et maintenir des interactions saines
(Johnson et Johnson, 1997 ; Thompson, 2004). La gestion des conflits permet aussi de
conserver un climat d’équipe positif et de surmonter les obstacles qui pourraient nuire a la
bonne entente (De Dreu et al., 2001). Collaborer a I’intérieur du groupe permet également de
promouvoir la satisfaction relationnelle. La collaboration se base souvent sur un sentiment de
confiance : la confiance devient donc un atout majeur dans la construction d’une qualité de
vie épanouissante (Larson et Lafasto, 1989). Les normes sont les régles implicites ou
explicites établies par le groupe pour régulariser les comportements des membres (Johnson et
Johnson, 1997 ; Levi, 2001 ; Thompson, 2004). Les normes peuvent contribuer a créer un
code de conduite qui favorise les interactions, qui diminue les conflits destructeurs et, du
méme coup, aide les membres a rester concentrés sur la tiche a accomplir (Katzenbach et

Smith, 1993 ; Hackman, 2002). Pour atteindre les objectifs de 1’équipe, il faut avoir une
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structure appropriée et élaborée en fonction des résultats. L’état des relations entre les
membres peut étre grandement influencé par cette adéquation entre la structure et les objectifs
ainsi que par la clarté des roles et des responsabilités définis dans cette structure (Larson et
Lafasto, 1989). Et enfin, les relations sont influencées positivement par'un leader qui exerce
un leadership axé sur des principes. Un de ces principes pourrait étre par exemple de ne

jamais laisser s’aggraver un conflit dans 1’équipe (Larson et Lafasto, 1989).

Ces cinq catégories décrivent les conditions qui permettent de mettre sur pied une équipe
efficace de travail. Cependant, ce modele n’est pas une formule magique a reproduire
fidelement en entreprise. Toutes les équipes sont différentes, ce qui fait que les conditions
gagnantes sont uniques et spécifiques pour chacune (Hackman et Walton, 1986 ; Sundstrom et
al., 1990 ; Devine, 2002). La route du succeés ou de 1’échec s’avere donc propre a chacune
(Hackman et Walton, 1986). Par contre, ces connaissances représentent la base pour

comprendre la dynamique des groupes et le lien avec 1’efficacité.

2.2.6. La dynamique interne, les conflits et I’efficacité
Comme le modele précédent I’a démontré, 1I’efficacité d’une équipe implique des conditions
en lien avec des éléments internes et externes au groupe. Conséquemment, une attention
particuliére doit étre portée autant a la dynamique externe qu’a la dynamique interne.
Néanmoins, les gens se concentrent davantage sur les caractéristiques de la tiche ou le
contexte organisationnel pour gérer la performance d’un groupe (West, 2004). Cependant, il
ne faut pas oublier que le systéme interne ne se compose pas seulement de la tdche mais bien
aussi des personnes et des relations (Thompson, 2004). L’efficacité d’une équipe comporte
une dimension relationnelle et émotionnelle prononcée et considérable puisque cette derniere
est le théatre d’un nombre incroyable de relations et, ce, de facon continue (Lafasto et Larson,
2001). Celles-ci peuvent étre bienfaisantes mais peuvent aussi étre néfastes pour 1’équipe et
ses membres. Selon Lafasto et Larson (2001), la situation qui représente le plus grand défi

pour les membres d’un groupe est la gestion des conflits interpersonnels.

La majeure partie des équipes qui atteignent des résultats supérieurs sont celles qui possédent
une dynamique interne constructive et positive (Larson et Lafasto, 1989). Par contre, le
contraire est aussi vrai. En effet, sur papier, une équipe peut étre remplie de promesses mais il
suffit des relations inefficaces pour que le succes s’en ressente (Lafasto et Larson, 2001). 11

existe plusieurs forces et situations qui peuvent brouiller les émotions et les relations dans le
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groupe. Il s’en suit une variété de comportements qui interferent ou qui viennent
compromettre le bon fonctionnement de 1’équipe (Schein, 1982 ; Levi, 2001 ; West, 2004).
Les groupes et les membres préférent ignorer le probléme puisqu’ils souhaitent ardemment le
voir disparaitre. Une telle maniere d’agir comporte sa part de risque pour I’accomplissement
de la tiche ainsi que pour I’apprentissage et la croissance des individus (Schein, 1982 ;

Lafasto et Larson, 2001).

Le groupe représente une forme d’organisation du travail potentiellement productive pour les
organisations. Cependant, I’ingrédient qui permet de bénéficier des avantages de cette
structure est la collaboration vue comme des relations positives entre les membres (Larson et
Lafasto, 1989 ; Katzenbach et Smith, 1993 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Lafasto et Larson,
2001). Comme les conflits relationnels ont doublé dans les dernieéres années (Lafasto et
Larson, 2001), ’'urgence d’avoir des relations saines dans un groupe augmente. L’interaction
positive dans un groupe permet aux membres d’identifier les désagréments qui surviennent et
de les régler. Une relation affective avantageuse permet aux membres de comprendre, de
s’exprimer et de grandir (Lafasto et Larson, 2001). Une équipe qui posseéde une dynamique
interne empreinte de collaboration, d’ouverture, de compréhension et de satisfaction est une

équipe efficace qui posseéde un climat propice a la réalisation de ses tiches (Levi, 2001).

Cependant, tout comme Rome ne s’est pas bétie en une journée, la dynamique d’une équipe
ne se construit pas et ne se maintient pas sans effort. C’est un mandat de longue durée rempli
d’embiiches, de découragement, de victoires et de fierté. Pour y arriver, les individus et les
groupes peuvent se doter de compétences et d’outils pour faciliter des interactions
constructives et satisfaisantes. Certaines compétences, connaissances et habiletés (CCH)

peuvent aider les personnes lors d’un travail collectif (Cannon-Bowers et al, 1995).

Différents auteurs, tels que Stevens et Campion (1994) ainsi que Cannon-Bowers et al. (1995)
ont tenté de déterminer les compétences essentielles pour un travail en équipe efficace. Les
travaux de Stevens et Campion (1994) et de Cannon-Bowers et al., (1995) sont des études
importantes qui ont permis de dégager les CCH majeures qui soutiennent 1’efficacité d’une
équipe. Ces deux études comportent certaines similitudes et différences au niveau des CCH
essentielles. En ce qui concerne les similitudes, ces deux études possédent une catégorie en
commun soit la gestion des conflits dans les équipes. Celle-ci permet a 1’équipe de favoriser et

‘de maintenir une dynamique interne saine. Cette compétence bien maitrisée et utilisée permet
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a une équipe et ses membres d’étre efficaces et d’avoir un réseau de relations fonctionnelles et

satisfaisantes.

2.3.  La gestion des conflits dans les équipes

Le conflit incarne une des préoccupations fondamentales des organisations contemporaines.
Comme mentionné dans la premiere partie de ce chapitre, le conflit possede un pouvoir
destructeur ainsi qu’un pouvoir constructif. Les conflits font partie intégrante du travail en
équipe, ils sont naturels et inévitables (Katzenbach et Smith, 1993). Les théoriciens affirment
méme qu’un certain niveau de conflit doit étre généré pour qu’un groupe connaisse le succes
(Rahim, 2002). Bien entendu, ces conflits doivent étre constructifs pour I’équipe. Ce qui
donne ce caractere positif aux conflits, c’est la facon dont ils sont gérés (Deutsch, 1973 ;
Tjosvold, 1986 ; Amason, 1996 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Tjosvold, 1997 ; De Dreu, 1997 ;
Appelbaum et al., 1999 ; De Dreu et Weingart, 2003a; De Dreu et Weingart, 2003b ;
Thompson, 2004 ; Tjosvold et al., 2005). C’est pourquoi, dans le but d’étre efficace, une
équipe doit développer ses habiletés a résoudre les conflits (Stevens et Campion, 1994 ;
Cannon-Bowers, et al., 1995). La gestion des conflits représente donc une tache centrale pour
un groupe (Alper et al., 2000), mais surtout un élément clé€ pour le succes de celle-ci autant au

niveau du bien-étre que des résultats (Esquivel et Kleiner, 1997).

En raison de I'importance de la gestion des conflits dans les équipes, la partie qui suit est
consacrée a ce sujet. Plus spécialement, différents modeles de gestion des conflits sont
présentés, I’efficacité des différentes stratégies est aussi démontrée et le lien qui existe entre la

gestion des conflits et les équipes en PME est décrit.

2.3.1. Définition et historique des modeéles de gestion des conflits
Tout d’abord, il faut définir ce que signifie la gestion des conflits. Pour De Dreu et Weingart
(2003a), cela réfere au comportement orienté vers l’intensification, la réduction ou la
résolution du conflit. Tandis que pour Rahim (2002), il s’agit d’un besoin de gérer et non pas
de résoudre. La gestion des conflits n’implique pas nécessairement la réduction, 1’élimination
ou la suppression du conflit. C’est plutét de trouver des stratégies pour diminuer les éléments
destructeurs du conflit et augmenter les fonctions constructives et ainsi encourager
I’apprentissage et I’efficacité des organisations. Thomas (1992), quant a lui, prétend que la
gestion des conflits doit faire en sorte que le conflit reste productif, créatif et utile. En résumé,

la gestion d’un conflit représente les intentions stratégiques d’une partie lors d’un épisode
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conflictuel. Cette intention stratégique est connue aussi sous les noms d’orientation,
d’approche, de style, de stratégie, de comportement et de gestion des conflits (Thomas, 1992).
Peu importe le nom, la définition et la vision des auteurs, ce qui compte ¢’est 1a connaissance
des modeles qui mettent tout d’abord en lumiere les différents comportements possibles
lorsqu’un épisode conflictuel fait son apparition. A cet égard, le tableau 2.2 qui suit illustre les

différents modeles de gestion des conflits proposés par la littérature.

Tableau 2.2 Modéles de gestion des conflits

D utsch lk’9’73)

‘ol : . . .
Tjosvold (1986) Coopération Evitement Compétition
Puntam et Solution- Coniréle
Wilson (1992) ientati
Pruitt (1983) Resolutfon de Céder Inaction Contrainte
4 ’ : probleme
Blake et . , . ., .
Mouton (1972) Confrontation | L’accommodation Evitement Force Compromis
Thomas (1976) Collaboration | L’accommodation Evitement Contrainte Compromis
Rahim (1983) Intégration L’accommodation Evitement Domination Compromis

Source : Tir€ et adapté de Rahim, 1997, p.63

La facon de gérer les conflits dans les équipes a ét€ €tudiée autant en laboratoire que sur le
terrain (De Dreu et Van Vianen, 2001). Les premicres recherches définissaient les
comportements de gestion des conflits en terme d’attributs de personnalit€s. Graduellement, la
vision a changé et I’emphase a ét€ mise davantage sur ’interaction entre la personne et la
situation conflictuelle (Knapp et al., 1988). Plusieurs chercheurs ont présenté des travaux sur
les styles de gestion des conflits (Rahim et Magner, 1995). Malgré une abondance de modeles
en gestion des conflits, 1a recherche et la théorie tendent & converger vers le concept de deux
dimensions de la gestion qui provient de ’anglais dual concern soumis par Blake et Mouton
(1972). Au départ, ce modele visait a détecter les différents comportements ‘des gestionnaires
pour, ensuite, s’appliquer aux autres personnes que les gestionnaires et plus tard, étre utilisé
pour la gestion des conflits. Cette théorie propose deux dimensions pour classer les modes de
gestion des conflits : I’'intérét pour les gens et I’intérét pour la production (Drory et Ritov,
1997). Chacune de ces dimensions peut se retrouver fortement ou faiblement dans le

comportement adopté (De Dreu et al., 2001). C’est ainsi que cinq styles de gestion des

54



conflits sont cré€s : la contrainte, I’accommodation, 1’évitement, le compromis et la résolution
de probleme. Ce modele de Blake et Mouton (1972) a été repris et réinterprété par plusieurs
auteurs. Voici maintenant la description de ces différents modeles inspirés par celui de Blake

et Mouton (1972):

o  Modele a deux styles
Cette représentation de la gestion des conflits tourne autour de deux axes : la coopération et la
compétition. Aucune autre stratégie n’est reconnue par cette approche. Cette théorie a €té
suggérée par Deutsch (1973) et reprise ensuite par Dean Tjosvold dans de nombreuses études.
Lorsque la coopération est utilisée comme stratégie de gestion des conflits, le conflit est alors
vu comme un probléme mutuel. Dans ce contexte, les protagonistes sont persuadés que I’autre
partie va tenter de trouver une solution commune et bénéfique pour les deux parties (Alper et
al., 2000). A I’opposé, dans les situations ol la compétition est envisagée pour gérer le
différend, le conflit est considéré comme une confrontation des intéréts ; si une partie connait
du succes, 'autre s’éloigne de son but (Alper et al., 2000). Les fervents de cette théorie
suggerent que la coopération représente un choix plus approprié pour résoudre un conflit.
Cependant, les €tudes n’ont pas €t€ en mesure de démontrer une relation positive entre la
coopération et la performance. De plus, ce modele ne peut étre mis en pratique facilement,
puisque les situations en entreprises ne sont jamais purement coopératives ou compétitives

(Rahim, 1997).

®  Modeéle a trois styles
Certains auteurs ont trouvé de fagon empirique qu’il y avait trois styles de gestion des conflits
(Tjosvold ; 1986). Les bases théoriques de ce modele sont floues. Pour qu’il soit jugé
pertinent, les chercheurs devraient démontrer comment le modele a trois styles peut influencer
les comportements des individus et la gestion en organisation. Jusqu'a aujourd'hui, les

recherches n’ont fourni aucune évidence de ce lien (Rahim, 1997).

®  Modele a quatre styles
La grande différence de ce modele, en comparaison avec le modele a cing styles, consiste & ne
pas considérer le compromis comme une stratégie possible de gestion des conflits. Les quatre
autres catégories (I’accommodation, la confrontation, 1’évitement et la résolution de
probléme) quant a elles, sont reconnues. Pour les adeptes de cette approche (Pruitt, 1983; De

Dreu, 1997 ; Rahim, 1997), le compromis représente une sous-catégorie de la résolution de
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probléme. Contrairement au modele a trois styles, une évidence empirique a été démontrée en
laboratoire sur I’existence de quatre styles de gestion des conflits. Ce modele se base aussi sur
deux dimensions soit le désir de satisfaire ses propres besoins, bas ou €levé, soit le désir de
satisfaire les besoins des autres, bas ou €levé. Cette théorie soutient aussi que la résolution de

probléme est 1a meilleure fagon de résoudre le conflit (Rahim, 1997 ; Rahim, 2002).

Malgré le fait que le nombre de styles differe, les trois théories présentées précédemment
possedent certains €léments en commun. Tout d’abord, elles contestent 1’existence du
compromis comme une stratégie de gestion des conflits. De plus, elles s’accordent pour dire
que la collaboration ou la résolution de probleme représente la meilleure option pour régler

une situation conflictuelle dans une équipe (Rahim, 1997).

*  Modeéle a cing styles

Follett en 1926 est la premiére chercheure a conceptualiser les stratégies de gestion des
conflits en cinqg modes distincts. En réalité, elle a trouvé trois fagons principales de gérer le
conflit : la domination, le compromis et I’intégration ainsi que deux autres plus secondaires :
I’évitement et la suppression (Rahim et Magner, 1995 ; Rahim 1997 ; Rahim 2002). Par la
suite, Blake et Mouton (1972) ont, eux aussi, soutenu qu’il existait cinq styles de gestion des
conflits. Comme exposé antérieurement, cette théorie est développée autour de deux axes :
I’intérét pour les gens et 'intérét pour la production. Pour la premiére fois, une grille était
disponible pour permettre la classification des différents modes (Rahim et Magner, 1995 ;
Rahim 1997). Ensuite, ce modele fut réinterprété par Thomas (1992). Tout comme les auteurs
précédents, la conception de Thomas comporte cinq styles. Par contre, contrairement & Blake
et Mouton (1972), les deux axes qui servent d’assises a la création des cing stratégies sont,
non pas I’intérét pour les gens et 'intérét pour la production, mais bien le désir de satisfaire
ses propres besoins et le désir de satisfaire les besoins des autres (De Dreu, 1997 ; Rahim et
Magner, 1995 ; Rahim, 2002).

Tous ces modeles a cinq stratégies de gestion soutiennent qu’il n’y a pas une meilleure fagon
de régler un conflit. Cette théorie penche davantage vers un modele de contingence pour
expliquer le lien entre le conflit et les stratégies. Un modele de contingence signiﬁe que
chaque situation conflictuelle requiert un mode de gestion différent et adapté (Rahim, 1997 ;
Rahim, 2002).
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11 est clair qu’aucun consensus sur la taxonomie n’est atteint dans la littérature en ce qui
concerne les comportements utilisés lors de conflit & I’intérieur d’un groupe (Van de Vliert et
Janssen, 2001). Cependant, tous ces modeles considérent les stratégies indépendantes les unes
des autres et elles sont étudiées séparément (Munduate et al., 1999). De plus, ces différents
modeles ont une base commune, la théorie des deux dimensions de Blake et Mouton (1972). 11
faut noter que la popularité de cette théorie fait en sorte que celle-ci bénéficie d’un support
important au niveau des recherches en laboratoires (De Dreu et al., 2000) ainsi que des études
menées en entreprises (Thomas, 1992). Toutes ces investigations ont permis de découvrir et
de dégager diverses tendances et certains €léments dominants relatifs aux modeles de gestion
des conflits dans les équipes de travail. Premi¢rement, les recherches effectuées ont permis
d’établir que la théorie de Blake et Mouton (1972) est plus appropriée que celle de la
compétition et de la coopération de Deutsch (1973) puisqu’elle offre une analyse plus
détaillée et compléte (De Dreu et al., 2001 ; Tjosvold, Poon et Yu, 2005). Deuxiemement, des
cherchéurs (Rahim, 1983 ; De Dreu et al., 2001) se sont penchés sur la question 2 savoir si le
compromis représente un style distinct de gestion des conflits. Une réponse affirmative a été
¢tablie empiriquement par ces chercheurs. Donc, on peut conclure que le compromis constitue
une stratégie a part entiere pour résoudre une impasse. Par la méme occasion, le modele a
cinqg composantes devient plus approprié pour une gestion efficace des conflits (Rahim,
1997). Celui-ci donne aux équipes plus d’options pour gérer les conflits que ne le font les

autres modéles (De Dreu, 1997).

Parfois, il arrive que les parties soient incapables de gérer elles-mémes le conflit. Elles ont
essayé toutes les stratégies décrites ci-haut, mais le conflit est trop intense pour aboutir a un
dénouement satisfaisant. Cette situation survient souvent lorsque les équipes ne partagent plus
de relations positives pour encourager la coopération. Dans ce cas, la négociation, la
médiation ou I’arbitrage peut aider a résoudre les conflits (Levi, 2001). Ces options existent ;

par contre elles ne seront pas étudi€es dans ce travail.

2.3.2. Le cadre conceptuel : la théorie sur les cing styles de gestion des conflits
La section précédente a souligné I’existence de plusieurs modeles en maticre de gestion des
conflits. Le modele qui sert de cadre conceptuel a ce travail est celui de Thomas (1992). Le
cadre conceptuel représente une partie tres importante dans cette étude puisqu’elle sert
d’assise pour répondre a la question de recherche exposée préalablement : de quelle maniere

gere-t-on les conflits dans les équipes de travail dans un contexte de PME? Ce mode¢le
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s’articule autour de cinq styles de gestion comme le montre la figure 2.4.

Figure 2.4 Styles de gestion des conflits

Affirmatif

Contrainte Collaboration
Affirmation
(Volonté a Compmmis
satisfaire ses
propres intéréts)

Evitement Accommodation

Non-affirmatif
Non-Coopératif Coopératif

Coopération (Volonté de satisfaire les intéréts de
I’autre)

Source : Thomas, 1992, p.668

Ces cinq catégories sont créées a partir de deux dimensions : la coopération et I’affirmation.
La coopération se définit comme la volonté de satisfaire les intéréts de 1'autre : elle peut étre
présente ou pas dans ’intention d’une partie. L ’affirmation, ici, signifie la volonté a satisfaire
ses propres intéréts ; cette composante peut se retrouver ou pas dans le comportement d’une

partie.

Ces styles de gestion des conflits sont distincts les uns des autres et comme 1’indique le
tableau 2.3, chacun d’entre eux est plus approprié lorsque certaines conditions sont réunies.
Par conséquent, ces approches peuvent engendrer une gestion des conflits soit efficace ou soit
inefficace en fonction du contexte et du type de conflit. Cette théorie s’inscrit dans la logique

de I’approche de contingence.

Si on prend la contrainte, par exemple, cette approche est utile lorsqu’on désire régler
rapidement un conflit. Cette stratégie consiste a imposer sa position, car dans la situation on
croit que c’est la plus appropriée. La contrainte peut aussi résulter en une gestion inefficace.

C’est le cas quand une partie agit en fonction de ses propres intéréts sans porter attention a
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ceux des autres. L’évitement peut aussi s’avérer étre une stratégie gagnante. Par exemple, on
préfere éviter le conflit quand il est nécessaire d’obtenir plus de détails sur la situation afin de
le régler efficacement. L’évitement revient tout simplement a ignorer le conflit. Cette
approche peut étre positive comme dans la situation précédente mais peut aussi étre néfaste en
ignorant le conflit, ce dernier peut prendre de 1’ampleur et devenir beaucoup plus dévastateur
pour les deux parties. L’accommodation a lieu quand une partie oublie ses propres intéréts
pour satisfaire ceux de ’autre partie. Cette approche est adéquate lorsque 1’on veut préserver
I’harmonie au sein de I’équipe. Par contre, elle comporte une partie de danger, puisqu’en
voulant préserver 1’harmonie on peut passer parfois a coté de bonnes idées et de possibilités
d’amélioration. Le compromis, quant a lui, se définit comme une tentative de résoudre le
conflit de maniere a ce que chacune des parties cede sur certains points. Cette fagon de faire
permet de régler la situation conflictuelle tout en préservant les relations. En utilisant cette
méthode, les parties ne sont pas totalement satisfaites et le conflit n’est pas totalement géré.
Pour terminer, la collaboration peut s’avérer, dans plusieurs épisodes conflictuels, la stratégie
a privilégier. Lorsque cette approche est utilis€e, les deux parties tentent de trouver une
gestion efficace et satisfaisante pour les deux parties en conﬂit; 11 faut avoir du temps et une
bonne coopération pour que cette stratégie soit efficace. Alors, dans les situations
problématiques ou le temps est un élément crucial, le choix de cette méthode n’est pas
judicieux. Par contre, si I’enjeu est important que la coopération est présente et que le temps

n’est pas limité, la collaboration est, sans aucun doute, la stratégie a adopter (Pépin, 2005).

Il y a un danger de voir ces stratégies trop simplement. Ces stratégies ne restent pas fixes tout
au long du conflit. Elles évoluent en fonction des événements, des émotions et des perceptions
des parties (Thomas, 1992 ; Johnson et Johnson, 1997). Parallélement, certains styles peuvent

étre exercés sans la participation des autres parties engagées dans le conflit. Une personne
peut se retirer ou étre accommodante sans que les autres soient impliqués, mais elle ne peut

pas collaborer, convaincre ou faire des compromis seule (Johnson et Johnson, 1997).
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Tableau 2.3 Description et utilité des styles de

Domination, gagnant-
perdant et force.

Représente une tentative de faire

prévaloir ou gagner sa position
pour satisfaire ses propres intéréts
au détriment des autres.

pestion des cpnﬂits

i i _ Conditions propic

-1l est nécessaire d’agir rapidement (situations d’urgence).

-Des décisions impopulaires doivent étre prises par rapport 2 des questions importantes.

-La question est vitale pour le bien-étre de la compagnie et une partie sait que la décision est correcte.
-L’une des parties profite de 1’ attitude conciliante de I’ autre partie.

Aplanissement des
problemes et obligation
de céder.

Tente de satisfaire les intéréts des
autres au détriment de ses propres
intéréts, tout le contraire de la
contrainte.

-Quand une partie a tort.

-Quand I’enjeu est plus important pour I’autre.

-Pour accumuler du capital social.

-Pour diminuer les pertes lorsqu’une partie échoue.

-Quand I’harmonie et la stabilité sont particulierement importantes.
-Quand on veut permetire aux employés d’apprendre de leurs erreurs.

Donnant-donnant,
séparation des
différences et des frais

Désigne un accord entre les deux
parties mais ce dernier n’est pas
completement satisfaisant pour

-Quand les objectifs des parties sont importants mais ne justifient pas les cofits associés a I’ utilisation de
mode plus affirmatif.
-Quand les parties ont un pouvoir égal mais sont engagées envers des objectifs mutuellement exclusifs.

d’un accord, les deux parties puisqu’elles -Quand il est nécessaire de conclure des ententes temporaires face a des questions complexes.
doivent concéder certaines -Quand le temps presse.
choses. -Quand la collaboration et la compétition ne sont pas utiles ou n’assurent pas le succés.
Résolution de probléme, | Représente une tentative de -Trouver une solution optimale a un probléme o les intéréts des deux parties sont trop importants pour faire

synergie, confrontation
du conflit, intégration et
gagnant-gagnant.

satisfaire pleinement les intéréts
des deux parties et d’accomplir un
réglement intégratif.

un compromis.

-Quand I’ objectif est d’apprendre.

-Quand le temps n’est pas un probleme.

-1l convient d’intégrer les idées de personnes ayant des perspectives différentes.

-1l est crucial d’obtenir I’engagement des parties envers la mise en ccuvre de la solution.
-1l convient de travailler sur les émotions qui ont compromis la relation.

Inaction, perdant-
perdant, fuite et esquive
du probléme.

Reflete le désir d’ignorer ou de
négliger les intéréts des deux
parties.

-L’enjeu est sans importance.

-Les chances de satisfaire nos intéréts sont nulles.

-Les risques sont trop grands.

-Les parties ne veulent pas compromettre leur relation.

-Les émotions prennent le dessus sur la raison.

-1l est nécessaire d’obtenir plus d’informations pour résoudre le probléme.
-D’autres peuvent mieux résoudre le probleme.
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11 peut sembler difficile, a priori, de gérer un conflit (Eisenhardt et al., 1997). 1l parait encore
plus ardu de gérer efficacement un conflit. Il n’y a pas de technique simple pour transformer
toutes les frustrations en conflit positif (Tjosvold, 1997). La gestion du conflit est tres
importante, car elle influence fortement les interactions et le déroulement de la tiche qui suit
le conflit. La facon dont ce dernier est réglé agit directement sur les pensées, les sentiments
des parties (De Dreu, 1997), les résultats de I’équipe et de I’organisation ainsi que le bien-étre
des membres (De Dreu et al., 2001 ; Tjosvold et al., 2005). C’est pourquoi les conflits qui
sont gérés inadéquatement peuvent mener a I’hostilité, 2 une mauvaise performance et, dans
des cas extrémes, a la dissolution du groupe (Thompson, 2004) ; ce qui entraine une perte de
temps et d’énergie (Johnson et Johnson, 1997). D’un autre coté, si les conflits sont bien gérés,
les gens se sentent en confiance les uns avec les autres, se sentent aussi plus efficaces et
croient que leurs efforts conjoints seront utiles. Lorsque les gens ont 1’impression d’étre
capables et unis, ils sont plus préparés pour contribuer a leur groupe et a leur organisation. Le
succes consolide les relations et I’individualité. Les membres n’ont donc pas d’autres choix
que de savoir gérer efficacement les conflits pour qu’une équipe soit performante (Tjosvold,

1986).

2.3.3. La gestion des conflits et Uefficacité de ’équipe
Deux sceurs désiraient avoir une orange, mais malheureusement, il n’y avait qu’une seule
orange pour les deux. Elles se querellaient donc a propos de cette orange. Apres plusieurs
discussions, les sceurs ont décidé de faire un compromis et de séparer 1’orange en deux parties
égales. Une sceur a pressé sa moiti€ pour pouvoir boire le jus et, par la suite, elle a jeté sa
pelure. L’autre sceur a aussi pressé€ sa partie mais elle a, par contre, jeté le jus pour conserver
la pelure afin de pouvoir la mettre dans le giteau qu’elle préparait. Evidemment, il aurait été
plus approprié de donner tout le jus a la premiere et la pelure entiere a la deuxiéme. Ce court
récit représente une illustration d’une gestion inefficace d’un conflit. Dans cet exemple, un
accord satisfaisant aurait pu étre atteint par la collaboration entre les deux sceurs mais elles ont

préféré utiliser le compromis (Follett, 1940).

Cette histoire illustre bien la différence entre gérer un conflit et gérer efficacement un conflit.
Pour qu’une équipe soit performante, elle ne doit pas se contenter de régler les différends,
mais bien gérer efficacement ceux-ci. Il existe quatre visions différentes en ce qui concerne
I’efficacité des styles de gestion des conflits. Certains auteurs croient qu’il existe une seule

facon de gérer un conflit efficacement et constructivement, d’autres préconisent 1’approche de
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contingence, certains chercheurs se basent sur une perspective de temps pour expliquer le
succes d’un style de gestion tandis que d’autres envisagent 1’approche par conglomération

(Van de Vliert et Janssen, 2001).

e Une seule facon de gérer efficacement les conflits
Cette approche congoit la résolution de probléme ou la collaboration comme étant le meilleur
moyen de gérer les conflits (Johnson et Johnson, 1997 ; Alper et al., 2000 ; Van de Vliert et
Janssen, 2001). Ce principe est soutenu par les modeles a deux, a trois et a quatre styles
présentés précédemment. Cette conclusion est atteinte grace a des recherches qui associent la
résolution de probleme et la collaboration a une résolution de conflit constructive ainsi qu’a
une grande performance organisationnelle (Johnson et Johnson, 1997) et d’équipe (Tjosvold,

1997).

e [’approche de contingence
Cette fois-ci, il n’y a pas qu’une unique et bonne fagon de gérer les conflits. La collaboration
et la résolution de probleme ne sont pas considérées comme la meilleure maniere de gérer les
conflits. Les chercheurs, en accord avec ce principe, croient plutét que chaque situation
conflictuelle doit étre gérée avec un style adéquat et spécifique de gestion des conflits.
L’approche de contingence aussi appelée approche situationnelle s’avere plus appropri€e pour
gérer efficacement les conflits (De Dreu, 1997 ; Levi, 2001 ; Van de Vliert et Janssen, 2001 ;
Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a).

De plus, comme démontré auparavant, le conflit se compose de plusieurs facettes, ce qui
produit différents types de conflits, c’est-a-dire des conflits de tiches et de relations. Cette
conception du conflit vient renforcer la position du modele de contingence en suggérant que
chaque sorte de conflits requiert un mode de gestion adapté (De Dreu et Weingart,2003a). Par
exemple, les conflits reliés a la tAche nécessitent de la collaboration et devraient €tre plus
affrontés qu’évités tandis que les conflits relationnels ne devraient pas étre résolus avec de la
collaboration ou de la confrontation, mais plutdt avec I’évitement (De Dreu et Van Vianen,
2001). D'autre part, pour les conflits qui se produisent dans un contexte de tiches plus
routiniéres, la contrainte parait plus adaptée que la collaboration. Par contre, la collaboration
apparait étre la méthode la plus adéquate pour gérer un conflit lié a une tiche qui contient
beaucoup d’incertitudes (De Dreu et Weingart, 2003a). Les membres devraient donc

apprendre a choisir et a utiliser les cinq styles de gestion en fonction de la situation (Amason,
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1996 ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Rahim, 2002). Ainsi, les équipes géreraient les conflits de

facon plus constructive et efficace.

e La perspective du temps
Comme les travaux de recherche de Thomas (1992) I’illustrent, la sagesse du court terme
peut étre la sottise du long terme. I.’ombre du futur et I’angoisse du présent préoccupent les
membres du groupe au moment de choisir une stratégie de gestion des conflits. Les
conséquences de ce choix prennent encore plus d’importance lorsque les interactions de
I’équipe sont durables et fréquentes (Johnson et Johnson, 1997). Le temps représente une
variable capitale pour considérer 1’efficacité des styles de gestion des conflits. Les effets a
long terme et a court terme des méthodes employées par les groupes sont critiques pour ces
derniers. En effet, certains conflits et réponses a ceux-ci peuvent entrainer des effets positifs a
court terme, mais des effets dévastateurs a long terme. Cette situation peut survenir par
exemple, lorsque les conflits de tiche et de relations sont reli€s 'un et ’autre. Dans cette
situation, les membres se concentrent souvent sur la gestion du conflit de tiche. A court
terme, cette facon de faire est satisfaisante. Mais dans un horizon de temps plus grand le
conflit de relation pourrait prendre plus d’ampleur et engendrer des répercussions négatives
plus importantes. Quoique cet aspect semble majeur, peu de chercheurs y ont consacré des

efforts de recherche (De Dreu et Van Vianen, 2001).

Malgr€ le fait que la détermination du court et du long terme puisse sembler arbitraire, il n’en
demeure pas moins important pour le succes d’un groupe (De Dreu et Van Vianen, 2001). Le
traitement a long terme implique que le choix d’une stratégie se fasse en fonction des impacts
possibles dans une perspective de temps plus €loignée que la situation conflictuelle
rencontrée. Cette optique permet d’encourager une approche de collaboration pour régler les
conflits (Thomas, 1992 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Levi, 2001). L approche a court terme,
quant a elle, ne permet pas d’opter pour la collaboration afin de résoudre 1’impasse puisque
les circonstances ne s’y prétent pas. Les conditions d’urgence du conflit rendent impossibles
une ligne de conduite axée sur la collaboration. C’est pourquoi, a court terme, la stratégie
optimale peut entrainer des risques et des coiits au niveau de criteres de performance tels que
la satisfaction des parties, la qualité des décisions et la justice. 1l est donc important de
combiner les deux approches pour favoriser la collaboration. Une planification pour les
situations pressantes et une stratégie pour construire la confiance des membres doivent étre

mises sur pied (Thomas, 1992).
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e Une vision de conglomération
A I’opposé des visions précédentes, certains chercheurs croient que les personnes aux prises
avec un conflit utilisent des configurations de styles de gestion des conflits pour résoudre les
impasses (Van de Vliert et Janssen, 2001 ; Munduate, et al., 1999). Les gens en conflit ont
recours, a différents degrés, a plusieurs modes de gestion et non simplement a un seul type
comme suggéré par les autres approches. Cette conception fournit une perspective différente
et explore les relations entre les styles. Ces relations donnent plusieurs combinaisons
récurrentes. Les recherches produites dans cette perspective montrent que les regroupements
de styles sont plus efficaces pour gérer un conflit qu’une méthode unique. Malgré€ la logique
et les résultats établis, peu de chercheurs et d’études ont pris cette tangente (Munduate et al.,

1999).

La plupart du temps, lors d’un conflit, ce sont les parties en conflit qui gerent elles-mémes
cette impasse. Le recours a un modérateur ou un arbitre se fait dans des cas extrémes. C’est
dans cette optique que la gestion des conflits se veut des plus importantes pour I’efficacité
d’une équipe. Les habiletés a gérer les conflits rendent les membres plus efficaces. Du méme
coup, I’organisation devient plus performante, les relations sont plus satisfaisantes, les conflits
s’averent €tre plus positifs et les cofits reliés aux conflits majeurs sont diminués (Thomas,

1992).

2.3.4. La gestion des conflits et la PME
Depuis les années 80, la PME est devenue un objet croissant de préoccupations déclassant la
grande entreprise (GE) qui constituait la figure de proue des années glorieuses (Bernier,
2005). Depuis ce temps, elle n’a pas cess€ de croitre en importance autant sur le plan
économique que dans la vie des gens, des régions et des chercheurs. Habituellement, la PME
était vue comme une organisation simple avec un entrepreneur dirigeant, un horizon
stratégique court et peu complexe et un espace de fonctionnement local (Lapointe et Yake,
2003). Mais la réalité est maintenant tout autre, les PME vivent dans un systeme systémique
et dynamique. Ces dernieres prennent racine dans un monde complexe; elles subissent donc
diverses pressions (Jacob, 1993). Dans un contexte ol tout est incertitude et complexité, le lot
de problémes et d’éléments perturbateurs du milieu de travail est en croissance. Dorénavant,
les pressions du monde moderne se font sentir autant chez ’entrepreneur que dans son

entreprise.
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La PME est un moteur crucial pour I’économie d’un pays, d’une région et d’une communauté.
Elle occupe une place importante dans le paysage québécois. La province compte environ
225798 PME de moins de 50 employés sur son territoire. Leur présence se fait ressentir
davantage dans les régions. Selon les régions, les PME représentent 93 a 98 % de la totalité
des entreprises locales. Au cours des 10 derniéres années, elles étaient la source de 80 % des
nouveaux emplois (Miszczak et Quinty, 2005). Les PME jouent donc un rdle important dans
la vie économique, tant au niveau de la valeur ajoutée et de la création des nouveaux emplois
que du développement régional (Julien, 2005). En plus d’étre trés présentes dans 1’économie,
elles sont souvent innovatrices pour tenir téte a de grands réseaux et bannieres de ce monde

(De Smet, 2005).

La PME est aussi devenue un champ d’études intéressant pour les chercheurs. Le nombre
d’études, de revues, de cours et de colloques portant sur la PME a augmenté depuis les 30
dernieres années. Auparavant, la PME était peu explorée par la communauté scientifique. Ce
manque d’intérét prenait racine dans une vision erronée de la PME. D’apres Julien (2005),
certains chercheurs voyaient la PME comme une GE avec les mémes fonctionnements et les
mémes théories, la seule différence était la petite taille de celle-ci. Tandis que d’autres
croyaient que la PME deviendrait nécessairement une GE ce qui la rendait futile et

inintéressante pour les travaux de recherche (Julien, 2005).

Parmi ces recherches et ces études, les chercheurs ont souvent tenté de définir ce que
représentait une PME. Cette tdche n’est pas simple puisqu’il existe une vaste hétérogénéité et
une grande volatilité¢ au niveau des PME. La généralisation des concepts peut donc s’avérer
étre une tiche laborieuse. A tout le moins, une différenciation peut étre apportée en matiére du
domaine d’exploitation. Il est simple de séparer les PME manufacturieres des PME de
services. Par la suite, la définition se corse. Selon Julien (1997), aprés la consultation de

nombreux écrits, une PME se définit sous deux perspectives : quantitative et qualitative.

Pour évaluer le concept de PME de fagon quantitative, il faut se baser sur des facteurs qui sont
plus faciles a mesurer et a observer comme le chiffre d’affaire et le nombre d’employés.
Beaucoup de typologies se basent sur le nombre d’employés pour illustrer la notion de PME.
Le tableau 2.4 présente une typologie québécoise qui se base sur le nombre d’employés pour

~ identifier la grandeur des organisations.
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Tableau 2.4 Répartition des tailles d’entreprises selon le nombre d’employés

D 502 249
Servi T 04 5219 202 99 100 et plus
Source : Julien, 2005, p.6.

250 et plus

Cependant cette définition des PME comporte certaines faiblesses. En effet, cette typologie

diverge selon le pays comme en fait foi le tableau 2.5 qui suit.

Tableau 2.5 Classification des types d’entreprises de différents pays selon leur taille

et plus

12250 251 a 500 501 et plus

11a9 1024 100 101 et plus

; ‘ 1a50 512200 201 et plus
S 1a20 212100 101 et plus

Sburce : Jhlien, 2005, p.7.

En plus des pays, la taille, en fonction du nombre d’employés, peut étre différents selon le
secteur d’exploitation de I’entreprise. Par exemple, une compagnie de camionnage ayant 50
employés peut &tre considérée comme une moyenne entreprise. Tandis qu’un bureau de
comptables qui compte 50 employ€s sera considéré comme une entreprise grande. Malgré ces
lacunes, ce mode de définition s’avere trés pratique pour les gouvernements et les chercheurs.
Ces criteres peuvent servir pour évaluer les demandes de subventions pour des programmes

gouvernementaux et de porte d’entrée pour les chercheurs (Julien, 2005).

Au niveau quantitatif, il y a aussi le lien entre I’entreprise et I’entrepreneur qui doit &tre
analysé. Pour une GE, la séparation entre 1’organisation et son dirigeant se produit de fagon
naturelle. C’est cependant une toute autre histoire lorsqu’on parle de PME puisqu’il n’existe
pas de frontiére définie entre le commerce et son propriétaire. Une franchise, un dépanneur et
un service informatique fourni par un informaticien autonome peuvent étre jugés comme étant
des PME. C’est pourquoi, la notion juridique de I’'indépendance de I’entreprise représente un

critere important pour identifier une PME. Ainsi, un établissement contrdlé par une GE n’est
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pas une PME. Toutefois, une franchise qui recoit peu de services et d’ordres de la maison
mere peut étre considérée comme une PME. 1l faut donc étudier chaque situation avec un

regard critique (Julien, 2005).

La perspective qualitative, quant a elle, s’avere étre plus complexe a évaluer. Cette derniére
prend en considération la relation entre 1’organisation et son environnement. Cette typologie
peut se diviser en quatre groupes : la théorie qui s’appuie sur le type d’origine ou de propriété
de I’entreprise, celle qui tient compte des stratégies ou des objectifs de la direction, la théorie
qui se base sur le stade de développement et la croissance de 1’organisation et celle qui se sert

du type de marché ou du secteur dans lequel I’entreprise €volue (Julien, 2005).

Actuellement, la typologie tend a devenir plus globale en incluant plusieurs concepts dans une
méme définition. C’est le cas de la typologie de la PME innovante, de la PME d’imitation, de
la PME de reproduction et de la PME du savoir. Cette classification tient compte de trois duos
de facteurs soit I’organisation complexe ou simple et centralisée, soit une organisation de

reproduction ou d’innovation, soit un marché mature ou turbulent (Julien, 2005).

Il a été clairement démontré qu’aucun consensus n’a été atteint par les auteurs au sujet de la
typologie et de la définition d’'une PME (Julien, 1997 ; Julien, 2005). C’est pourquoi une
approche plus qualitative pour définir une PME a été retenue pour cette recherche. L’ aspect
quantitatif n’est pas négligé, car le premier critére observé sera la notion juridique de
I’'indépendance de I’entreprise. Dans les cas ou la notion d’indépendance juridique ne sera pas
respectée, le lien entre 1’organisation et I’organisme qui la chapeaute sera analysé. Si le lien
qui existe est contraignant et que la majorit€é des décisions ne sont pas prises par
I’organisation étudiée, celle-ci ne sera pas incluse dans cette recherche. Par contre, si

I’entreprise posseéde une liberté d’action et de décision, elle pourra faire partie de 1’étude.

Dans la littérature, il y a peu de différence établie entre la gestion des conflits en contexte de
GE et en contexte PME. L’accent est plutdt mis sur la gestion des conflits dans une
perspective d’équipe de travail. L’environnement prédominant dans ces €tudes est 1’équipe en
elle-méme. Certains auteurs, cependant, ont présenté quelques distinctions entre la GE et la
PME. C’est le cas d’Amason (1996) qui a effectué ses recherches sur la gestion des conflits en
contexte de PME. D’apres lui, en choisissant ce type d’organisation, il est plus facile

d’identifier les groupes qui en sont réellement ainsi que d’évaluer si les membres travaillent
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en étroite collaboration. La dynémique dans les grandes entreprises peut €tre vraiment
différente. Dans un environnement de PME, les membres ont plus de chance de se voir
souvent et cela peut influencer la perception de ceux-ci, la richesse de leurs interactions et la
facon dont ils gerent leurs conflits. Katzenbach et Smith (1993) ont eux aussi soulevé des
caractéristiques propres au contexte de GE et PME. En effet, les membres d’une équipe qui
évoluent dans une GE ont davantage appris a ne pas dire tous les éléments et toutes les
pensées . qu’ils ont en té€te. En plus, dans une grande entreprise trés hiérarchisée, les
affrontements d’idées entre les subordonnés et les cadres ne sont pas bien accueillis. Tous ces
facteurs font en sorte qu’un groupe en contexte de GE ne peut pas avoir le méme style de

relations et de communication qu’un groupe dans un contexte de PME.
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3. Chapitre 3 : Méthodologie

Ce chapitre décrit les aspects méthodologiques de cette recherche sur le terrain. Dans celui-ci,
il est question de la méthode de collecte de données retenue pour répondre a la question de
recherche ainsi que du processus suivi pour récolter, analyser et interpréter les données. Le
profil des participants et des équipes est ensuite présenté, pour terminer avec la démonstration

des criteres de validité et de fidélité de cette étude.

3.1.  L’objectif de recherche et le choix de la méthode de collecte de données

La question fondamentale de cette recherche se pose ainsi: de quelle maniére gére-t-on les
conflits dans les équipes de travail en contexte de PME? Cette étude vise donc a approfondir
un phénomene complexe et inévitable dans une équipe de travail soit le conflit et sa gestion.
Le but de cette recherche est de récolter de I’information provenant des premiers acteurs qui
vivent cette situation, c’est-a-dire les membres des équipes. Il ne s’agit pas de vérifier des
hypotheses, mais bien d’explorer et de décrire une situation riche et complexe. En d’autres
mots, I’objectif de cette étude est d’examiner de fagon concrete la gestion des contlits dans les

équipes de travail.

Puisque 1’étude du conflit peut engendrer certains inconvénients au niveau de la collecte de
données, le choix d’une technique appropriée s’avére primordial. En effet, lorsqu’on étudie un
sujet comme les conflits ou les €motions font partic du processus, la participation
d’entreprises et d’employés peut étre plus difficile a obtenir. Plusieurs options sont possibles
pour récolter de I'information sur les conflits en organisation. C’est le cas d’une approche
quantitative a I’aide de questionnaires. Cependant, étant donné 1’objet de cette recherche, le
taux et la qualité des réponses auraient pu étre faibles (Chaisuwan, 1996). L’observation
aurait pu étre une avenue intéressante mais ce n’est pas une tiche simple que d’observer un
conflit. 11 fallait donc trouver une méthode de collecte de données qui permettait de récolter
discretement de I’information de qualité sur un sujet épineux. C’est pourquoi la technique des
incidents critiques (TIC) a été retenue. En effet, la principale force de cette technique est
qu’elle permet I’étude de phénomenes interpersonnels complexes (Bell et Song, 2005). De
toutes les techniques, celle des incidents critiques semble donc étre-la plus appropriée pour

répondre aux exigences de cette étude.
En plus de sa capacité a étudier les phénomenes complexes, cette méthode a été retenue pour
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plusieurs raisons. Premiérement pour son caractere rétrospectif : les gens seront plus a 1’aise
de raconter dans leurs mots une situation conflictuelle passée et réglée. Les émotions étant
dissipées, un éclairage plus objectif sera apporté. Deuxiemement, les gens doivent décrire un
événement critique ou important; ceci permet donc une meilleure mémorisation de
I’événement. Troisiemement, la TIC donne la possibilité aux participants de s’ancrer dans un
événement spécifique (Gremler, 2004), ce qui favorise 1’émergence des récits détaillés au
niveau des actions et des attitudes (Bell et Song, 2005). Quatriemement, cette fagon de faire
permettra de comprendre le phénomene du point de vue de la personne qui vit la situation
(Coyle, 1998). Ceci produira des données riches avec une perspective réelle et profonde des
conflits dans les équipes de travail. Cinquiemement, en lien avec la question de recherche,
cette technique permet d’atteindre 1’objectif de recherche. Sixiémement, compte tenu des
ressources disponibles a la chercheure, cette technique semble étre la plus appropriée pour

satisfaire aux exigences de la recherche.

3.2.  Latechnique des incidents critiques

3.2.1. Positionnement scientifique
La question de recherche oriente le chercheur vers la méthode de collecte de données la plus
adéquate pour rencontrer les objectifs de 1’étude. Une fois la technique déterminée et la
question de recherche établie, tous les €léments sont en place pour positionner I’étude de
facon scientifique, c’est-a-dire au niveau du courant théorique, de la maniere de réaliser la
recherche et de I’analyse de données. Comme souligné précédemment, la technique retenue
pour cette étude est la TIC. Cette derniere est une méthode exploratoire (Bitner et al., 1990)
donc inductive (Bitner et al., 1990 ; Chell, 2004) qui utilise, de fagon générale, 1’analyse de
contenu comme moyen d’étudier et décortiquer les données recueillies (Stauss et Weinlich,
1997 ; Chell, 2004 ; Gremler, 2004). De plus, toujours d’apres la question de recherche et la
technique choisie, cette recherche qualitative s’inscrit dans le courant théorique de

I’interprétativisme et suit une approche phénoménologique (Anadon, 2006).

3.2.2. Définition et desét‘iption de la technique
Depuis I’introduction de cette méthode par Flanagan (1954) peu de changements ont été
suggérés et introduits (Gremler, 2004). Celui-ci définissait la TIC comme « un ensemble de
procédures qui permet la collecte d’observations directes des comportements humains d’une
telle fagon a faciliter le potentiel d’utilité dans la résolution de probléme pratique et dans le

développement des principes psychologiques » (Flanagan, 1954, p.327). Toujours selon
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Flanagan (1954) un incident se définit comme « toute activité humaine observable qui est
suffisamment compléte pour permettre de tirer des conclusions et établir des prédictions sur la
personne qui fait I’action » (p.327). Le mot critique signifie que 1’incident «doit se produire
dans une situation ou le but ou l’intention du comportement semble plutdt clair pour
I’observateur et ou les conséquences sont suffisamment définies pour laisser le moins de
doute possible concernant les effets possibles de 1’incident» (Flanagan, 1954, p.327). Cette
technique s’appuie sur le principe de base que les observations sont jugées objectives si un
certain nombre d’observateurs indépendants portent le méme jugement. En utilisant la
comparaison de jugements d’experts observateurs, 1’élément subjectif de ce type de processus
est transformé en un élément plus objectif. Donc, plutét que de recueillir des opinions, des
intuitions et des estimations, la technique permet d’obtenir I’enregistrement de

comportements spécifiques donc des faits qui proviennent d’observateurs (Flanagan, 1954).

Malgré le fait que cette méthode n’a pas fondamentalement changé, elle a cependant évolué
sur certains points. A l'origine, I’information était plus souvent obtenue a partir de
I’observation d’incidents critiques. Dans son article, Flanagan décrivait la TIC en fonction
d’observations de comportements humains faites par des experts ou des observateurs formés
au lieu de I’observation directe ou encore du compte rendu des travailleurs eux-mémes.
Maintenant, le rapport rétrospectif est davantage utilis€ pour recueillir les données.
Cependant, pour que celui-ci soit, valable il doit étre de qualité c’est-a-dire que I’incident
raconté doit étre précis et spécifique. De plus, la technique a l’origine se concentrait
davantage sur 1’étude des comportements et se préoccupait peu ou pas des états et des
expériences psychologiques. Depuis plusieurs années, cette méthode est utilisée pour étudier

des concepts psychologiques tels que les perceptions, les croyances et la satisfaction pour ne

nommer que ceux-la (Butterfield et al., 2005).

A la lumiére de ces informations, on peut donc dire qu’aujourd'hui la TIC est une méthode qui
permet d’obtenir un rapport de comportements spécifiques ou d’expériences psychologiques
de la part de ceux qui sont dans la meilleure position pour faire les observations et les
évaluations nécessaires (Coyle, 1998 ; Montigny, 2001). En d’autres mots, cela veut dire
qu’on va chercher I’'information chez les personnes qui vivent directement la situation et non
pas d’observateurs indirects comme auparavant. Ces rapports d’incidents peuvent Etre
collectés, par exemple, au moyen d’une entrevue qualitative ou encore a l’aide de

questionnaires. Les participants ont comme consigne de se remémorer une expérience
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significative et de la décrire de fagon détaillée (Stauss et Weinlich, 1997). Les répondants ne
doivent pas identifier les causes des incidents, mais bien décrire dans leurs propres mots un
incident particulier et précis (Meuter et al.,, 2000). Au cours des dernieres années, les
recherches ont clairement démontré que les gens sont des spécialistes pour raconter avec
précision des situations qu’ils ont vécues (Bitner et al., 1990). Une fois les incidents recueillis,
ils sont regroupés par sujets similaires et par la suite des catégories se forment naturellement.
Ce processus de traitement des données utilise, le plus souvent, I’analyse de contenu comme
technique d’analyse (Bitner et al., 1990, Stauss et Weinlich, 1997). Les résultats obtenus,
grice & cette démarche, sont des informations concrétes et non équivoques (Stauss et
Weinlich, 1997). Ces étapes sont celles suivies par les chercheurs de facon générale ;
cependant, la TIC est une méthode flexible qui peut étre modifiée en fonction des exigences et
des particularités d’une étude. C’est une des raisons qui explique I’existence de variations de
la TIC telles que la technique des incidents séquentiels (Bitner et al, 1990 ; Stauss et
Weinlich, 1997) ou encore la technique des incidents critiques en contexte de relations (Bitner

et al., 1990). -

Cette méthode excelle dans plusieurs situations. Elle s’illustre particulierement lorsque le but
de la recherche est d’augmenter les connaissances d’un phénoméne peu documenté ou peu
connu, d’approfondir la compréhension d’un phénomene (Bitner et al., 1990 ; Edvardsson,
1992 ; Meuter, et al., 2000), de décrire une situation provenant du monde réel (Bitner, et al.,
1990 ; Gremler, 2004), de développer une théorie (Keaveney, 1995 ; Gremler, 2004), de
résoudre un probleme, d’apporter des changements stratégiques (Bitner et al., 1990) ou de
déterminer les exigences critiques d’un emploi ou d’une activité (Flanagan, 1954). Egalement,
cette derniere peut étre appropriée lorsque 1’objectif du chercheur est de mesurer la
performance ou la compétence, de sélectionner et de classer le personnel, de concevoir les
postes de différents types d’emploi, de créer des procédures d’exploitation, d’établir les
motivations et les attitudes reliées au leadership, de déterminer les éléments de formation ou
encore d’étudier la consultation et la psychothérapie (Flanagan, 1954). La TIC peut étre

utilis€ée comme méthode unique ou encore en complément & une autre technique.

Depuis ses débuts, cette méthode a été utilisée dans un large éventail de domaines d’étude tels
que les soins infirmiers (Cheek, et al., 1997 ; Montigny, 2001), le marketing (Bitner et al.,
1990 ; Edvardsson, 1992 ; Bitner et al., 1994 ; Keaveney, 1995 ; Meuter, et al., 2000),
I’éducation (Coyle, 1998 ; Cunning, 2005), la gestion (Larson et Lafasto, 1989 ; McIntyré et
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Salas, 1995), la psychologie (Branco, 2003) et I’entrepreneurship (Chell et Pittaway, 1998).
Cette méthode a été aussi appliquée par différentes disciplines pour étudier les équipes
(Larson et Lafasto, 1989 ; Mclntyre et Salas, 1995 ; Coyle, 1998 ; Branco, 2003 ; Cunning,
2005) ainsi que les conflits (Phillips et Cheston, 1979, Sekhon, 1994 ; Chaisuwan, 1996 ;
Drory et Ritov, 1997 ; Currey Zalman, 2001 ; McMillan, 2004 ; McGrane et al., 2005). Grace
a ces nombreuses recherches produites dans diverses conditions, par plusieurs disciplines
différentes, son efficacité n’est plus a démontrer (Gremler, 2004). Par exemple, les recherches
en marketing, plus particuli¢rement au niveau des services, ont établi que la TIC représentait
une méthode valable, et méme que les résultats obtenus avec celle-ci étaient plus rigoureux
que ceux qu’ils auraient obtenus avec d’autres méthodes qualitatives (Gremler, 2004). De
plus, les recherches ont démontré que cette méthode produit des informations fiables et
valides (Andersson et Nilson, 1964), ce qui permet de croire qu’elle est tres solide (Gremler,

2004).

3.2.3. Procédure et processus
Selon Flanagan (1954), le chercheur qui utilise la TIC doit suivre cinq étapes :
1. Etablir le but général de I’activité 2 étudier
2. Faire des plans et des objectifs spécifiques
3. Collecter des données
4. Analyser les données
5

. Interpréter et reporter les résultats

Cette fagon de faire est tout a fait appropriée ; cependant, Gremler (2004) suggere un
processus beaucoup plus détaillé et plus actualisé. Le tableau 3.1 représente le fruit d’un effort
de recherche et de synthese englobant plusieurs études utilisant la TIC comme méthode de
collecte de données. Ce processus a été congu spécifiquement pour les études qui utilisent
I’analyse de contenu pour effectuer 1’analyse des données recueillies.

Tableau 3.1 Processus de recherche et d’analyse suivant la TIC dans un contexte d’une
technique d’analyse de contenu

e Déterminer la question de recherche
e Déterminer si la TIC est une méthode appropriée pour comprendre le phénomene étudié
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Tableau 3.1 (suite) Processus de recherche et d’analyse suivant la TIC dans un contexte
d’une technique d’analyse de contenu

Définir ce qui est considéré comme étant un incident critique
Déterminer les criteres définissant ce qui n’est pas un incident critique
Déterminer I’unité a analyser

Développer I’instrument de collecte de données

Déterminer I’échantillon approprié

Entrainer si possible les personnes qui collecteront les données

Effectuer la collecte de données

Identifier les incidents utilisables

Identifier et développer les criteres pour I’inclusion et I’exclusion des incidents

es résultats
Analyse de contenu des incidents critiques

Lire et relire les incidents
Identifier les thémes récurrents

Développer le schéma de classification
Trier les incidents selon les catégories
Evaluer la fiabilité intracodeur
Evaluer la fiabilité intercodeur

Eta sentation des
Source : Gremler, 2004, p.81

La collecte de données représente une étape de ce processus. Cette dernie¢re peut se produire
de plusieurs fagons. Parmi ces méthodes, il y a 1’entrevue personnelle, I’entrevue de groupe,
I’observation directe ou indirecte, le questionnaire distribué€ par la poste ou par courriel ou
encore le rapport individuel rempli au fur et & mesure par les employés concernés. Chacune de
ces fagons de faire possede ses avantages et ses limites. Le chercheur doit effectuer son choix
en fonction de son étude, de ses objectifs et de son échantillon. Peu importe le moyen retenu,
le chercheur doit s’assurer que son instrument de collecte de données permet de recueillir des
éléments descriptifs détaillés de la situation dans laquelle le comportement étudi€ survient, du
comportement lui-méme qui peut &tre efficace ou inefficace ainsi que des conséquences
positives ou négatives qui en résultent (Flanagan, 1954). Les données recueillies peuvent étre

exploitées, par la suite, qualitativement et quantitativement (Gremler, 2004).

3.2.4. Avantages et limites de cette technique
La flexibilité représente la principale qualité de cette méthode. La TIC n’est pas un ensemble

de regles définies et rigides. Cette derniere doit &tre plutdt vue comme une méthode qui

74



souscrit a des principes flexibles qui peuvent étre adaptés ou modifi€s selon les situations
(Flanagan, 1954). Ceci fait en sorte qu'une grande diversité de sujets et de domaines de
recherche peut étre investiguée a I’aide de la TIC (Butterfield et al., 2005). Cette flexibilité se
retrouve méme dans les buts des études. En effet, les objectifs des diverses recherches
peuvent prendre plusieurs formes et donner lieu @ un bon nombre d’études innovatrices
(Butterfield et al., 2005). Cette technique n’est pas restrictive, car elle ne contraint ni le
chercheur, ni les répondants & se concentrer sur un ensemble de variables ou d’activités

précises (Gremler, 2004).

Les rapports produits durant la collecte des incidents ont comme avantage d’étre détaillés,
spécifiques, rédigés dans les mots des répondants et de représenter les points de vue, les
interprétations, les perceptions et les descriptions des personnes qui ont vécu la situation et
non pas ceux du chercheur (Bitner et al., 1990 ; Edvardsson, 1992 ; Chell, 1998 ; McGrane et
al., 2005). De plus, cette méthode de collecte de données permet aux gens interrogés de
choisir I’incident qu’ils considérent important ou critique (Edvardsson, 1992).
Habituellement, le rappel d’un incident important se fait aisément (Chell, 2004). Toutes ces
caractéristiques font en sorte que les informations recueillies sont riches (Edvardsson, 1992 ;
Stauss et Weinlich, 1997) et permettent au chercheur d’analyser le contexte, les stratégies et
les résultats, d’examiner différentes récurrences et tirer certaines conclusions qui pourront

contribuer a résoudre des problemes (Chell, 2004).

Bien que la force de cette technique soit la flexibilité, cette caractéristique représente une
lame a deux tranchants. Cette grande flexibilité incite les chercheurs a utiliser différents
termes pour illustrer les éléments de leurs recherches. Ce large éventail de vocabulaire peut

mener a une confusion et a une mauvaise perception de la technique (Butterfield et al., 2005).

Des critiques sont aussi €émises en ce qui concerne les rapports écrits ou oraux formulés par
les répondants lors de la collecte de données. Manifestement, il semble que les récits racontés
par les personnes rencontrées peuvent €tre parfois difficiles a interpréter. Ceci peut entrainer
une mauvaise interprétation et, par conséquent, des conclusions erronées (Stauss et Weinlich,
1997). Etant donné qu’il s’agit d’une méthode rétrospective, il peut y avoir aussi des biais au
niveau de la mémoire, de la cohérence du récit (Singh et Mokes, 1996 dans Gremler, 2004,
p-4) et des interprétations des événements (Johntson, 1995 dans Gremler, 2004, p.4). D'autre

~ part, cette technique a la particularité¢ de demander aux gens de raconter oralement ou par écrit
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une situation reliée a leur expérience de vie. Dans certains cas, les répondants peuvent
sembler étre déstabilisé€s ou indisposé€s puisqu’ils sont tenus de prendre du temps afin de
décrire en détail une histoire précise de leur vécu (Edvardsson et Roos, 2001 dans Gremler,
2004, p.4). Cet effort supplémentaire inhérent & la méthode peut faire en sorte que le taux de
réponse soit faible (Johntson, 1995 dans Gremler, 2004, p.4). Certaines €tudes limitent leurs
recherches & un événement extréme ou critique. D’apres divers chercheurs, cette stratégie
tient compte seulement des situations extraordinaires qui peuvent se produire dans un
contexte donné et, par le fait méme, oublie les éléments plus quotidiens de ce méme contexte.

- Dans ces conditions, il peut s’avérer difficile de déterminer des balises claires permettant de

distinguer les incidents critiques de ceux qui ne le sont pas (Stauss et Weinlich, 1997).

La TIC produit seulement des données brutes et ne donne pas automatiquement de solutions
aux problé.mes (Flanagan, 1954). Un travail d’analyse doit donc étre effectué pour donner un
sens aux données recueillies. Souvent, les incidents recueillis sont ensuite regroupés en
catégories. Certaines critiques ont aussi €t€ formulées quant 2 I’analyse des données, la
fiabilité et la validité des catégories et quant aux résultats engendrés par celle-ci (Bitner et al.,
1990). De plus, la généralisation des résultats obtenus grace a la TIC s’avere difficile a
soutenif, comme c’est aussi le cas de plusieurs autres méthodes qualitatives (Meuter et al.,

2000).

3.3.  Procédures pour la collecte et analyse des données

Cette partie se consacre a la description du processus suivi pour collecter et analyser les
données. Les étapes empruntées respectent le modele (tableau 3.1) propos€ par Gremler
(2004). Par souci de qualité et de transparence, les procédures sont décrites de fagon explicite

et détaillée.

3.3.1. Délimitations de I’étude
Cette recherche s’applique aux équipes de travail dans leur contexte naturel, c’est-a-dire dans
un environnement organisationnel plutét que dans un laboratoire. Plus précisément, cette
recherche s’intéresse aux équipes de travail efficaces qui évoluent au sein de PME de la

Mauricie et sur leur fagon de gérer les conflits.

Comme il s’agit d’une recherche qualitative, un échantillon non probabiliste est généré.

Contrairement a I’échantillon probabiliste, les éléments de la population ne possedent pas une
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chance €gale d’étre choisie pour former 1’échantillon (Beaud, 2003 ; Ritchie et Lewis, 2003).
De plus, le but vis€é par la recherche qualitative n’est pas d’obtenir un échantillon
statistiquement représentatif qui permet la généralisation des résultats a toute la population
comme c’est le cas dans une recherche quantitative (Silverman, 2000 ; Ritchie et Lewis,
2003), mais bien de produire un échantillon avec une représentativité théorique immédiate ou
progressive (Miles et Huberman, 2003). De fagon générale, les échantillons employés dans
une recherche qualitative sont de petites tailles, tendent a €tre orientés et contiennent des

informations riches et détaillées (Miles et Huberman, 2003 ; Ritchie et Lewis, 2003).

Dans le cadre de cette recherche, un échantillon non probabiliste théorique est utilis€. Ce type
d’échantillon se définit par le fait que la cueillette des données se réalise simultanément avec
’analyse de ces dernieres (Ritchie et Lewis, 2003). La constitution d’un échantillon théorique
se congoit sur la base de la pertinence des €léments par rapport 4 la question de recherche
ainsi qu’a leur contribution pour développer ou tester la théorie & 1’étude. Pour générer un
échantillon théorique, il est possible d’utiliser une stratégie hétérogéne ou homogeéne de
sélection (Ritchie et Lewis, 2003). Dans cette étude, aucune tentative de diversification ou
d’uniformisation n’a €té faite. Les cas retenus devaient correspondre 2 une €quipe au sens
littéraire d’Hackman (2002) et pouvaient cadrer dans un des six types d’équipes élaborés par
Cohen et Bailey (1997). De plus, les groupes qui répondent a ces criteres étaient libres de
participer ou non 2 I’étude. La taille de ce genre d’échantillon est rarement déterminée a
I’avance puisque la -collecte de données s’effectue jusqu’a la saturation théorique de
I’information, c’est-d-dire lorsqu’aucune donnée nouvelle n’émerge de la collecte

(Deslauriers, 1991).

La recherche se fait auprés des membres d’équipes. En raison de contraintes temporelles et
financieres, les gens sont interrogés individuellement mais sont rencontrés en groupe. En
cohérence avec Flanagan (1954 p.342), il est demand€é aux répondants d’écrire eux-mémes
leur compte rendu devant I’interviewer. Cette méthode permet de conserver les avantages de
I’entrevue individuelle en mati€re de contact personnel, d’explication et de disponibilité de
I'interviewer pour répondre aux questions. Contrairement & 1’entrevue individuelle, cette
approche permet d’obtenir une reproduction précise et détaillée de I’expérience du premier
observateur et ce compte rendu se fait dans le langage de ce dernier (Keaveney, 1995). De
plus, les résultats obtenus par ces deux techniques ne comportent pas vraiment de différences

(Flanagan, 1954 ; Coyle, 1998).
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Les données recueillies durant les entrevues de groupe font, par la suite, I’objet d’une analyse
de contenu. Cette méthode peut étre utilisée autant pour analyser des productions écrites
qu’orales ou visuelles (Bardin, 1977 ; Sabourin, 2003). La fonction principale de cette
technique est de «sélectionner, condenser, catégoriser, regrouper et organiser l'information
contenue dans une grande variété de documents » (Bureau canadien des archivistes, 1992, p.
53). Malgré une utilisation appréciable par plusieurs chercheurs (Bitner, et al., 1990 Coyle,
1998 ; Cheek, et al., 1997) et ce, dans différentes situations, aucune méthode typique a été
générée. Ceci fait en sorte qu’il existe autant de procédés que de sujets (Bardin, 1980 ; Weber,
1990). Par contre, chacune des différentes méthodes se base sur un principe fondamental qui
veut que l’intuition, les impressions personnelles et la subjectivité soient éliminées du

processus de 1’analyse de contenu (Mucchielli, 2006).

L’analyse de contenu est une méthode trés flexible qui permet d’analyser autant I’aspect
esthétique que logique d’une communication. De plus, elle peut se concentrer sur le contenu
manifeste d’un ouvrage ou encore aller au-deld du sens littéraire (Bardin, 1977, Mucchielli,
2006). Le niveau d’analyse dépend du type de données recueillies. Etant donné que cette
recherche utilise des questions ouvertes pour recueillir les incidents critiques des participants,
I’analyse prend en considération seulement le niveau manifeste du texte. Les éléments
d’information recueillis sont découpés en unités, ces dernicres sont classées par catégories
pour ensuite étre analysées, dénombrées et, dans certains cas, corrélées (Bardin, 1980 ;
Weber, 1990 ; Mucchielli, 2006). Cette méthode se nomme logico-sémantique (Mucchielli,
2006) ou encore analyse catégorielle (Bardin, 1977) ou bien analyse thématique (Sabourin,

2003).

Dans ce processus, la détermination des catégories peut étre réalis€ée a priori ou encore a
posteriori (Flanagan, 1954 ; Bardin, 1977 ; Deslauriers, 1991 ; Montigny, 2001 ; Thiétart,
2003 ; Mucchielli, 2006). On peut donc laisser émerger les catégories au cours de la
codification ou encore les prédéterminer avant la codification des catégories a 1’aide d’une
théorie. Pour cette recherche, les catégories sont prédéterminées. Le modele de Thomas
(1992) sert de base pour délimiter les modes de gestion des conflits. Malgré le fait que les
catégories sont établies a l’avance, la codification est ouverte. En d’autres termes,
I’émergence de différentes tendances ou catégories est prise en considération lors de la

codification. Pour conclure ce processus d’analyse, il faut donner un sens a ces codifications
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et a ces classifications. Cet approfondissement peut étre effectué de fagon quantitative ou
qualitative (Thiétart, 2003 ; Sabourin, 2003). Dans ce travail, une analyse qualitative ainsi que
des statistiques simples sont effectuées a la suite de la codification des rapports d’incidents.
De plus, 1a codification et 1’analyse des rapports d’incidents sont effectuées au fur et 2 mesure
que la collecte de données progresse (Sekhon, 1994 ; Chaisuwan, 1996 ; Miles et Huberman,

2003).

Les rapports d’incidents collectés sont la seule source de données utilisée pour répondre a la
question de recherche. Tous ces parametres décrits auparavant servent & délimiter au préalable
les conditions dans lesquelles se déroule la recherche ; toutefois, en recherche qualitative, les
échantillons et les procédures €voluent tout au long du travail de terrain (Miles et Huberman,

2003).

3.3.2. Définition d’un incident critique

L’exercice que doivent accomplir les participants est simple. Ces derniers doivent se rappeler
une situation conflictuelle significative dans laquelle ils ont été récemment impliqués dans
leur travail en équipe et qui fut gérée d’une manicre efficace dans un premier temps et
inefficace dans un deuxieme temps. Les événements significatifs ont tendance a rester
emmagasinés dans la mémoire des gens ; alors, ces derniers sont en mesure de pouvoir donner
un récit complet et détaillé (Montigny, 2001). Ainsi, un rapport d’incident critique complet et
précis établit que les informations qui s’y trouvent sont véridiques. A 1’opposé, les rapports
vagues suggerent que 1’incident n’est pas remémoré fidelement et cela prédispose a la
conception de données erronées (Flanagan, 1954). C’est pourquoi, pour s’assurer d’une bonne
qualité des rapports d’incident critique, il faut développer des frontieres claires qui séparent
les rapports conformes de ceux qui ne le sont pas (Edvardsson, 1992). Pour qu’un rapport
d’incident critique soit inclus dans cette étude, il doit :

1. Inclure une situation conflictuelle & I’intérieur d’une équipe de travail.

2. FEtre géré de fagon efficace ou inefficace du point de vue du membre.

3. Etre un événement spécifique.

4. Inclure suffisamment de détails pour que !’incident soit compris par la

personne qui analyse 1’incident.

Ces criteres d’inclusions s’inspirent des recherches de Bitner et al., (1990, 1994).
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3.3.3. Procédure pour effectuer la collecte et I’analyse des données
o Ktape 1: Trouver les répertoires des PME de la région de la Mauricie
La premiére action prise dans ce sens fut un contact té€léphonique avec 1’Institut de recherche
sur les PME de ’'UQTR. Cet appel avait, comme but, de savoir si 1’organisme possédait un
répertoire des PME de la Mauricie disponible et de savoir s’il y avait des gens qui étaient en
mesure de cibler des PME dans lesquelles des employés travaillent en équipe. Les réponses a
ces deux demandes furent négatives. C’est alors que des efforts ont ét€ faits pour contacter les
centres locaux de développement (CLD) de la région. La Mauricie regroupe six municipalités
régionales de comté (MRC) : La Tuque, Mékinac, Shawinigan, Trois-Rivieres, Maskinong¢ et
Des Cheneaux ; chacune de ces MRC posséde un CLD. Pour des raisons de distance, la MRC
de La Tuque a été exclue de 1’étude. Certains de ces CLD offrent directement les répertoires
des entreprises sur les sites Internet. C’est le cas des CLD de Shawinigan, Trois-Rivieres et
Meékinac. Pour ce qui est des autres, suite a un contact téléphonique, les répertoires ont €té

expédiés par la poste ou encore par courriel.

o Etape 2 : Recrutement téléphonique des PME
Gréce aux répertoires obtenus a I’étape précédente, les contacts téléphoniques aupres des
PME ont pu débuter. Dés les premiers appels téléphoniques, une évidence s’est dégagée : les
équipes ne se retrouvent pas en grand nombre dans les PME. Beaucoup de réponses négatives
étaient dues a cette inexistence d’équipe au sein des organisations. Heureusement, certaines
PME travaillent en équipe. Malgré le fait que ces organisations correspondaient a la
population a I’étude, elles refusaient quand méme de se préter a I’exercice. Les raisons
évoquées étaient le manque de temps ou d’intérét ou encore que leurs équipes ne cadraient pas
dans les quatre critéres de la définition d’équipe. Apres avoir contacté 76 PME de la région
durant une période de trois semaines, aucune entreprise n’avait donné une réponse positive.
Néanmoins, 14 organisations avaient accepté de recevoir une lettre explicative (Appendice A)
et de prendre la demande en considération. Mais aucune d’entre elles ne m’avait encore
répondu favorablement. C’est alors que des interrogations se sont manifestées : est-ce que la
technique d’entrevue de groupe est appropriée, est-ce que la limite de 6 mois de vie d’équipe
ne fait pas en sorte d’exclure inutilement certains types d’équipe comme les comités, est-ce
que la définition d’équipe est trop contraignante? En réaction a cette situation, des
changements ont ét€ apportés a la définition d’équipe. La définition s’avérait €tre en effet trop
contraignante pour le recrutement en PME et elle n’était pas assez concréte pour favoriser la

compréhension des gens. Miller (2003) arrive a des conclusions semblables. Celle-ci affirme
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que la définition d’équipe que 1’on retrouve dans la littérature peut sembler étre trop théorique
et ainsi ne pas convenir aux PME. Ce constat résulte du fait que souvent les concepts et les
théories sont développés dans un contexte de grande entreprise et se transferent difficilement

a un environnement de PME (Mazzarol, 2003).

o Anciens parametres de 1’échantillon

e Les participants doivent correspondre a la définition d’équipe. Une
équipe correspond aux quatre criteres suivants: avoir une tiche
d’équipe, des frontieres claires, une clarté au niveau de 1’autorité et une

stabilité au niveau des membres depuis 6 mois (Hackman, 2002).

e [’équipe doit étre considérée comme efficace par 1’organisation (De

Dreu et Van Vianen, 2001).

e [’équipe doit €tre constituée entre 6 et 8 membres (Hackman, 2002)

o Nouveaux parameétres de 1’échantillon

e Les participants doivent correspondre a la définition d’équipe. Dans le
cadre de ce travail, une équipe se définit comme un ensemble de
personnes qui travaillent étroitement les unes avec les autres sur une
base réguliére a ’atteinte d’'un but commun (Larson et Lafasto ,1989 ;
Katzenbach et Smith, 1993 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Levi; 2001
West ; 2004). Tous les membres de 1’équipe doivent &tre connus par
I’organisation et reconnus par ’ensemble de 1’équipe elle-méme
(Guzzo 1995 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Hackman, 2002). Il peut
s’agir, par exemple, d’une équipe de production, de services, de
gestion, de projet ou encore d’un comité ou tout autre type d’équipe

(Sundstrom et al., 2000).

e L’équipe doit étre considérée comme efficace par 1’organisation (De

Dreu et Van Vianen, 2001).

e L’équipe doit étre constituée entre 4 et 8 membres (Yeatts et Hyten,

1998 ; Levi, 2001 ; Thompson, 2004 ; Hackman, 2002 ; West, 2004).

Egalement, au début du recrutement un oubli important s’est manifesté; les équipes virtuelles
n’avaient pas été prises en considération. Des modifications ont donc été apportées a la feuille

de codification ainsi qu’a la collecte de données pour pouvoir inclure ce type d’équipe. Par
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contre, apres réflexion et consultation de certains ouvrages, ce type d’équipe a €té retiré de
I’étude. Ce choix s’appuie sur le fait que les équipes virtuelles possedent une facon d’interagir
distincte, c’est-a-dire qu’elles ne vivent pas et ne gérent pas les conflits de la méme fagon
qu’une équipe dont les membres travaillent physiquement au méme endroit (Shin, 2005).
Cette décision a entrainé 1’élimination d’une équipe qui avait répondu positivement a ma
requéte.

Cette élimination a réduit le nombre d’organisations participantes a quatre. Ces quatre
organisations ont pris connaissance de la lettre d’informations que je leur avais fait parvenir et
elles ont ensuite contact€ une équipe pour évaluer leur intérét a prendre part a cette
investigation. Par la suite, elles me confirmaient leur volont€ de participer ainsi que le nombre
de personnes présentes. Ces quatre équipes correspondaient a la définition d’équipe établie
pour cette étude et étaient considérées comme efficace par leur organisation respective. Par
contre, certaines de ces équipes excédaient le nombre de membres fixé dans les parametres de
’échantillon. D’autres organisations rendaient la participation volontaire. Cette consigne avait
pour effet d’augmenter les probabilités de membres absents par équipe. Ces deux situations

ont soulevé d’autres questionnements a 1'égard de leur é€ligibilité.

Relativement a la taille de 1’équipe, le nombre préliminaire fixé était 4 a § membres et cette
taille avait été déterminée en fonction de la théorie de Hackman (2002). Cependant, les
auteurs dans la littérature n’arrivent pas a s’entendre sur le nombre appropri€é de membres
dans un groupe qui permet d’atteindre une performance optimale. Le nombre s’échelonne
entre 4 et 10 membres selon les auteurs (Yeatts et Hyten, 1998 ; Levi, 2001 ; Thompson,
2004 ; Hackman, 2002 ; West, 2004). Dans cette méme optique, certains chercheurs se
spécialisant dans les équipes ont utilisé des tailles d’échantillon diverses. Par exemple,
Eisenhardt et al., (1997) ont eu recours & des équipes de 5 2 9 membres pour leur recherche
tandis que De Dreu et Van Vianen (2001) ont préféré employer des groupes de 4 a 13
membres. Etant donné cette grande disparité du nombre de membres dans une équipe
performante, les équipes qui excédaient le nombre de huit membres n’étaient pas éliminées

automatiquement.

Au départ, les prémisses €établies favorisaient la rencontre d’équipe complete. Le début des
travaux sur le terrain a cependant changg les plans initiaux. Comme une entrevue de groupe

oblige que les membres soient réunis au méme endroit et au méme moment, il s’avérait ardu
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de rassembler tous les membres de 1’équipe. La majorité des recherches sur les équipes
rapportent ce dilemme. La plupart des études exigent qu'un minimum de membres du groupe
participe (Branco, 2003 ; Tjosvold, Poon et Yu, 2005), d’autres préferent n’inclure que les
volontaires (Coyle, 1998 ; Alper et al., 2000) et certaines favorisent I’interrogation de 1’équipe
en entier (Simons et Peterson, 2000). La question peut se poser a savoir si ces €tudes different
en qualité étant donné que certains utilisent des équipes intégrales et d’autres pas. Simons et
Peterson (2000) ont tenté de répondre a cette question. Ils ont effectué des analyses sur des
données qui contenaient tous les membres des €équipes et d’autres analyses sur les
questionnaires d’équipes completes et incompletes. Les résultats ont €t€ substantiellement
identiques. Compte tenu de ces informations et du fait que certaines organisations ne
voulaient pas rendre cette activité obligatoire, les groupes rencontrés devaient étre constitués

de la majorité de leurs membres pour tre inclus dans cette étude.

Une fois ces questionnements répondus et les modalités de la rencontre décidées, j’ai fait

parvenir un courriel de remerciement (Appendice B) a tous les participants.

Comme ces démarches le démontrent, malgré une sélection initiale, la recherche qualitative
nécessite une redéfinition des parametres d’une €tude tout au long de 1’activité sur le terrain.
Il en est de méme pour I’échantillon, ce dernier n’est pas entierement préspécifi€ et évolue
lorsque le travail de recherche débute. Cette évolution résulte des problemes pratiques tels que
le temps, I’acces aux événements et les complications de logistiques de toutes sortes (Miles et
Huberman, 2003). La perfection méthodologique est impossible. 11 vaut mieux faire de la
recherche avec un outil imparfait que d’avorter notre projet d’étude a cause d’un outil

imparfait (Beaud, 2003).

° Etape 3 : Rencontre avec les équipes
Les rencontres avec les équipes se sont étendues sur une période de trois semaines. Chacune
des équipes a été rencontrée individuellement dans les locaux de leur entreprise a un moment
qui leur convenait. Avant I’entrevue avec les membres des différents groupes, un entretien
était fixé avec un dirigeant ou un superviseur afin de lui poser des questions sur I’entreprise et
sur I’équipe. Pour favoriser la mémorisation des informations recueillies, une fiche
d’entreprise €tait remplie en méme temps que les renseignements étaient transmis (Appendice
C). C’est aussi a ce moment que I’efficacité des équipes était validée formellement aupres du

dirigeant ou du superviseur. L’efficacité €était €valuée en fonction de leurs perceptions. Donc,
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si le dirigeant affirmait que 1’équipe était efficace, elle pouvait étre admise a 1I’étude (De Dreu

et Van Vianen, 2001).

Aussitot cette étape complétée, la rencontre avec les groupes avait lieu. Toutes les entrevues
furent dirigées par la chercheure elle-méme. Ce choix repose sur le principe que la personne
qui collecte les données doit avoir une bonne connaissance du sujet et de la méthode
(Flanagan, 1954 ; Edvardsson, 1992). De plus, les biais qui auraient pu &tre introduits par de
’utilisation de plusieurs interviewers sont estompés (Keaveney, 1995). Le fait de rencontrer
la chercheure elle-méme rend le processus moins anonyme et cela peut faire en sorte que les

gens s’appliquent davantage pour rendre des rapports de qualité.

Afin de transmettre les mémes indications a tous les participants, le déroulement des
rencontres a €té planifi€, organisé et mis par écrit a I’avance (Appendice D). De cette maniere,
toutes les entrevﬁes suivaient un plan identique. Donc, lors des entretiens, les chances
d’omettre certaines informations étaient réduites ainsi que les probabilité€s de recueillir des
données qui ne correspondaient pas aux attentes statuées préalablement. Une fois les
participants réunis, la rencontre débutait. En s’appuyant sur le plan établi, le but de la
rencontre, I’objectif de 1’étude et le mandat des participants étaient présentés. Suite a ces
explications, le formulaire de consentement leur était distribué et expliqué. Du méme coup,
les mesures prises pour assurer la confidentialité ainsi que 1’éthique étaient démontrées. Si les
membres du groupe acceptaient toujours de participer a 1’étude, ils étaient invités a signer le

formulaire et a le remettre a la fin de la séance.

Une fois cette étape terminée, les participants se sont familiaris€s avec le questionnaire
(Appendice E) et la technique des incidents critiques. Afin de les aider a compléter le
questionnaire adéquatement, une feuille de conseils (Appendice F) leur était distribuée. Dans
ce document, les membres de I’équipe y retrouvaient la définition d’un conflit, des exemples
de rapports d’incidents ainsi que des indications visant a faciliter la rédaction de leurs récits.
Par la suite, les gens pouvaient commencer a répondre au questionnaire. Dans un premier
temps, ils devaient raconter un épisode conflictuel récent et significatif qui avait été géré de
facon efficace. Dans un deuxiéme temps, ils devaient relater une gestion des conflits
inefficace. Enfin, on leur demandait de répondre a des questions démographiques et

contextuelles. En demandant aux répondants de décrire des incidents récents, on diminue les

possibilités que ces derniers choisissent des situations dramatiques ou des événements
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stéréotypés (Flanagan, 1954). De plus, il est important de mentionner que les personnes
interrogées avaient comme mandat de raconter des conflits réels et non pas d’analyser les
événements qu’ils ont vécus (Bitner et al., 1990). A I’exception de la derniére partie, le
questionnaire se composait de questions ouvertes ; cette option a été retenue puisque ce type
de questions évite plusieurs biais et empéche de diriger les répondants vers des pistes de
réponses (Coyle, 1998). Tout au long de ce processus, en aucun temps, le sujet de I’étude n’a
été caché. Comme les conflits ne représentent pas un théme nécessairement positif, certains
chercheurs sont tentés de dissimuler leur sujet en utilisant le terme probléme au lieu de conflit
(Chaisuwan, 1996). Cependant, cette fagon de faire est risquée & moins que le but de I’étude
exige que 1’objectif soit camouflé. Pour clore cette étape, quelques jours apres la rencontre,
une lettre de remerciement (Appendice G) fut expédiée par la poste a chacun des participants

ainsi qu’aux personnes qui avaient permis la réalisation de cette recherche.

Comme plusieurs auteurs (Flanagan, 1954 ; Currey Zalman, 2001) le suggerent un prétest a
été effectué. Le prétest n’est pas une étape a négliger puisqu’il permet d’évaluer les questions
et le processus de collecte. Plusieurs études ont démontré qu’un simple changement dans
I’utilisation des mots peut produire une altération substantielle dans les incidents recueillis
(Flanagan, 1954). Parfois les questions ont besoin d’étre raffinées ou encore les explications
détaillées (Currey Zalman, 2001). En ce qui concerne cette étude, 1’équipe A a fait I’objet

d’un prétest.

A la fin de la séance, certaines questions ont été posées dans le but de savoir si le
questionnaire €tait clair et si des modifications devraient &tre apportées. Tous les participants
présents ont affirmé sans équivoque que ce dernier était clair et qu’aucun changement n’était
nécessaire. Une seule interrogation a émergé et cela concernait le niveau de scolarité dans la
partie démographique. Cette question n’exigeait aucune correction sur le questionnaire; une
simple précision lors des rencontres serait adéquate. A la lecture des rapports d’incidents, la
majorité des récits étaient racontés avec précision. Cependant, quelques personnes n’avaient
pas assez détaillé€ leurs récits. Pourtant, cette question avait été traitée explicitement avant le

début de la séance.

Ensuite, les gens ont ét€ questionnés afin de connaitre leur point de vue sur les explications
transmises lors de la rencontre. Encore une fois, les participants ont affirmé que celles-ci

étaient claires et trés utiles. De fagon plus précise, ces derniers ont apprécié la feuille de
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conseils puisque ce document facilitait la compréhension de la tache a accomplir. Par contre,
les membres de 1’équipe auraient préféré recevoir celle-ci avant la rencontre, car ils trouvaient
difficile de se remémorer des conflits. Ils ont aussi mentionné qu’ils estimaient plus facile de

se rappeler des conflits qui se produisaient a ce moment-1a que des conflits passés et réglés.

Pour terminer, les répondants ont mentionné qu’ils auraient aimé que les gens soient un peu
plus disciplinés et que le silence complet soit exigé. Ce type de collecte de données favorise
les échanges et ’humour entre les membres ce qui peut nuire 2 la concentration. A cet égard,
ils ont remis en question les bienfaits de la rencontre d’équipe ainsi que 1’utilisation d’un
questionnaire a développement. Ils auraient davantage appréci€ un questionnaire quantitatif
avec des questions a choix multiples. En guise de conclusion, le groupe a mentionné que les
courriels recus, c’est-a-dire la présentation du projet et la lettre de confirmation de la

rencontre, étaient trés utiles et trés professionnels.

Pour faire suite & ces commentaires, une réflexion a été faite sur chacun des points soulevés
par I’équipe A. En ce qui concerne I’envoi des instructions ou du questionnaire avant la
rencontre, certains chercheurs le font (Currey-Zalman, 2001). Cette facon de faire peut étre
intéressante et comporte des avantages. Dans la situation présente, les conflits spontanés
étaient privilégiés. De plus, la technique des incidents critiques exige des réponses a
développement, ce qui peut sembler plus ardu pour les répondants. En fonction de 1’objectif
de cette recherche, la récolte de données riches que permet la TIC s’avérait étre plus
appropriée qu’un questionnaire quantitatif de type sondage. Pour ce qui est de I’entrevue de
groupe, il est difficile de juger quelle méthode est plus adéquate. Selon Anderson et Nilssen
(1964), 1a méthode pour collecter les incidents n’affectait pas le nombre et la structure de ces
derniers ainsi que la stabilité des sous-catégories. Donc, le choix de cette méthode se base
davantage sur le fait qu’il est plus économique et plus simple pour le chercheur et 1’entreprise
de rencontrer six personnes en méme temps que séparément. En conséquence a cette
rencontre et, étant donné qu’il y a eu peu de changements ou d’ambiguités, les incidents
recueillis dans I’équipe A furent inclus dans 1’étude comme cela fut le cas dans la recherche

de Sekhon (1994).

e Etape 4 : Retranscription des comptes rendus et prise de notes
Les données recueillies a I’aide des entrevues de groupes se retrouvent sur des questionnaires

écrits & la main. Ces rapports d’incidents critiques doivent étre dactylographiés afin de
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faciliter les futures analyses. C’est pourquoi a la fin de chacune des entrevues, chaque
incident fut retranscrit par la chercheure. Les retranscriptions ont €té réalisées de fagon a
reproduire le plus fidélement possible les incidents inscrits sur le questionnaire. Chaque
incident retranscrit était contenu a I’intérieur d’une page a double interligne environ. Certains
auteurs effectueront une transcription totale (Bélanger, 2002), d’autres une partielle
(Deslauriers, 1991) et d’autres tenteront d’uniformiser les rapports (Branco, 2003). Peu
importe la méthode retenue, le but poursuivi par cet exercice est d’avoir des données lisibles
et représentatives des questionnaires complétés par les participants (Miles et Huberman,

2003).

De plus, lors de la rencontre, apres celle-ci et pendant la retranscription, des notes ont été
prises. Ces éléments d’informations sont souvent appelés des notes terrain (Deslauriers,
1991 ; Chaisuwan, 1996). Ces notes terrain ont servi a établir, par écrit, des pensées, des
observations, des commentaires, des impressions, des pistes d’analyse, des liens théoriques,
~des éléments méthodologiques ou encore des situations qui ont eu lieu 2 différents moments

de la collecte de données.

° Etape 5 : Analyse des données
Les données obtenues a ’aide de la TIC sont brutes, celles-ci ne disent rien et tout a la fois.
Ces éléments d’information ne fournissent pas automatiquement des solutions aux problemes
(Flanagan, 1954). Pour pouvoir retirer ’information de ces données, il faut leur donner une
forme, les regrouper, les comparer et les analyser (Deslauriers, 1991). C’est pourquoi, a la fin
de chaque séance, une analyse de contenu a ét¢€ effectuée. Dans la documentation scientifique,
cette tiche est accomplie soit par le chercheur (McGrane et al., 2005) soit par des personnes
Sous la direction du chercheur (Edvardsson, 1992 ; Keaveney, 1995 ; Meuter, et al., 2000 ;
Branco, 2003). Dans le cas de cette étude, les premiéres codifications et analyses ont été
réalisées par la chercheure en cours de collecte. Cette démarche consistait a lire les rapports
d’incidents critiques dans un premier temps. Par la suite, le type de conflit, le mode de gestion
des conflits et les composantes qui attestent 1’efficacité ou I’inefficacité de la gestion du
conflit ont été identifiés. Cet exercice a €té accompli a ’aide d’une feuille de codification
(Appendice H). Les éléments classés dans les différents themes devaient étre codés sur la
feuille de codification et soutenus par soit un mot, soit une phrase, soit un groupe de phrases,
soit un paragraphe contenu dans les rapports d’incidents des participants. (Kassarjian, 1977 ;

Bardin, 1977 ; Weber, 1990 ; Thiétart, 2003). Apres les premiéres analyses, I’ajout a la feuille
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de codification d’une section autres éléments a €té fait. Cette modification permettait alors
d’inclure des situations qui ne se retrouvaient pas dans la théorie de base de Thomas (1992)

ou encore pour insérer des notes.

Ce processus a été effectué aprés chaque rencontre d’équipes. Au fil des analyses, des
catégories émergeaient et certaines évidences se faconnaient jusqu’a ce qu’aucune nouvelle

information n’émerge.

. Etape 6 : Analyse des données par des codeurs externes
Les analyses, les classifications et les codifications établies & 1I’étape précédente par la
chercheure pourraient étre considérées comme étant subjectives ou de moins grande qualité
puisqu’elles reposent sur le jugement d’une seule personne. Par contre, un des buts premiers
d’une technique scientifique est d’assurer 1’objectivité des analyses produites (Flanagan,
1954). Cette objectivité peut étre atteinte si plusieurs mesures sont recueillies pour les mémes
€léments en utilisant les mémes procédures (Flanagan, 1954 ; Perreault et Leigh, 1989). Une
bonne fagon d’accroitre la valeur des résultats d’une analyse de contenu est d’augmenter le
nombre d’évaluations faites (Perreault et Leigh, 1989). Pour y arriver, la plupart des études
sollicitent I’intervention de juges ou de codeurs indépendants. Ces derniers effectuent une
analyse totale ou partielle des incidents. Habituellement, les catégories sont générées par des
codeurs et vérifi€es par des experts. Ensuite, d’autres codeurs classent les incidents dans les
catégories trouvées préalablement. Le nombre de juges employ€s varie entre 2 et 9 selon les
études (Bitner et al., 1990 ; Edvardsson, 1992 ; Bitner et al., 1994 ; Keaveney, 1995 ; Meuter
et al., 2000 ; Montigny, 2001 ; Branco, 2003). Etant donné que cette recherche a recours  une
théorie pour créer les catégories, les codeurs ont été utilisés seulement pour classer les

incidents dans les catégories appropriées.

Comme le suggerent Perreault et Leigh (1989), il faut compter sur 1’évaluation d’au moins
deux codeurs indépendants pour assurer la qualité des données. Toujours par souci de qualité,
les codeurs doivent avoir des connaissances sur le sujet, comprendre la méthode (Edvardsson,
1992), posséder les habiletés nécessaires et manifester de I’intérét pour le domaine a 1’étude
(Perreault et Leigh, 1989). C’est pourquoi les services de deux codeurs indépendants ont été
retenus pour cette recherche. Pour étre admissibles en tant que codeurs, les personnes devaient

répondre aux critéres suivants :
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e La personne doit :

o Avoir été acceptée au programme de maitrise en administration des affaires
avec mémoire (3665) sur la base de 1’expérience ou sur une base universitaire.
o Avoir suivi les cours
= Meéthodologie de la recherche GAE6002
=  Analyse de données MBA6002
o S'intéresser a la gestion des ressources humaines
Pour étre en mesure de trouver des personnes qui correspondaient a ces critéres, un courriel
(Appendice 1) a ét€ envoyé aux étudiants inscrits & la maitrise en administration des affaires a
I’Université du Québec a Trois-Rivieres (UQTR). Suite a ce courriel, trois étudiants ont
manifesté leurs inté€réts. Selon leur expérience et leur disponibilité, deux personnes ont été
convoquées a une rencontre. Afin de préparer cette rencontre, ces deux personnes ont recu,
une semaine a l'avance, par Intemet, certains documents a savoir le résumé de la recherche
(Appendice J), la révision de la théorie (Appendice K), les instructions pour les codeurs

(Appendice L) ainsi que la feuille de codification (Appendice H).

Lors de la rencontre, les deux codeurs ont recu, des leur arrivée, les 46 rapports d’incidents
recueillis, la description des équipes, les feuilles de codification ainsi que le déroulement de la
journée. La codification s’est déroulée de facon indépendante dans un premier temps. Chacun
des codeurs devait faire la codification des 46 rapports d’incidents et, pour chaque rapport, ils
devaient remplir une feuille de codification. Pour assurer que les consignes avaient €té bien
intégrées, les deux premiers incidents ont été cod€s par les deux codeurs et ensuite vérifiés par
la chercheure (Weber, 1990). Pendant qu’ils effectuaient leur codification préliminaire, la
chercheure a réalisé une autre codification des rapports pour ainsi €évaluer la constance des
jugements dans le-temps. Une fois la codification personnelle des deux codeurs terminée, ces
derniers devaient mettre leurs réponses en commun. Les désaccords détectés au niveau de
certaines variables ont €t€ résolus en discutant et la codification a €t€ conjointement revue
jusqu'a ce qu’une entente soit obtenue (Gremler, 2004). Pour faciliter ce travail, les codeurs
devaient identifier leurs réponses identiques en bleu et les réponses différentes en orange sur

les feuilles de codification.
Pour terminer la journée, les données trouvées par les deux codeurs ont été confrontées 2

I’analyse de la chercheure. Encore 1a, les désaccords ont été réglés au moyen de la discussion.

La méme technique a été utilisée, les réponses identiques ont été identifiées en bleu et les

89



réponses différentes en orange. Les feuilles de codification et les codes de couleurs ont été
tres utiles pour les discussions ainsi que pour les calculs de pourcentage d’accord. Cette fagon
de faire suit la logique utilisée par Keaveney (1995) et Meuter et al. (2000) a une différence

pres, les chercheurs ne participaient pas a la codification.

3.4.  Profil des participants et des équipes

11 est difficile de savoir combien de personnes il faut rencontrer pour recueillir suffisamment
d’incidents critiques puisqu’un répondant peut décrire plusieurs incidents. C’est pourquoi le
nombre de répondants varie énormément dans les recherches qui utilisent la TIC. Quoiqu’il en
soit, la littérature suggere d’interroger entre 12 et 20 personnes (Montigny, 2001). Comme
indiqué précédemment, les équipes qui participent a cette étude sont au nombre de quatre.
Afin de conserver leur anonymat, chacun des groupes s’est vu attribuer un pseudonyme. Les
équipes A, B, C et D regroupent au total 24 personnes. De ces 24 membres, 16 sont des
hommes et 8 sont des femmes. La majorité des gens interrogés se situent dans les tranches
d’dge 26-35 ans et 36-45 ans. Pour la plupart, ils ont suivi un programme technique au college

ou encore un programme de baccalauréat a I’université.

Les réponses des participants aux questionnaires constituent la seule source d’information
pratique de cette recherche. Comme les données recueillies sont liées de trés pres aux
répondants, il est intéressant d’avoir une description plus précise de ceux-ci (Gremler, 2004).
Le contexte dans lequel évoluent les équipes est aussi d’intérét. Dans cette section, les quatre
équipes sont décrites ainsi que les entreprises dans lesquelles elles travaillent. Il est important
de noter ici que les descriptions des entreprises et des équipes sont faites sommairement dans

le but de préserver I’anonymat des participants.

3.4.1. Equipe A
L’équipe A évolue dans une entreprise de la Mauricie qui offre des services d’architecture a
une clientele industrielle, gouvernementale et commerciale. Cette organisation excelle dans la
préparation de plans et de devis. Leur savoir-faire s’étend aussi a l'interprétation des lois, des
codes et des reglements au niveau de la sécurité dans les édifices, de I'économie d'énergie, de
la sécurité et de la santé des travailleurs. Cette société a également un souci de 1’amélioration
continue de la qualité ainsi que de la formation professionnelle comme en fait foi sa
certification ISO-9001. Depuis peu, cette entreprise s’est jointe a un autre groupe

d’architecture. Ce dernier englobe 12 bureaux d’architecture au Québec. Cette union permet
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I’échange d’information, d’expertise et de projets. Les bureaux, dans ce regroupement, sont
autonomes au niveau des activités professionnelles. Quoique 1’administration soit centralisée
au bureau de Montréal, aucune décision n’est prise de fagon définitive ; il y a, en tout temps,
des possibilités de changements en fonction des besoins des bureaux régionaux. Du fait que
cette association est récente, il y a peu d’impact sur les artisans de la Mauricie. Cette
entreprise peut donc étre toujours considérée comme une PME de la région étant donné
qu’elle posseéde encore 1’autonomie de décision et d’action. Par contre, dans les mois qui vont
suivre, d’autres projets sont a prévoir et ceux-ci auront peut-€tre de plus grandes

répercussions sur cette PME de 1a Mauricie.

Fondée il y a 19 ans en Mauricie, cette organisation procure du travail a 12 employés. De ces
12 employés, neuf composent 1’équipe de service réncontrée dans le cadre de cette étude. Le
détail des membres de I’équipe se retrouve au tableau 3.2. Le dirigeant ne voulait pas rendre
cette activit€ obligatoire, alors trois membres étaient absents. Cette €quipe est considérée

comme efficace par son dirigeant.

Tableau 3.2 Description des membres de I’équipe A

ity

a-1 Technicien en architecture 0,8 F | 36-45 ans DEP Dessin en architecture
a-2 Technicien en bureautique 12 12 F | 26-35 ans | Technique | Technique de bureau
a-3 Technicien en architecture 13 13 F | 16-25 ans | Technique Architecture

a-4 Dessinateur-en batiment 2 2 M | 26-35 ans DEP Dessin de batiment
a-5 Architecte senior principal 17 2 M | 56-65 ans Bac Architecture

a-6 Architecte senior principal 13 13 M | 36-45 ans | Maitrise Architecture

Les taches de ce groupe sont réellement interdépendantes. Chacun des membres possede des
aptitudes et des compétences particulicres en lien avec son domaine d’étude qui sont
fondamentales 2 1’accomplissement du travail de I’équipe. Tous les membres détiennent un
role défini et propre qui assure le bon fonctionnement de 1’équipe et 1’atteinte des objectifs.
Pour chaque projet, il doit y avoir une mise en commun du travail de I’architecte, du
technicien en architecture, du dessinateur en bitiment ainsi que du technicien en bureautique.
Sans I’appui d’une personne occupant I'une de ces fonctions, le plan ou le devis ne peut pas
étre élaboré convenablement et livré aux clients avec les mémes standards de qualité. En
fonction des contrats, le groupe peut se subdiviser en plus petite unité. Une personne peut
mener de front plusieurs projets en méme temps avec différents membres de 1’équipe. Bien

que tous les postes soient importants pour le bon fonctionnement de 1’équipe, les membres
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n’ont pas tous le méme poids dans le groupe. Les architectes en fonction de leurs statuts
d’emploi et de leurs titres de propriétaires possédent plus de pouvoir décisionnel au sein de

I’équipe.

3.4.2. Equipe B
La seconde équipe, c’est-a-dire I’équipe B, a comme mandat de diriger une entreprise
manufacturiere de la Mauricie. Cette société se spécialise principalement dans les secteurs du
revétement et de la peinture. Les divers produits créés dans leurs laboratoires et par la suite
fabriqués dans leurs usines sont destinés autant a une clientéle industrielle et manufacturiere
qu’aux particuliers et aux gouvernements. Etablie et fondée en Mauricie il y a 50 ans, cette
organisation compte aujourd’hui plusieurs usines et centres de distribution au Québec et dans
les provinces de I’Atlantique. Ce succeés a travers le temps repose, entre autres, sur des
principes fondamentaux dont I’entreprise s’est dotée. La créativité, I’innovation, la qualité, la
technologie, la recherche et le développement, le respect, 1’écoute du client et le maintien
d’un environnement de travail sain pour les travailleurs font partie de ces principes directeurs
qui guident les actions de cette société. En plus de ces principes, cette organisation peut
compter sur des employés compétents et expérimentés. Quelques 250 personnes contribuent
au succes de cette entreprise a travers les centres de distribution et les usines répartis dans

différentes régions du Québec et des provinces de 1’ Atlantique.

Le siege social ainsi qu’une usine de production se situent en Mauricie. Cette division de
Ientreprise regroupe environ une vingtaine d’employés de production en saison basse et une
quarantaine lorsque I’ét€ arrive. Il y a une cinquantaine d’employés qui s’occupent des taches
reliées a 1’administration, la gestion de la production, des ventes et de la direction. L’équipe
rencontrée compte parmi ces employés. Cette derniére gére les activités de production de
’'usine de la Mauricie. La formation de ce groupe est relativement récente. Des remaniements
récents ont fait en sorte que 1’équipe qui est composée de sept membres constitue un
amalgame équilibré de jeunesse et d’expérience. Cette équipe multidisciplinaire se rencontre
aux deux semaines pour faire le point sur différentes situations ainsi que pour stimuler 1’esprit
d’équipe. Méme si ce groupe est formé depuis peu de temps, il a a son actif plusieurs
réalisations et réussites. A titre d’exemples, les membres sont a 1’origine des rénovations de
I’usine de la Mauricie ainsi que de la révision des cofits de revient. Ces succes ont €té atteints
grice a leur capacité d’innover, de créer, de se remettre en question et d’améliorer de fagon

continue les produits, les procédures et les processus. De plus, la performance de ce groupe

92



s’améliore grice au feed-back qu'il recoit via les indicateurs de performance de 1'usine et de
I’équipe. Pour terminer, cette équipe de gestion est trés importante pour le bon
fonctionnement de 1'établissement, elle est méme jugée comme étant une équipe efficace par

la direction.
Comme I'indique le tableau 3.3, il y avait cing membres présents et disposés 4 remplir le
questionnaire lors de la rencontre avec I'équipe. Quoiqu'au départ toute 1'équipe devait &tre

interrogée, I'ingénieur ainsi que le responsable de la qualité n’ont pu participer & la rencontre.

Tableau 3.3 Description des membres de ’équipe B

Membre | Titredempiol | AMNS | AT | e | Age | Scolarité | Domaine
b-1 Contremaitre 4 2 M 26-35 ans Bac Administration
b-2 Coordonnateur logistique 11 4 M 46-55 ans Bac Administration
b-3 Directrice générale division 4 | 3mois | F | 26-35ans Bac Génie industriel
b-4 Responsable des achats 5 2 M 16-25 ans Technigue | Administration
b-5 Chef de services techniques 3 1 M 46-55 ans Bac Chimie organigue

3.4.3. Equipe C
La troisitme entreprise visitée fabrique des composantes électroniques, €lectriques et
électromécaniques. Depuis sa fondation en Mauricie en 1988, cette société a connu une
expansion appréciable, en passant d’une a guatre bitisses i Ieffigie de la compagnie. Ces
bitiments regroupent trois usines de production qui confectionnent des produits distincts,
mais parfois complémentaires ainsi qu'un centre de recherche et développement. Cela veut
dire qu'une usine peut étre un fournisseur d'une autre. Certaines entreprises étendent leurs
activitds dans plusieurs territoires ; cette demnieére a préféré concentrer ses efforts de

développement en Mauricie,

Pour faire face & la concurrence, cette organisation mise sur le perfectionnement de ses
services et de ses produits. Pour ce faire, elle investit beaucoup dans la recherche et le
développement et porte aussi une attention particuliére a la qualité. Ces activités sont
centrales dans cette compagnie, puisqu’elle offre a ses clients de faire le travail rattaché a la
recherche et le développement pour eux ainsi que de développer des produits spécifiques pour
répondre & leurs besoins. Avec le temps, la notoriété de I'entreprise s’est construite sur son
savoir-faire technologique, sa rigueur, sur ses produits personnalisés et ses procédures

efficaces et flexibles.
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Le succes et le savoir de cette compagnie ont attiré des acheteurs. Il y a quelque temps, une
société qui fabrique et distribue des produits et des services d’ingénierie s’est portée
acquéreur de cette entreprise. Les anciens propriétaires et les 350 employés sont tous restés en
fonction. Comme cette transaction était majeure, les répercussions dans le milieu de travail ne
pouvaient apparaitre immédiatement. Alors, les conséquences de cette vente n’ont pas encore
d’effets palpables dans I’organisation comme le prouve leur liberté d’actions et de décisions.
Cet état est cependant temporaire puisque dans les semaines suivant la rencontre avec 1’équipe
de grandes transformations devaient avoir lieu. Etant donné qu’au moment de la rencontre,
I’entreprise possédait encore une liberté d’actions et de décisions et que les effets de la vente
ne s’étaient pas fait ressentir réellement dans la vie des employés, cette entreprise a été

considérée comme une PME.

L’équipe C se compose de quatre membres, trois contremaitres et leur supérieur. Cette €quipe
a comme principale fonction de gérer la production de 'une des trois usines de cette
compagnie. L usine sous leur direction fabrique des produits spécifiques et fait appel a 120
employés pour atteindre les objectifs de production et de performance. Le travail effectué par
cette équipe de gestion de la production est qualifié d’efficace par son dirigeant. Comme le
tableau 3.4 I’indique, cette équipe est en opération depuis environ deux ans. Outre le directeur
des opérations, les trois contremaitres ont un profil semblable : méme tranche d’dge et un
niveau d’expérience dans I’entreprise semblable. Comme ce groupe réunit des contremaitres

et leur supérieur, le niveau de pouvoir n’est pas le méme au sein de 1’équipe.

o1 Contremaitre de 2 ) F 26-35 ans DES Aucun

production
c-2 Contremaftre 3 2 M | 26-35ans | Technique Electrox.nqqe
. communication
c-3 Directeur des opérations 10 2 M | 46-55 ans Bac n/d
c-4 Contremaitre 4 4 | M | 26-35ans | Technique . .Ge.snon’ .
génie industriel

3.4.4. Equipe D
Cette derniere équipe contribue a I’essor d’une entreprise familiale de la Mauricie. Cette
entreprise familiale est en opération depuis 1982. Ses activités commerciales se situent au

niveau de la conception, 1’assemblage, la finition et la commercialisation de meubles. La
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singularité de ce type d’organisation s’exprime dans le fait que les valeurs et les principes
fondamentaux de la famille fondatrice sont transmis & la famille élargie c'est-a-dire
I’entreprise. Depuis ses débuts, cette société s’appuie sur des valeurs propres aux fondateurs
pour assurer son succes : celles-ci sont I’innovation, le dynamisme, la qualité, les délais de
livraison exceptionnels et ’écoute du client. Ce succes s’est traduit au fil des ans par une
expansion physique; cette entreprise compte aujourd’hui cinq usines en sol mauricien, 1200
détaillants en Amérique du Nord et leur clientele se retrouve sur trois continents. Cette
expansion se situe méme au niveau de la gamme de produits ; ces derniers sont toujours
avant-gardistes, uniques, d’une qualit€ remarquable, et ce, a des prix compétitifs. Afin de
soutenir cette croissance, la société a décidé de s’intégrer verticalement. Les dirigeants ont fait
I’achat d’une usine qui se spécialise dans la fabrication de composantes de bois massif ainsi
que d’une entreprise d’emballage. Cette stratégie a permis d’instaurer le systtme de juste a
temps qui facilite la gestion des inventaires, I’'introduction de nouveaux produits et
I’implantation de délais de livraison rapide. Cette entreprise d’envergure procure du travail a
589 employés dans ses usines et son centre administratif de la Mauricie sans compter les
usines d’emballage et de fabrication de bois situées ailleurs au Québec ainsi que les emplois

indirects reliés aux activités de cette organisation.

L’équipe rencontrée, dans cette organisation, détient I’importante tiche de développer et de
concevoir les produits. Celle-ci se compose de neuf membres. Le tableau 3.5 présente la
description des gens qui ont pris part a la recherche. Le role de chacune des personnes de ce
groupe est attribué en fonction des types de meubles a fabriquer ainsi que du travail a
accomplir. Pour mener a terme ses projets, 1’équipe peut compter sur la compétence de trois
dessinateurs et deux superviseurs; un superviseur pour le développement et un autre pour
I’exploitation. Les quatre derniers membres, quant a eux, exercent leur savoir-faire dans les
différentes usines afin de garantir une bonne compréhension et réalisation des dessins. Ceux-
ci doivent s’assurer que les schémas réalisés se matérialisent correctement dans la chatne de
production. De ces quatre membres, deux membres sont responsables de la fabrication des
chaises, I’expertise du troisiéme se situe au niveau des meubles et le champ d’action du
quatrieme membre se retrouve dans le domaine des tables. Cette équipe s’occupe du coté
créatif des produits, mais aussi du c6té technique. En effet, elle doit étre certaine que les idées
émises sont réalisables a grande échelle et en quantité importante, et ce, a des coits
raisonnables. Pour aider a remplir ce mandat, toute 1’équipe se réunit pour des séances de

-brassage d’idées. Dans ces rencontres, aucune censure n’est autorisée puisque tout le groupe
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recherche I’idée novatrice et différente qui permettra & la compagnie de garder sa position
dans le marché et, du méme coup, rendre les consommateurs satisfaits. Outre ces rencontres
de créativité, les membres ne sont pas toujours présents en méme temps €t ne se rencontrent
pas officiellement de facon réguliere. Par contre, chaque membre de ce groupe posseéde une
expertise particuliére qui fait en sorte que le travail de chacun soit crucial a I’atteinte des

objectifs de I’équipe.

Tableau 3.5 Description des membres de I’équipe D

d-1 Technicien du meuble 2 M | 16-25 ans DEP Dep dessin indilstriel
d-2 Dessinateur 5 M [ 26-35 ans | Technique AEC infographie
Dessinateur/technicien Architecture,
d-3 curtechnicie 9 2 36-45ans | DES Meécanique du
du meuble o
batiment
d-4 Superviseur 3 3 F | 36-45 ans | Technique | DESSin de conception
exploitation mécanique
d-5 Dessinateur 6 mois 6 mois M | 36-45 ans | Technique Tecl}mque fjes1gn
industriel
d-6 Techr}1c1en en 3 2 mois M | 36-45 ans | Technique Architecture
architecture
47 .Superv1seur 5 5 F | 26-35ans | Technique Techmqu‘e du me’uble
dessin/développement et bois ceuvré
d-8 Dessinateur 1 1 F 16-25 ans | Technique Meuble
d-9 Dessmat;ru(:i/:th arge de 1 1 M | 36-45 ans | Technique | Dessin/architecture

3.5.  Criteres de validité et de fidélité

Les recherches qualitatives ont longtemps €été jugées plus séveérement que les recherches
quantitatives. Ces jugements étaient portés autant sur les procédures de collecte de données
que sur les résultats et leur interprétation (Mukamurera et al., 2006). Afin de renverser cette
tendance, des chercheurs ont introduit certaines mesures qui permettent d’assurer une certaine
qualité tout au long du processus de la recherche qualitative. Cette recherche ne fait pas
exception ; les données ont été recueillies et les analyses ont été faites dans le but d’étre

considérées le plus digne de confiance possible.

Tout d’abord, peu importe s’il s’agit d’une recherche qualitative ou quantitative, la
transparence des procédures de collecte, d’analyse et d’interprétation augmente la robustesse
d’une recherche et la qualité des résultats (Kassarjian, 1977 ; Perreault et Leigh, 1989 ; Corbin
et Strauss, 1990 ; Kolbe et Burnett, 1991 ; Chaisuwan, 1996 ; Ritchie et Lewis, 2003 ; Miles
et Huberman, 2003 ; Gremler, 2004 ; Butterfield et al., 2005). C’est dans cette optique que le

cheminement suivi tout au long de cette étude a été décortiqué en détail dans les sections
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précédentes et subséquentes. Egalement, le prétest avec 1’équipe A a permis de s’assurer de la
fiabilité des outils de collecte tandis que le prétest avec les codeurs indépendants a attesté que
les consignes étaient bien comprises et que le codage serait fait adéquatement. Les regles de
codification, les procédures et I’entrainement des codeurs ont permis, eux aussi, d’augmenter

la fidélit€ et la validité de cette recherche (Kolbe et Burnett, 1991).

De plus, un certain niveau de qualité peut étre établi ou prédit en fonction du type de méthode
utilisée. En effet, des recherches propres a la TIC (Andersson et Nilsson, 1964 ; Ronan et
Latham, 1974 dans Butterfield et al., 2005, p.484) ont permis de découvrir que les résultats
produits par la TIC étaient fiables et valides. Ces recherches ont €t€ les premieres a
s’intéresser a la validit€ et a la fidélité€ de cette technique. Par la suite, d’autres recherches se
sont ajouté a celles-ci dont celle de Butterfield et al. (2005). D’apres leurs travaux, il existe
neufs criteres qui permettent d’augmenter la crédibilité et la confiance des résultats obtenus au
moyen de la TIC. Ces criteres sont empruntés par tous les étudiants qui ont recours a la TIC
- au département d’éducation et de consultation en psychologie a 1’Université de la Colombie-
Britannique. Ces neufs critéres sont :

Extraire les incidents critiques en utilisant un codeur indépendant.

Faire approuver les rapports d’entrevue par les participants.

Avoir des juges indépendants qui classent les incidents dans les catégories.

Chercher a atteindre le point de saturation pour mettre fin a la recherche d’incidents.

Obtenir I’opinion d’experts.

Calculer le taux de participation contre le critere de 25%.

Regarder 1’accord théorique en comparant les catégories trouvées et les théories

offertes par la littérature.

8. Enregistrer les entrevues pour étre certains de 1’exactitude des histoires et de la
compréhension.

9. S’assurer de la fid€lit€ des entrevues en demandant a un expert de la TIC d’écouter

une entrevue.

NNk W=

Pour garantir une qualité et une rigueur aux procédures, aux résultats et aux analyses de cette
étude, les criteres de Butterfield et al. (2005) qui s’appliquaient ont €té suivis, c’est-a-dire les
criteres 1, 3 ,4 ,6 et 7. Les autres crit¢res n’ont pu étre appliqués en raison de I’utilisation
d’une théorie a priori pour générer les catégories ainsi que de 1’utilisation de rapports écrits et
non d’entrevues pour récolter les incidents critiques. Etant donné que les catégories
provenaient d’une théorie existante, I’opinion d’un expert était accessoire et I’enregistrement
et la validation des entrevues par les participants aussi puisqu’ils écrivaient eux-mémes leurs

rapports.
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Pour éviter de faire des interprétations erronées, les incidents critiques doivent étre évalués en
fonction d’une définition. Comme le suggere Butterfield et al. (2005), 25% des incidents
obtenus doivent étre vérifi€s par un codeur indépendant; plus le pourcentage est élevé, plus la
crédibilité est grande. Dans le cas de cette recherche, tous les incidents ont ét€ jugés par deux
codeurs indépendants et par la chercheure. L’utilisation de deux codeurs s’explique par le fait
que, malgré qu’ils possédaient des connaissances sur le sujet et sur la technique, leur maitrise
des notions n’était pas aussi pointue que celle de la chercheure. En effet, cette derniére avait
déja travaill€ sur les rapports d’incidents critiques, elle avait aussi eu la chance de rencontrer
les équipes et de lire plusieurs articles traitant du sujet et de la méthode. En étant deux, les
codeurs pouvaient discuter ensemble pour vérifier leurs perceptions et leurs connaissances.
Une fois leurs idées précisées et leurs arguments €tablis, ils étaient plus aptes a confronter leur
analyse a celle de la chercheure. Ce choix repose aussi sur le fait que la littérature suggere
I’utilisation d’au moins deux codeurs indépendants (Perreault et Leigh, 1989 ; Kolbe et
Burnett, 1991). Au niveau des incidents critiques, le pourcentage d’accord entre les deux
codeurs fut de 80,43% et le pourcentage d’accord entre les codeurs et la chercheure a atteint
85,78%. Habituellement, les pourcentages d’accord entre les codeurs en bas de 80% sont
considérés suspects (Kassarjian, 1977). Ce premier critere fut donc respecté dans la présente

recherche.

Le troisieéme critere de Butterfield et al. (2005) recommande que les codeurs indépendants
placent 25% des incidents dans les catégories qui ont ét€ élaborées préalablement. Ce
troisiéme critére de Butterfield et al. (2005) équivaut a la fiabilité interjuge de Kassarjian
(1977). Dans cette recherche, les pourcentages d’accord entre les codeurs ont été calculés au
niveau du type de conflit, du style de gestion ainsi que de ’efficacité ou de 1’inefficacité de la
gestion des conflits. Tous les rapports d’incidents critiques ont e’fe’ codés par les codeurs et la
chercheure. Dans un premier temps, les deux codeurs ont confronté leurs codifications et sont
arrivés a un pourcentage de 79,41% pour les types de conflit, 61,76% pour le style de gestion
et 94,12% pour I'efficacité de la gestion. Par la suite, leurs résultats furent comparés a ceux de
la chercheure. Le pourcentage d’accord obtenu pour le type de conflit est de 81,08%, celui
pour le type de gestion est de 75,68% et un accord de 100% fut obtenu pour ’efficacité ou
I’inefficacité du style de gestion employé. Encore ici, pour que le pourcentage d’accord soit
considéré comme satisfaisant, il doit étre de 80% (Kassarjian, 1977). Avec cette deuxieme
confrontation des analyses, on peut voir que la premiere étape a porté fruit, les désaccords

sont beaucoup moins grands et la compréhension du sujet a augmenté. 11 y a donc une
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meilleure validité de contenu.

Pour les fins de cette étude, les données finales sont celles congues lors de la comparaison
entre les codifications des deux codeurs et celles de la chercheure. Donc, seul le pourcentage
d’accord sur le style de gestion est inférieur a 80%. Ce taux n’est pas tres inférieur au seuil de
satisfaction et, pour une premiére recherche qualitative, il est considéré comme acceptable.
Egalement, il faut noter que plus il y a de catégories moins le pourcentage d’entente entre les
codeurs est censé étre élevé (Perreault et Leigh, 1989). Ce niveau de désaccord peut aussi
s’expliquer par des définitions inappropriées des catégories ou encore pas un entrainement

inadéquat des juges (Kolbe et Burnett, 1991).

Le quatrieme critere veut que le chercheur tente d’atteindre le point de saturation théorique
pour mettre fin & sa recherche d’incidents (Butterfield et al., 2005). Cette étude suit ce
principe puisque la chercheure a cess€ ses activités de recherche lorsqu’aucune nouvelle

donnée n’a émergé de ses analyses.

Selon Butterfield et al. (2005), chaque catégorie, pour €tre considérée comme valide, doit
avoir un taux de participation égal ou supérieur a 25%. En d’autres termes, plus les
participants rapportent le méme incident, plus cet incident a de chance d’étre important pour
I’étude. Des 37 récits d’incidents critiques générés par les répondants de cette étude, 62%
relatait un CT et 38% racontait un CR. Ces différents conflits furent gérés 8% des fois par
I’accommodation, 16% du temps par le compromis et par la contrainte, 24% des fois par
I’évitement et 35% par la collaboration. Ces approches de gestion des conflits ont été
efficaces & 21 reprises soit 57% contre 16 approches inefficaces soit 43%. 1l y a uniquement
les styles de gestion qui se retrouvent sous la barre des 25%. Cela peut s’expliquer par un plus
grand nombre de catégories ainsi que par une préférence marquée pour la collaboration ou

encore par un nombre trop petit d’incidents critiques recueillis.

Pour terminer avec les criteres de Butterfield et al. (2005), les auteurs suggerent de regarder
I’accord entre la théorie et les résultats obtenus. Pour ce travail de recherche, ce critere fut
réalisé a la section précédente. Si les résultats ne soutiennent pas toujours les éléments
théoriques, cela ne veut pas dire que les catégories ne sont pas valables. De fagon générale, les
résultats et les interprétations résultant de cette recherche soutiennent, en totalité ou en grande

~ partie les théories existantes.
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D’autres auteurs ont suggéré des criteres supplémentaires pour évaluer la qualité d’une
recherche qualitative ; ceux-ci peuvent se greffer aux neuf criteres énumérés préalablement.
L’un d’entre eux est la fiabilité intrajuge. Plus haut, 1a fiabilité interjuge, c'est-a-dire le degré
avec lequel les codeurs sont en accord de classifier les éléments dans une catégorie
particuliere, fut calculée. Cette fois-ci, c’est le degré avec lequel un codeur classe le méme
phénomene dans les mémes catégories a travers le temps qui est calculé (Perreault et Leigh,
1989). Pendant que les codeurs indépendants codaient leurs rapports d’incidents critiques, la
chercheure a codé a nouveau les incidents. Elle a changé deux codifications en ce qui
concerne la définition d’un conflit soit un pourcentage d’accord de 95.65%, trois codifications
ont été transformées par rapport aux conflits, soit un pourcentage d’accord de 84.62%, une
modification a eu lieu au niveau de la gestion, donc un pourcentage d’accord de 97.43%, et
aucun changement n’a ét€ apporté au niveau de I’efficacité et de l’inefficacité. Plus le
pourcentage d’accord est grand plus la fiabilité€ est grande. On peut donc prétendre que les
jugements des codeurs sont fiables. Ce haut niveau de fiabilité intrajuge, le niveau appréciable
de fiabilité interjuge et un bon niveau de validité de contenu permettent de croire que les

procédures, les résultats et les interprétations sont raisonnablement dignes de confiance

(Keaveney, 1995).

Les résultats et les interprétations de cette recherche sont considérés comme viables et fiables.
Toutefois sont-ils généralisables ? La question de la généralisation a soulevé des passions
chez les chercheurs qualitatifs (Ritchie et Lewis, 2003 ; Miles et Huberman, 2003 ;
Mukamurera, et al., 2006). Pour ne pas confondre la généralisation établie en recherche
quantitative, certains chercheurs préferent opter pour la transférabilité (Mukamurera et
al.,2006). Pour eux, comme 1’échantillon en recherche qualitative n’est jamais statistiquement
représentatif, il est insensé de parler de généralisation des résultats. Pour d’autres, le terme
généralisation est adéquat mais s’applique autrement en contexte de recherche qualitative.
Méme que d’apres certains chercheurs, il existe trois différentes sortes de généralisation en
recherche qualitative: théorique, représentative et déductive. La généralisation théorique
suggere que le concept théorique €tudié peut s’appliquer plus largement qu’a I’échantillon
étudi€ voir universellement. La généralisation représentative quant a elle vérifie si les résultats
trouvés grace a 1’échantillon peuvent étre généralisés a la population de laquelle I’échantillon
est tiré. Pour terminer, la généralisation déductive représente la généralisation a d’autres

contextes que celui de I’étude (Ritchie et Lewis, 2003).
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En ce qui concerne cette recherche, au sujet de la généralisation théorique, on ne peut pas
affirmer que les résultats sont généralisables universellement. Cette étude contribue a une
meilleure compréhension du phénomene de la gestion des conflits dans les équipes de travail
en contexte de PME. Cependant, d’autres recherches en contexte de PME seraient utiles pour
définir avec plus de précision la théorie dans cet environnement (Ritchie et Lewis, 2003).
Cette recherche a fourni des procédures de collecte et d’interprétation détaillées. De plus,
cette étude a généré un échantillon hétérogéne. Manifestement, les équipes interrogées se
distinguent les unes des autres par rapport au contenu de leur tache, a leur historique et a leur
composition. Les organisations qui accueillent ces équipes teintent aussi la réalit€ et le vécu
des groupes : que ce soit par la taille de I’entreprise, le domaine d’exploitation, les procédures
en place ou le degré de pouvoir et de liberté. Etant donné que les équipes sont différentes, les
phénomeénes qui apparaissent dans cette étude ou encore qui sont absents peuvent Etre
considérés comme génériques dans les balises de cette recherche, c’est-a-dire les PME de la
Mauricie (Miles et Huberman, 2003). Grice a cette transparence, la généralisation inductive
est possible, c’est-a-dire que cela permet aux chercheurs d’évaluer la transférabilit€ des

résultats a d’autres contextes.
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4. Chapitre 4 : Analyse des données
Ce chapitre vise a présenter les données obtenues lors de la collecte. Tout d’abord, les
caractéristiques de 1’échantillon sont décrites. Ensuite, les données obtenues dans chacune des
équipes sont présentées et accompagnées d’exemples d’incidents. Pour conclure ce chapitre,

les données des quatre équipes sont analysées, regroupées et interprétées.

4.1.  Les caractéristiques de Uéchantillon

Dans un contexte ou la TIC est la méthode de collecte de données, 1’échantillon n’est pas
déterminé par le nombre de participants, mais plutdt par le nombre d’incidents observés ou
rapportés. De plus, il n’y a pas de reégle pour délimiter le nombre d’incidents a recueillir
(Butterfield et al., 2005). Dans ce cas-ci, la collecte s’est effectuée jusqu’a la saturation
théorique de I'information. Au total, 46 rapports d’incidents critiques ont ét€ générés. En
fonction des quatre criteres de la définition d’un incident, 9 rapports ont dii étre éliminés.
Deux rapports ont été enlevés a cause d’un manque de détails, cinq ont dii étre retirés car le
conflit détaillé ne se retrouvait pas entre les membres de I’équipe et deux des incidents
récoltés ne mettaient pas en scéne un conflit. Dans certains cas, il était difficile de savoir si le
conflit avait vraiment lieu dans 1’équipe ; ceci était dii au fait que les taches de I’équipe et les
rdles des membres n’étaient pas tous connus. Egalement, le fait d’utiliser des pseudonymes
dans les questionnaires pouvait induire en erreur ou semer un doute a savoir si le conflit était

bel et bien dans 1’équipe. Ceci ramene le nombre de rapports utilisables a 37.

4.2.  Les données des quatre équipes
4.2.1. Equipe A

Pour arriver a remplir le questionnaire dans un délai raisonnable sans empiéter sur la période
de travail, la rencontre avec 1’équipe A a eu lieu sur I’heure du diner le 16 avril 2007. Certains
membres ont eu de la difficulté a trouver deux situations conflictuelles. Cependant, ils ont pris
le temps d’y penser et ils ont tous réussi a raconter deux épisodes conflictuels gérés entre les
membres du groupe. Comme le tableau 4.1 I’explique, ce groupe a généré neuf bons rapports
de conflits. Dans ces neuf récits d’incidents critiques, cinq représentaient des conflits
relationnels (CR) et quatre décrivaient des conflits de tiche (CT). Divers styles de gestion ont
été utilisés pour gérer ces conflits intragroupes. L’évitement (Ev), la collaboration (Col),
I’accommodation (Ac) et la contrainte (Co) ont chacun été choisis deux fois pour gérer les

situations problématiques tandis que le compromis (Cp) a ét€ employé une fois par les
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membres de 1’équipe.

Tableau 4.1 Résultats de I’équipe A

1 que de détails

2 QOui n/a CR BEv Inefficace
3 Oui n/a CT Cp Efficace

4 Oui n/a CT Ac Inefficace
5 Oui n/a CR Co Efficace

6 Oui n/a CR Ev Efficace

7 Qui n/a CT Col Efficace

8 Oui n/a CR Co Inefficace
9 Oui n/a CT Col Efficace

10 Non Pas dans I’équipe n/a n/a n/a

11 Non Manque de détails n/a n/a n/a

12 Oui n/a CR Ac Inefficace

Le tableau 4.2 qui suit présente un exemple de conflit de tiche géré efficacement par le

compromis et un conflit relationnel géré inefficacement par 1’accommodation. Ces deux

exemples ont été recueillis lors de la rencontre avec I’équipe A.

|| Gestion ef

CT géré par le compromis

Tableau 4.2 Exemples d’incidents critiques recueillis dans I’équipe A

CR géré par ’accommodation

Membre A-2, incident 3

Membre A-6, incident 12

Il y a quelques années lorsque 1’homme
d’entretien a donné sa démission, le patron
du temps a conservé quelques tiches mais il
ne sortait pas les vidanges et ne vidait pas
| les poubelles du bureau.

Depuis environ 10 ans, a répétition.

Le patron a demandé 4 D et C de s’en
| occuper mais le travail n’était pas fait
assid(iment.

La nonchalance d’un employé a I’égard
du travail des autres et des efforts &
fournir cause des inquiétudes et entraine
la jalousie, [Iinsatisfaction, etc. 1l
n’assume pas un partage équitable des
tiches, il ne s’implique pas autant qu’il
devrait.

J’ai pris en charge le fait de nommer une
personne différente a4 chaque semaine.
(Donc le tour de chacun revient a toutes les

X semaines).

Rencontre de [I’employé pour lui
signifier que son attitude nuit a I’équipe
et la production et pour lui demander de
s’impliquer davantage. Nous lui avons
demandé de choisir entre son emploi et
ses autres activités et il n’a rien voulu
savoir

Malgré une déception visible lorsque j’ai
¢¢ | annoncé la «bonne nouvelle »; les' gens

| participent et, s’ils sont absents, une autre
personne prend la reléve en changeant de
semaine.

inefficace?

L’employé se sent en position de force et
se sait difficilement remplacable & cause
de ses compétences supérieures. Il n’a
pas changé son implication, il démotive
ses collegues et fait preuve de sarcasmes.
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4.2.2. Equipe B
L’équipe a été rencontrée le 1° mai 2007 a I'occasion de leur rendez-vous bimensuel. Une
fois la présentation de la recherche effectuée et les explications transmises, les participants ont
débuté a mettre par écrit leurs épisodes conflictuels. Sans hésiter et en se montrant trés
attentifs, les cing membres ont amorcé la rédaction de leurs incidents critiques. Il semble que
les conflits significatifs qu'ils ont vécus étaient bel et bien gravés dans leur mémoire. Ainsi,
ils ont réussi, en un peu moins d’'une heure, & fournir huit récits de conflits complets et
détaillés. Les deux rapports retirés |'ont ét€ puisque les conflits énoncés ne se retrouvaient pas

dans I'équipe, mais plutot dans le département de provenance des deux coéquipiers.

Tableau 4.3 Résultats de I'équipe B

Numére | - Incident Si non retenu de g

| Wincideot | oo | poarquett | contiy | Meedemsthn | Gérédofem
13 Oui n/a CT Col Efficace
14 Oui n/a CcT Cp Inefficace
15 Non Pas dans 1'équipe n/a n'a nfa
16 Non Pas dans I"équipe n'a na nfa
17 Qui n'a cT Col Efficace
18 Oui n'a CR Ev Inefficace
19 Qui n'a cT Col Efficace
20 Oui | nfa CR Ev Inefficace
21 Oui nfa CcT Col Efficace

i 22 Oui n'a CT Co  Inefficace

Le tableau 4.3 présente les renseignements recueillis auprés des membres de cette équipe
efficace. Comme celui-ci I'indique, six conflits de tiches ont €té racontés contre deux pour les
conflits relationnels. La moitié de ces conflits a été réglée de fagon efficace et 1"autre moitié
de maniere inefficace. La collaboration a été la méthode privilégiée pour gérer les conflits de
tiches tandis que I'évitement a €té préféré pour diriger I'issue des conflits relationnels. Deux
exemples provenant des données recueillies dans I'équipe B sont présentés au tableau 4.4 et

illustrent ces deux tendances observées dans cette équipe.
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Tableau 4.4 Exemples d’incidents critiques recueillis dans I’équipe B

CT géré par la collaboration CR géré par I’évitement
Membre B-3, incident 17 Membre B-4, incident 20
A la fin du mois de mars 2007,s’est produit | Suite a2 un déversement de résine au sol,
I’incident. le mécanicien est entré dans mon bureau

avec .les baguettes en I’air pour
m’ordonner de contacter immédiatement
le fournisseur pour savoir comment
réagir, quel solvant utilisé, la méthode de

nettoyage, les marches a suivre et les
compatibilités de la pompe.

Il y a eu un manque d’un ingrédient qui a | J'étais déja au téléphone pour régler un
| engendré un retard de la production. | probleme de back indice de maticres
_ | Plusieurs personnes ont été frustrées, il y a | premiéres vraiment plus urgent; jai
eu des accusations de faites; certaines | répondu de facon béte et impolie au
personnes se¢ sont senties attaquées et | mécanicien et il s’est retrouvé frustré et
d’autres cherchaient des coupables. Le | incompris. I était alors faché contre moi
manque de matiére a retardé la production, | et s’est plaint & notre supérieure
ce qui a nuit aux indicateurs de performance | commune.

mensuels.

Nous avons fait une chronologie des | J'ai recueilli les informations nécessaires
événements, des informations qui ont été | aprés avoir réglé mon urgence et on n’a
communiquées entre les responsables de la | plus reparlé de I’événement.

production et des approvisionnements. J’ai
discuté avec les deux parties séparément et,
| ensuite, les 2 parties se sont parlées pour se
‘mettre d’accord sur ce qui avait été mal
compris. Les approvisionnements croyaient
que l'impact du retard était négligeable
alors que ce n’était pas le cas et il s’agissait
| d’une erreur d’interprétation. Les mesures
|ont ét€ prises pour ne plus que ¢a se
| produise.

|l n'y a pas eu de séquelles dans les | On ne s’est pas reparlé et 1’événement
relations aprés coup; les gens se sont | reste en suspend, sans que personne n’ait
expliqués. On a établi des fagons d’éviter la | plus expliqué & I’autre partie son point
récurrence du probléme ; la confiance entre | de vue et la maniére de réagir. De plus,
les joueurs n’est pas détériorée. la résine n’est toujours pas nettoyée ; le
produit a figé a cause de notre manque
de collaboration respectif.

4.2.3. Equipe C
Un entretien avait été fixé avec cette équipe le 1% mai 2007 en début d’apres-midi. Lors de
cette rencontre, tous les membres étaient présents. Apres une breve introduction, les quatre
participants ont pris le temps de lire avec soin la feuille de conseils et le questionnaire. Trois
des membres ont eu plus d’aisance a décrire des situations conflictuelles. L’autre membre,
quant a lui, a éprouvé plus de difficulté mais a réussi dans les temps a raconter deux conflits
pertinents et détaillés. D’apres celui-ci, il était plus difficile de se rappeler un épisode
conflictuel précis; des situations générales surgissaient plus spontanément dans ses souvenirs

que des situations spécifiques.
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Ces guatre candidats ont réussi 4 produire sept rapports d’incidents critiques viables. Un récit

a di étre écarté étant donné que celui-ci ne décrivait pas un conflit, il s’agissait simplement

d'une situation problématique courante qui peut survenir au travail, Le détail des incidents

recueillis dans I'équipe C se retrouve an tableau 4.5

Tableau 4.5 Résultats de I"équipe C

ciaint| e | pomer | oty | Modedemstos || Ofrcdufuwn
23 Oui nfa CE Col Efficace
| 24 Oui n/a CR _ Co Inefficace
25 Oui nfa CT Cp Efficace
26 Oui n/a CT Co o Inefficace
27 Qui n'a CT Col Efficace
28 Qui n'a CR Col Efficace
. 29 Mon Pas un conflit nfa n'a nfa
30 | Oui n/a CT Co Inefficace

A l'intérieur de ce groupe, les gens ont autant dépeint des conflits relationnels que des conflits

de tiches. Cependant, deux méthodes de gestion des conflits semblent prédominer 4 savoir la

collaboration et la contrainte. Ces styles sont utilisés autant pour gérer un conflit relationnel

qu'un conflit de tiches. Ces approches de gestion des conflits se sont avérées efficaces a

quatre reprises et a trois reprises inefficaces. Deux exemples de conflits gérés par la

collaboration et la contrainte sont décrits au tableau 4.6.

Tableau 4.6 Exemples d’incidents critiques recueillis dans I’équipe C

T-"’ng“q“m‘ o CR géré par la collaboration CT géré par la contrainte
embre, incident Membre C-1, incident 23 Membre C-4, incident 3

A mon arrivée dans cetie entreprise, il v a

Un contremafire prend des décisions a
ma place lorsgue je suis absent.

de ¢a un an et demi.

Avant méme mon arrivée mes collegues de

travail avaient une mauvaise opinion de moi
[ due & ce gui avait positivement ¢éié dit sur
| moi par le patron. Ex: Elle a beaucoup
| d'expérience. Vous allez voir, elle sait od
elle s'en va, etc, I'ai donc &€ regue avec
mépris  en  partant. Un  collégee, en
particulier, éait pratiquement en désaccord
avec ce que je disais, il avail toujours
quelque chose a ajouter ou & «chialers. 1l se
disait que je ne viendrais pas rien lui
montrer.

Lorsque je
exécutent

sont, i mon sens, inadéquates.

suis de retour, mes employés
les nouvelles directives qui
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Tableau 4.6 (suite) Exemples d’incidents critiques recueillis dans I’équipe C

Gestion efficace

Gestion inefficace

Type de conflit et
de gestion

CR géré par la collaboration

CT géré par la contrainte

Membre, incident

Membre C-1, incident 23

Membre C-4, incident 30

Qu’est-ce que vous
et/ou les autres
personnes impliquées

Nous nous sommes assis, moi et le collegue
de travail en question, pour discuter de la
problématique. II m’a exprimé ce qu’il
ressentait face a moi : il m’a dit qu’il avait
I’impression d’étre un pas bon et que moi

Certains employés étaient mal a I’aise
dans cette situation. Je leur ai mentionné
de revenir a I’ancienne méthode de
fabrication. Et que dorénavant, s’il y a
des changements majeurs, je suis la

avez-vous dit ou fait
exactement pour
gérer le conflit?

j’éais parfaite. Je lui ai alors dit que j’étais
pas meilleure que lui et je ne n’étais pas
responsable des choses qui avaient été dites
sur moi avant mon arrivée et que tout ce que
je voulais c’était de travailler en équipe.

personne mandatée pour s’en occuper.
J*ai parlé a I’autre contremaitre de me
laisser gérer mes départements.

Qu’est-ce qui vous
porte a croire que ce
conflit a été géré de
maniére
particulierement
efficace ou inefficace?

Parce que nous avons pris le temps d’aller
vraiment au fond des choses. J’ai vraiment
voulu savoir pourquoi il ne m’aimait pas.
Nous avons vraiment «crevé I’abcés» qui ne
faisait que grossir de jour en jour.

La méme situation s’est produite, j’ai
alors mentionné la situation passée.

4.2.4. Equipe D
Quelques semaines avant la rencontre du 7 mai 2007, tous les membres ont été invités a
participer a I'étude. L’appui des deux superviseurs a permis de réunir tous les participants. A
I’exception d’une personne, cette équipe a eu un peu plus de difficulté a mettre sur papier ses
expériences de conflits. Pour aider a débloquer les mémoires, les définitions des types de
conflits ont été relues et les consignes formulées & nouveau. Aprés quelque temps, huit
membres sur neuf avaient réussi a décrire des épisodes conflictuels vécus dans le groupe.
Malgré toute sa bonne volonté, un membre n’a pas €té en mesure de trouver de conflits
intragroupes. Cela peut s’expliquer par le fait qu’il venait tout juste d’arriver dans 1’équipe.
Au total, les neuf participants ont produit 13 rapports d’incidents critiques valables. Outre
I’incapacité d’un membre & se remémorer deux conflits, deux autres récits ont été enlevés
parce qu’il ne s’agissait pas de conflits entre des membres de 1’équipe et 1'autre incident
critique retiré 1I’a été puisqu’il ne décrivait pas un conflit. Les résultats de 1'équipe D

apparaissent au tableau 4.7.

Tableau 4.7 Résultats de I’équipe D

I,V.un.léro Incident Si non rel?nu Type fie Rt aastion Gérit e faeon
d’incident retenu pourquoi ? conflit
31 Oui n/a CT Col Efficace
32 Non Pas un conflit n/a n/a n/a
33 Oui n/a CR Col Efficace
34 Oui n/a CR Ev Inefficace
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Tableau 4.7 [su1te) Résultats de I’'équipe D

hoery’ | e | Modedegesion | Gértde fson
nw'a T Cp Efficace
n/a CR Ev Inefficace
n/a CT Col B Efficace
_ nfa cT Ev Inefficace
39 Non Pas dans I'équipe n'a n'a n'a
40 Oui nfa CT Ew Inefficace
41 Oui nfa CT Col EIFC&Ct
42 Non Pas dans I'équipe n'a n'a n'a
43 Oui n'a 1 CT Cp Efficace
44 Oui na | CT Ev Inefficace
45 Oui nfa CT Cp Efficace
46 Oui n'a CT Ac Efficace

Ce tableau indique que I'équipe D a décrit plus de conflits de tiche : ils sont au nombre de dix

contre trois pour les conflits relationnels. L'évitement domine les styles de gestion employés

par les membres de ce groupe, il a été utilisé cing fois. La collaboration emboite le pas avec

quatre utilisations et le compromis, quant a lui, est venu dénouer les impasses a trois reprises.

Pour terminer, les participants ont eu recours une seule fois 4 ’accommodation et ils n’ont

jamais eu recours & la contrainte pour résoudre leurs conflits. Des conflits gérés et racontés

par ce groupe, huit rapports décrivaient des approches efficaces et cing rapports illustraient

des approches inefficaces. Deux exemples de conflits de tiche survenus dans cette équipe sont

présentés au tableau 4.8,

Tableau 4.8 Exemples d’incidents critiques recueillis dans 1’équipe D

I Gestion efficace Gestion inefficace
| 'T!"P::Fi li i i : CT géré par I'accommodation CT géré par I"évitement
|4 Mﬂhﬂ, im:ident Membre D-9, incident 46 Membre D-5, incident 40

Quelgu'un m'a envoyé une tiche avec des
dates de remise beaucoup trop serrées sans

! méme me demander si j'avais le temps.

Probablement une mauvaise gestion et
analyse de la personme ont provogué cec
conflit.

Lars de la phase de prototypage de cette
année.

Quelgues  personnes  de l'équipc_'
modélisent les prototypes en une piéce.
Moi, j'ai  touwjours modélisé  par

«assemblages partout ol j'ai travaillé.
Personnellement, je trouve que ¢’est une
perte de temps de modéliser en sune
pices, car il faut tout remodéliser si le
prototype est acceplé,
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Tableau 4.8 (suite) Exemples d’incidents critiques recueillis dans 1'équipe D

' Gestion efficace Gestion inefficace
CT géré par I"'accommodation CT géré par I'évitement
Membre D-9, incident 46 Membre D-5, incident 40

Jai demandé¢ des délais plus humains afin
de pallier & la mavvaise gestion de ce cetle
personne.  Celle-ci ne  semblait  pas
reconnaitre ses erreurs el tenail mordicus &

1 son plan de match puisque son  patron

demandait quand méme des comptes.

Pas grand-chose a €é fait, 4 part
s’obstiner.

| Tai quand méme ecu une extension pour
| combler et corriger les erreurs de gestion de

cette personne. Mais j'ai dii coovrir cetie
situation avec tact sans "aide de ce celle-ci.
Je lui ai expligué la siation quand méme
mais la situation risque encore de se
reproduire.

Auwcune  solutdon  n'a & avancée;
cerlains  modélisent en une piéce er
d’autres par assemblage.

4.2.5. Regroupement des données recueillies dans les quatre équipes

Il est intéressant d’étudier comment les éqguipes fonctionnent individuellement. I est aussi

important de voir comment les quatre éguipes se comportent une fois que les données sont

regroupées. Si on rassemble les éléments générés par les quatre équipes, on obtient les

résultats présentés au tableau 4.9 :

Tableau 4.9 Résultats des quatre équipes regroupés

Nuoméro | de | Mode de ‘Numéro || Type de Mode de

 Piackdont || et | et | Stre9emeon | iR | s | eion | 6Tt e facon
2 CR Ev [nefficace 25 CcT Cp Efficace
3 CT Cp Efficace 26 CT Co Inefficace
4 cT Ac Inefficace 27 CT Col Efficace
5 | CR | Co | Efficace 28 CR  Col Efficace
(1 CE Ev Efficace 30 CT Co Inefficace
7 CT Col Efficace n CT Col Efficace
8 CR Co | Inefficace 33 CR Col Efficace

9 CT Col Efficace | 34 CR Ev Inefficace
12 CR Ac Inefficace as CT Cp Efficace
13 CT Col Efficace 36 CR Ev Inefficace
14 CT Cp Inefficace 37 CT Col Efficace
17 CT Col Efficace s CT Ev Inefficace
18 CR Ev Inefficace 40 CT Ev Inefficace
19 CcT Col Efficace 41 CT Col Efficace
20 CR Ev Inefficace 43 CT Cp Efficace

x| cT " Col | Efficace 44 CT Ev Inefficace

22 CT Co Inefficace 45 CT Cp Efficace
23 CR Col Efficace 46 CT Ac Efficace
24 CR Co Inefficace
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Au total, 20 % des incidents ont été retirés de 1’étude, c’est-a-dire neuf incidents. Les 37
autres incidents critiques €taient valables et ont servi de base de données. Dans ces 37 récits,

23 racontaient des conflits de tiches, c'est-a-dire 62%, et 14 des conflits relationnels.

La répartition des styles de gestion des conflits utilisés par les membres des quatre équipes est
illustrée dans la figure 4.1. Comme la figure le montre, le style de gestion le plus fréquent
dans ces équipes est la collaboration, suivi de I’évitement. De ces récits, 21 illustraient des
approches efficaces et les 16 autres décrivaient des approches inefficaces de gestion des

conflits.

Figure 4.1 Répartition des styles de gestion des conflits

Taux d'utilisation

Contrainte  Collaboration Compromis Accomodation Evitement

Style de gestion des conflits

4.3. - Interprétation des données

L’objectif ultime de cette recherche est de comprendre comment les équipes de travail gérent
leurs conflits. Aucune hypothese de départ n’a été fixée, mais la théorie de Thomas (1992) a
servi de base pour I’analyse des comptes rendus. I.a partic la plus problématique d’une
recherche n’est pas la collecte des données, mais bien I’interprétation de celles-ci (Flanagan,
1954). I1 n’y a pas une seule bonne facon d’interpréter les résultats; il existe une variété

d’interprétations possibles, il faut, donc, que le chercheur choisisse (Weber, 1990). A cet
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effet, il est important de mentionner que 1’analyse et I’interprétation des données dans cette
étude se font au niveau des tendances dégagées globalement dans les quatre équipes dans un
premier temps et, dans un deuxieéme temps, les interprétations sont présentées pour chacune
des équipes. Comme la littérature I’explique, les analyses peuvent €tre conduites au niveau
des individus, des groupes et des organisations (Guzzo, 1995). Plusieurs recherches sur les
équipes utilisent I’équipe comme unité d’analyse (Amason, 1996 ; Eisenhardt et al., 1997 ; De
Dreu et Van Vianen, 2001 ; Simons et Peterson, 2000 ; Alper et al., 2000 ; Tjosvold et al.,
2005). Ce regroupement des membres est fait pour réduire I’'impact des différences
individuelles dans les perceptions a l'intérieur de 1’équipe (Simons et Peterson, 2000 ; De
Dreu et Van Vianen, 2001). Cependant, de fagon générale, les auteurs préférent recourir a une
analyse au niveau des individus (Jehn, 1995 ; Branco, 2003 ; Coyle, 1998). Peu ‘importe ce
que le chercheur décidera de faire pour I’interprétation de ses données, si 1’échantillon est
représentatif, les juges qualifiés, les types de jugements appropri€s et les procédures adaptées,
les inductions faites a partir des résultats seront considérées comme valables (Flanagan,

1954 ; Weber, 1990).

4.3.1. Interprétation des données regroupées
4.3.1.1. Les tendances générales
Les recherches ont souvent soutenu que le conflit a une connotation négative au premier
abord (De Dreu, 1997; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Jehn, 1997; Tjosvold, 1997; Appelbaum et
al., 1999). Cette recherche ne fait pas exception. Les équipes rencontrées ont eu une réaction
défensive a I’annonce du sujet de la recherche. Souvent, leurs premiéres réactions étaient que
I’équipe va bien, on n’a pas de conflit ou encore les conflits qui leur venaient en téte en

premier €taient ceux qui avaient eu un impact négatif dans leur vie.

43.1.2. La nature des conflits
Au niveau des conflits, les données révelent que le conflit de tiche et le conflit relationnel
sont parfois interdépendants. Certains rapports d’incidents critiques ont démontré. la
coexistence de ces deux types de conflit (incidents 2-5-6-35-38-44-46). Dans ce contexte, il
était difficile de statuer si le récit décrivait un conflit de tdche ou encore un conflit relationnel.
De plus, cette relation prenait différentes formes selon les rapports. Au fil des lectures,
cependant, quelques tendances se sont dessinées. Tout d’abord, dans le premier groupe de
rapports d’incidents critiques (incidents 35-38-44-46), les membres concernés décrivaient ce

qui semblait étre a premicre vue un conflit de tiche. Toutefois, certains €léments laissaient

111



pressentir que le conflit ne prenait pas racine dans la tiche, mais bien dans la relation qui liait

les deux membres. L.’exemple provenant du membre 8 de I’équipe D illustre cette situation:

Il y a quelques semaines, un probléme majeur sur un meuble a fait cesser la
production de ce dernier. Le dessinateur devait trouver une solution au probléme ;
toutes les suggestions proposées ont été rejetées par le supérieur. Celui-ci a amené
quelques remarques et a décidé de prendre en main le projet sans tenir au courant le
dessinateur. Le dessinateur a téléphoné au supérieur et a laissé des messages
électroniques pour connaitre la suite et ce qui a été€ décidé. Le supérieur lui a laissé
entendre qu’il fallait attendre sans ajouter d’autres détails. (Membre, D-8 incident 44)

Etant donné qu’un rapport d’incident contient un récit explicatif concis, il manquait parfois
d’information pour affirmer avec conviction qu’il s’agissait bel et bien d’un conflit
relationnel. C’est pourquoi dans ces situations, le conflit dominant était retenu c’est-a-dire le

conflit de tiche.

Dans I’autre groupe de rapports d’incidents critiques (incidents 2-5-6), les éléments étaient
plus explicites. Les membres racontaient eux aussi un conflit de tiche; par contre
I’information présente permettait de conclure sans équivoque que le conflit entre les deux
protagonistes se retrouvait au niveau de leurs valeurs et de leur personnalité. Dans ces cas-1a,

le conflit relationnel était retenu. Comme 1’illustre I’incident numéro 2 :

De retour de ma fin de semaine, lundi matin, je leur raconte ce que j’ai fait. Entre
autres, je leur ai fait part que j’avais apporté les dessins de I’atelier chez moi pour les
terminer. Guy a commencé a dire que je n’avais pas a faire cela, que le bureau devrait
engager d’autres personnels, que les horaires de travail sont de 8 a 5 et c’est tout. Je
lui ai expliqué que ces dessins d’atelier devaient €tre remis a 1’entrepreneur depuis
bien longtemps, mais que 13, enfin, j’ai réussi a les faire. Si je veux prendre le dessus
sur I’ouvrage que j’ai a faire et bien je dois faire du temps supplémentaire pour
réussir. Je ne peux pas attendre qu’il engage quelqu’un. Il n’y a personne qui vient
porter son CV. Je dois m’arranger pour réussir a sortir I’ouvrage le plus vite possible.
(Membre A-1, incident 2)

Toujours dans le méme ordre d’idée, un autre groupe d’incidents critiques (incidents 17-28) a

démontré qu’un conflit de tiche, en fonction de la facon, dont il est géré peut se transformer

en un conflit relationnel. Comme en fait foi I’exemple suivant :

Lorsqu’un des contremaitres a effectué un déplacement d’affectation d’employés qui
n’étaient pas sous sa supervision, un des contremaitres a ét€ trop rapide a déplacer des
employés sans consulter son confrere de travail. Cet événement a soulevé un
sentiment de non-compétence de la part du superviseur oubli€. L’autre a effectué le
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méme type de changement vis-a-vis ses employés pour lui signifier son
mécontentement. (Membre C-3, incident 28)

Ces tendances décrites précédemment sont en accord avec la littérature. En effet, les écrits ont
démontré qu’il y avait une corrélation entre le conflit de tiche et le conflit relationnel (Jehn,
1995 ; Amason, 1996 ; Eisenhardt et al., 1997; Jehn et Chatman, 2000 ; Simons et Peterson,
2000 ; Jehn et Mannix, 2001 ; Medina et al., 2005). Ceci fait en sorte qu’il n’y a pas
nécessairement de fronticre claire entre ces deux types de conflits. Tout n’est pas blanc ou

noir, les deux peuvent se chevaucher.

4.3.1.3. La gestion des conflits

La littérature indique que le conflit relationnel nuit a I'efficacité de I'équipe tandis que le
conflit de tAiche permet une efficacité accrue (Amason, 1996, Jehn, 1995, 1997b). D’autres ont
cependant affirmé que le conflit de tiche et le conflit relationnel pouvaient nuire a 1’efficacité
de I’équipe (De Dreu et Weingart, 2003b). Les €quipes qui ont pris part a cette recherche
étaient toutes considérées comme des équipes efficaces. On aurait donc pu penser qu’elles
n’auraient vécu aucun conflit ou encore qu’elles auraient seulement expérimenté des conflits
de tdche. Comme on a pu le voir précédemment, les quatre équipes ont rencontré autant des
conflits de tache que relationnels. Parfois, I’issue du conflit était bénéfique et d’autres fois
défavorable. Comme I’indique le tableau 4.10, ce qui dirige positivement ou négativement
I’impact d’un conflit, qu’il soit de tiche ou relationnel, c’est la fagon dont il est géré. Cette
position est partagée aussi par plusieurs auteurs (Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1986 ; Amason,
1996 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Tjosvold, 1997 ; De Dreu, 1997 ; Appelbaum et al., 1999 ;
De Dreu et Weingart, 2003a ; De Dreu et Weingart, 2003b ; Thompson, 2004 ; Tjosvold et al.,
2005).

Ce tableau montre en effet qu’il n’y a pas qu’une seule et unique fagon de gérer efficacement
un conflit. Certains auteurs sont arrivés a la conclusion que la meilleure fagon de gérer un
conflit était d’utiliser la résolution de probleme ou la collaboration (Johnson et Johnson,
1997 ; Alper et al., 2000 ; Van de Vliert et Janssen, 2001). La collaboration semble bien
fonctionner dans certaines situations mais n’est pas une solution miracle a tous les conflits.
Les résultats obtenus dans cette étude penchent davantage vers I’approche de contingence.
Cette conception soutient que chacun des cinq styles de gestion des conflits peut étre

appropri€ selon la situation conflictuelle rencontrée (Thomas, 1992 ; De Dreu,- 1997 ; Levi,
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2001 ; Van de Vliert et Janssen, 2001 ; Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a).

Tableau 4.10 L’efficacité du style de gestion en fonction du type de conflit

i Gestion efficace PR PR ~ Gestion inefficace
onden || ha | Mededegestion | SRR | TYROLE | Mode de gestion
7 CT Col 4 CT Ac
9 CT Col 14 CT Cp
13 CT Col 22 CT Co
17 CT Col 26 CT Co
19 CT Col 30 CT Co
21 CT Col 38 CT Ev
27 CT Col 40 CT Ev
3l CT Col 44 CT Ev
37 CT Col 8 CR Co
41 CT " Cal 24 CR Co
35 CT Cp 12 CR Ac
3 CT Cp CR Ev
25 CT Cp 20 CR Ev
43 CT Cp 2 CR Ev
45 CT Cp 34 CR Ev
46 CT Ac 36 CR Ev
5 CR Co '

6 CR Ev
23 CR Col
28 CR Col
33 CR Col

Comme présenté auparavant au tableau 2.3, Thomas (1992) décrit des situations particulieéres
dans lesquelles certaines stratégies sont plus efficaces que d’autres. Dans le cas de cette étude,
les données ont révélé que la collaboration s’avére plus adéquate lorsque les deux parties

veulent réellement trouver une solution au probléme et qu’il y a une bonne relation entre les

membres de leurs égquipes (incidents 7-9-13-17-19-21-27-33).

Il v a deux semaines, Armand le planificateur de la production me donnait ses
horaires trop tard. Je suis allé le voir pour lui dire que ca ne me suffisait pas et que
j’en aurais besoin 4 'avenir plus rapidement et plus détaillés. Armand m’a dit gu’il
faisait son possible et ne pouvait faire mieux. Alors, nous avons tous les deux
exprimé notre position calmement et ensemble on a essayé de trouver une solution.
Le probléme est réglé et notre travail est plus facile. L'événement n'a pas créé de
tensions. Armand et moi, on sent gu'on peut compter I'un sur 'autre. On sent aussi
gu'on peut s’entendre. A la fin, chague personne est sortie gagnante, de bonne
humeur et comprise. (Membre B-4, incident 19)

Cette méthode est aussi efficace lorsque les parties sont ouvertes aux idées et au point de vue
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des autres (31). Toujours selon les données recueillies, la collaboration dénoue les impasses
qui sont fondées sur une mauvaise interprétation ou une perception erronée (incidents 27-23-
28). Enfin, cette approche doit étre privilégiée lorsqu’un apprentissage peut étre retiré du
conflit (41). Le compromis a été bénéfique pour les participants lorsque aucune solution ne
pouvait satisfaire les deux parties totalement et qu’aucune partie n’avait le pouvoir ou le désir

d’imposer sa vision (incidents 3-25-43-45).

Nous nous sommes mis d’accord sans rester mordicus sur notre point de vue. Chacun
a mis de I’eau dans son vin, et ce, dans le but commun de gérer efficacement le
conflit et d’améliorer la productivité de I’'usine (Membre C-2, incident 25).

Le compromis a ét€ aussi bénéfique lorsque le conflit devait &tre géré rapidement pour
permettre 1’accomplissement de la tiche (35). L’évitement, quant a lui, est efficace quand une
partie ne veut pas engendrer des conséquences désastreuses pour I’équipe ou encore sent que
’autre partie détient un trop grand pouvoir (6). Pour ce qui est de I’accommodation, cette
stratégie a été avantageuse dans cette €tude lorsqu’une partie en conflit a senti qu’elle ne
pouvait pas rien faire pour changer la situation (46). Pour terminer, la contrainte a produit des
résultats positifs lorsque le conflit mettait en péril le bien-étre de la compagnie et la réalisation
du travail (5). Toutes ces conditions précédentes sont propices a une gestion efficace des
conflits et supportent aussi celles découvertes par Thomas (1992). Donc, les stratégies
efficaces utilisées par les membres des quatre équipes appuient le modele suggéré par Thomas

(1992).

De plus, certains fervents de I’approche situationnelle ou de contingence ont tenté de relier un
style de gestion des conflits & un type de conflit en particulier. Par exemple, De Dreu et Van
Vianen (2001) pronaient 1’utilisation de la collaboration pour gérer les conflits de tiche et
I’évitement pour résorber les conflits relationnels. Cette standardisation n’est pas soutenue par
cette recherche. Les résultats démontrent plutdt que chaque situation doit Etre traitée
individuellement et gérée selon le contexte du conflit (Thomas, 1992 ; Rahim, 1997 ; Rahim,
2002). Les données recueillies révelent que deux incidents associés a un méme type de
conflit, lorsqu’ils sont gérés de la méme maniere, peuvent entrainer des conséquences
différentes. C’est le cas pour les incidents 6 et 18. Tous deux racontent un conflit relationnel
géré par I’évitement ; ce qui differe c’est le résultat, I’un a été géré de fagon efficace et I’autre

de facon inefficace. Un conflit ne peut se caractériser seulement en fonction de la tiche ou des

relations. D’autres éléments entrent en ligne de compte : la composition de I’équipe (Jehn,
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1997b), le type de tiche (Jehn, 1995 ; Jehn, 1997b), I'incertitude (De Dreu et Weingart,
2003a), les valeurs (Jehn, 1997b), la quantité de conflits (De Dreu, 1997 ; Jehn, 1997a ; Jehn
et Chatman, 2000), le niveau de confiance (Jehn, 1997b; Simons et Peterson, 2000) et
d’ouverture entre les membres (Jehn, 1997a; Medina et al., 2005) et le contexte
environnemental (Thomas, 1992 ; Jehn, 1997b) pour ne nommer que ceux-la. Aucune
tentative n’a été faite dans ces recherches pour évaluer I’impact des différents éléments sur le
style de gestion des conflits outre le type de conflits. Ces conclusions suivent celles tenues par
Sekhon (1994) et Currey Zalman (2001) qui affirmaient que si un conflit avait eu lieu entre
les mémes personnes, un autre jour et dans des circonstances différentes, celui-ci ne serait pas

nécessairement gé€ré de la méme maniere.

Quoique ces styles de gestion soit considérés comme indépendants (Munduate et al., 1999), il
ne faut pas voir cette théorie trop simplement (Thomas, 1992). Le style appliqué au départ
évolue durant le conflit en fonction de la situation vécue, des conséquences pergues et des
émotions ressenties par les parties antagonistes (Thomas, 1992 ; Johnson et Johnson, 1997).
Ceci entraine ’utilisation, dans certaines circonstances, de plusieurs styles de gestion des
conflits. Cette recherche a été t€émoin de cette réalit€ dans les incidents 5-22-26; les membres
impliqués ont utilis€ un style de gestion, dans un premier temps, qui fut infructueux. En
réponse a cet échec, ils s’y sont pris différemment pour régler le litige et leur approche, cette
fois-1a, s’est avéré profitable. Ce phénomene a été aussi observé dans différentes études sur la
gestion des conflits entre subordonnés et supérieurs (Phillips et Cheston, 1979; Rahim 1985).
Quoique le contexte soit différent, le phénoméne est semblable et met en évidence I'utilisation
d’un autre style de gestion des conflits en réponse a 1’échec d’une premiére stratégie.

L’incident 22 illustre bien cette situation :

Malgré les discussions et les rencontres, le formulateur a maintenu son approche. Le
plan qu’il a soumis a échoué et nous avons di recommencer le développement avec
un autre formulateur. (Membre B-5, incident 22)

La théorie sur la gestion des conflits ne s’arréte pas, dans sa complexité, a une utilisation
successive des styles. La littérature propose aussi une autre vision, une gestion en
conglomération. Cette théorie soutient que les différents styles de gestion des conflits sont

utilis€s en méme temps a différents degrés (Munduate, et al., 1999 ; Montigny, 2001 ; Van de
| Vliert et Janssen, 2001). La méthode utilisée dans la présente recherche et les résultats

obtenus ne permettent pas de soutenir ce courant. Comme la plupart des études sur la gestion
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des conflits dans les organisations, cette recherche a analysé€ les styles séparément. Cette
facon de faire suit le courant de contingence qui veut que les moyens de gérer les conflits sont
indépendants et complémentaires, c’est-a-dire que chaque stratégie est efficace dans une
situation donnée. (Thomas, 1992 ; Rahim, 1997; Munduate et al., 1999 ; Levi, 2001 ; Rahim,
2002).

De plus, les résultats recueillis ont révél€ que les membres des équipes possédaient un poids
décisionnel inégal. Cette inégalité était due notamment a leur titre ou a leur statut d’emploi
dans I’organisation. Dans les quatre équipes, il y avait soit un superviseur, soit un dirigeant,
soit un propri€taire ou encore il y avait une hiérarchie dans les fonctions. Par exemple, dans
I’équipe A, I’architecte et le technicien ne détenaient pas le méme pouvoir. Avec ce statut,
certains membres avaient 1’avantage d’attribuer des tiches aux autres membres, de donner des
directives, d’avoir de I’information privilégi€e ou encore d’avoir la possibilité de répartir les
ressources disponibles. Cette différence dans les pouvoirs a ét€ palpable dans plusieurs

incidents (9-14-27-33-34-44) et décrite explicitement dans 1’extrait suivant :

En occupant un poste de supérieur, j’ai demand€ a un autre employé (B) de faire une
tache précise. (Membre A-5, incident 9)

Conséquemment, lors d’un conflit entre deux membres de statut différent d’'une méme équipe,
la gestion des conflits pouvait étre influencée par leur statut respectif dans 1’entreprise

(incidents 4-9-12-37-44), comme I’illustre I’incident numéro 4 :

Honnétement, rien n’a €t€ fait de ma part puisque cette personne reste un de mes
supérieurs et que je ne crois pas que ¢a soit & moi de lui en parler. D’autres supérieurs
sont au courant de la situation et doivent €galement composer avec cette situation.
(Membre A-2, incident 4)

En effet, plusieurs €tudes ont soulevé 1’impact que pouvait avoir le statut d’emploi sur la
gestion des conflits (Phillips et Cheston, 1979 ; Rahim, 1985 ; Drory et Ritov, 1997 ; Rahim
et al.,, 2001; Lee, 2002 ; Brewer et al, 2002 ; De Reuver, 2006). Plus précisément, ces
recherches ont été réalisées sur la gestion des conflits entre un gestionnaire et ses subordonnés
et entre un gestionnaire et ses supérieurs. Les constats établis par ces différentes études
démontrent qu'un gestionnaire sera plus accommodant avec ses supérieurs (Rahim, 1985),
plus collaboratif (Rahim, 1985) ou plus contraignant (Phillips et Cheston, 1979 ; Drory et

Ritov, 1997) avec ses subordonnés et qu’il utilisera davantage une approche de compromis ou
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de collaboration avec ses pairs (Phillips et Cheston, 1979 ; Rahim, 1985). Un subordonné,
quant a lui, va plutdt opter pour une stratégie d’évitement (Rahim, 1983, 1985) ou
d’accommodation face a son supérieur (Drory et Ritov, 1997). Méme si celui-ci trouve que la
position de son supérieur est inacceptable, il préférera se retirer de la situation plutdt que de
dire la vérité par peur de représailles ou par sentiment d’impuissance face a celui-ci (Rahim,
1983, 1985). Malgré le fait que ces conclusions n’ont pas été dégagées dans un
environnement d’équipe de travail, il semble qu’il y ait un rapport d’influence entre le statut
d’emploi et la gestion des conflits (Rahim, 1985). Cependant, les conflits rencontrés dans les
équipes ne se déroulent pas uniquement entre deux membres de I’équipe, plusieurs membres
sont parfois impliqués. C’est pourquoi la dynamique de gestion des conflits en fonction du

statut d’emploi peut étre différente que celle rencontrée entre un supérieur et ses subalternes.

Il n’y a pas que le statut d’emploi qui peut orienter la sélection d’une stratégie de gestion des
conflits dans les équipes de travail. La gestion des conflits peut aussi étre influencée par les
roles de chacun des membres dans le groupe (Aritzeta et al., 2005) ainsi que par le pouvoir
personnel des individus reli€ soit a la personnalité, soit aux connaissances (Rahim et al,,
2001), soit a la possession d’information (Phillips et Cheston ; 1979). En contexte de PME,
les fonctions de propri€taire, de fondateur et de dirigeant sont souvent associ€es a la méme
personne et peuvent venir aussi teinter la résolution de conflits. En effet, souvent I’implication
personnelle et professionnelle des dirigeants de PME est tellement grande que la frontiere
entre la personne et I’entreprise est floue (Miller, 2003 ; Mazzarol, 2003). Ces contraintes
particulieres aux domaines des PME peuvent influencer le style de gestion des conflits et
l’implication du gestionnaire ou du propriétaire dans ce processus. Toutes ces situations ont
pour effet de déséquilibrer le pouvoir des parties et donc d’influencer 1’adoption d’une

stratégie de gestion des conflits.

Certaines de ces tendances ont été remarquées dans les équipes étudiées. Par exemple, dans
I'incident 12, un membre sait qu’il se retrouve en position de force puisque les candidats
compétents qui pourraient occuper son poste sont rares. Dans ce présent cas, le conflit se
déroule entre ce membre de 1’équipe et ses supérieurs qui sont eux aussi des membres de
I’équipe. Comme les supérieurs ne peuvent remplacer facilement ce candidat, ils ont donc
utilis€ une stratégie d’accommodation pour gérer le conflit avec ce membre. Cependant, si les
candidats compétents n’avaient pas été€ aussi rares, une autre approche aurait pu étre adoptée.

Dans un autre incident, un membre de I’équipe D se voit écarter du processus pour des raisons
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nébuleuses :

J’ai demand€ pour quelle raison on ne m’a pas demand€ au début du développement
et pourquoi une fois que ¢a presse faut que je me donne dans ce projet. Avez-vous
peur de mon expérience ? (Membre D-3, incident 36)

Souvent, le conflit qui se produit entre deux parties est géré par celles-ci, mais parfois il est
impossible, pour les deux parties, de régler leur différend eux-mémes. A ce moment-13, ’aide
d’une tierce personne peut étre favorable pour un dénouement positif du conflit. Cette tierce
partie peut étre un gestionnaire, un directeur, un consultant, un médiateur ou un officier du

gouvernement (Thomas, 1992 ; Poitras, 2007).

Dans le cadre de cette recherche, certains récits décrivent un conflit qui se déroule entre deux
membres de I’équipe, cependant la gestion des conflits est faite par une tierce personne, le
supérieur ou le dirigeant. En effet, dans les incidents 4-5-6-14-17-18-35-38, les membres en
conflit se tournent vers leur supérieur pour gérer I’impasse. Dans les incidents 4-5-6-14, la
tierce personne utilise son autorité en lien avec sa position pour gérer le conflit entre les
membres de son équipe. Aucune tentative de rapprochement ou de collaboration entre les
parties n’est tentée par la tierce partie. Celle-ci utilise plutt une des quatre autres stratégies
de gestion des conflits proposée par le modele de Thomas (1992), comme: illustré dans

I’exemple suivant :

Une rencontre entre Germaine et moi ,supervisée par 2 superviseurs a été faite et les
conflits ont €t€ mis sur la table. A la fin de la rencontre, rien n’était vraiment réglé et
le supérieur immédiat de Germaine a donc décidé de gérer les conflits en s’occupant
lui-méme de corriger les erreurs de Germaine et faire le suivi directement avec moi.
(Membre B-1, incident 14)

Cependant, dans les incidents 17-18-35-38, la tierce partie joue un rdle de médiateur en
tentant d’aborder la situation rationnellement et du méme coup de rétablir le dialogue et la
collaboration entre les deux parties en conflit. Cette approche a pour but d’amener les parties
en conflit & résorber elles-mémes 1’impasse ou tout simplement d’éviter une escalade du

conflit et un débordement d’émotions comme 1’illustre 1’extrait suivant ;

J’ai demandé 1’assistance de mon autre superviseur pour m’aider a régler le probléme
parce que si je m’en étais mélé, j'aurais peut-étre dit des choses que j’aurais
regrettées sur le moment de la crise. (Membre D-3, incident 35)
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Cette étude démontre clairement que les cinq approches de gestion des conflits peuvent étre
utilisées par une tierce personne non engagée dans le conflit mais qui fait partie de 1’équipe.

Ce phénomene concorde aussi avec les écrits de Thomas (1992) et Poitras (2007).

4.3.1.4. L’efficacité de la gestion des conflits
Il n’existe pas de recette magique pour gérer un conflit. Aucune stratégie décrite dans aucun
ouvrage scientifique ne peut garantir une gestion efficace d’un conflit. Alors, comment
¢évaluer ’efficacité d’une approche de gestion des conflits? Rahim (2002) prétend qu’une
gestion efficace revient a diminuer les €léments destructeurs du conflit et augmenter les
fonctions constructives. Thomas (1992) a tenté lui aussi de répondre a cette question. Ce
dernier évalue I’efficacité d’une stratégie en fonction des buts poursuivis par les parties en
conflit. Le but poursuivi est-il d’avoir un processus et un réglement qui sont justes et
équitables pour les deux parties ou encore 1’objectif est-t-il d’obtenir des résultats qui seront
bénéfiques pour les personnes, le groupe et I’organisation ? Ce domaine laisse encore des

divergences et des ambiguités dans la litt€rature.

Au départ, cette étude a €tabli qu’un conflit peut étre géré efficacement ou inefficacement.
Cependant, I’efficacité est un concept plus complexe et flou dans la réalité. Dans I’incident
38, par exemple, un conflit de tache a été géré par I’évitement. Cette approche s’est soldée par
une tiche accomplie de maniére satisfaisante, mais aussi par une relation de confiance brisée

entre les membres en conflit. Cette approche est considérée comme inefficace.

Un changement majeur au niveau des hauteurs de bancs de bar a ét€ demandé par des
clients. Cette modification a été demandée a I'un des dessinateurs. Cette tiche est
demeurée inachevée, car ce dessinateur a dii quitter son poste pour se retrouver en
usine. Il y a une semaine, les dessins ont ét¢ demandés par les achats pour la
fabrication et ils n’étaient pas complétés. Le dessinateur en question n’a pas aimé
devoir faire ses dessins a la dernicre minute et il s’est alors plaint a moi. J’ai alors fait
quelques recherches pour retracer les évenements, pour enfin m’apercevoir que le
conflit est, en réalité, entre une tierce personne et que c’est simplement de
I'interprétation et des malentendus qui sont arriv€s. J’ai simplement rencontré le
dessinateur concerné a qui la tiche avait €t€ donnée a la base et décortiqué avec lui ou
en était rendue cette derniére. Finalement, I’important ce n’est pas de trouver un
coupable, mais bien de finaliser la tiche au meilleur de notre connaissance et surtout
de ne pas se mettre de pression inutile. Les principales personnes concernées ne se
sont pas parlées de la situation ensemble et ils n’en ont pas I’intention. Je pense
sincerement qu’éventuellement ces individus devront probablement se dire les vraies
choses mais ils ne sont pas encore préts. (Membre D-4, incident 38)
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Dans le cas suivant, I'incident 5 décrit un conflit de relation géré par la contrainte. Tout
comme ’exemple précédent, I’approche utilisée s’est avéré adéquate au niveau de la tache
mais les relations ont souffert lors de ce réglement. Contrairement a 1’incident 38, I’approche

est pourtant considérée comme efficace.

Je suis allé voir Benoit pour lui demander pourquoi il n’avait pas suivi mes
instructions puisque c’est moi qui gérais ce projet. Benoit m’a répondu qu’il devait
toujours s’ajuster a son chargé de projet et qu’il n’aimait pas ¢a. De plus, il voulait
que ce soit le chargé de projet qui s’adapte a sa fagcon de travailler. 11 voulait
également montrer 2 notre patron qu’il était capable de faire des plans sans 1’aide
d’un technicien senior. Devant 1’échec de nos discussions, je suis allé rencontrer le
patron Paul pour lui dire que Benoit n’avait pas suivi mes directives et que la remise
de nos documents €tait compromise. Mon patron Paul est allé voir Benoit pour lui
dire d’appliquer a la lettre mes instructions immédiatement pour corriger la situation.
La gestion des conflits a été efficace puisque, n’étant pas capable d’obtenir un résultat
moi-méme, mon patron I’a fait froidement. Benoit a ensuite suivi mes instructions.
Les documents ont été€ corrigés et le client a recu les documents dans I’échéancier
demandé. Par conséquent, il y a eu un froid entre Benoit et moi pendant quelques
semaines. Benoit s’est fait chicaner par notre patron au lieu de s’attirer ses bonnes
grices. (Membre A-3, incident 5)

Ces deux dernieres illustrations ont engendré des conséquences identiques c’est-a-dire une
tdche accomplie efficacement et un lien relationnel fragilis€. Malgré cela, une approche a été
jugée comme étant inefficace et une comme étant efficace. On aurait tendance a croire
qu’étant donné que les relations sont compromises dans les deux situations, la gestion du
conflit ne peut qu’étre inefficace. C’est alors que le contexte et le type de conflit entrent en
jeu. Dans le premier incident, il s’agissait d’un conflit de tdche qui aurait pu se transformer en
conflit relationnel. La situation conflictuelle a ét€ engendrée par une erreur ou un malentendu
entre deux membres de I’équipe. Ces deux membres ne se sont jamais reparlés de la
problématique, un troisitme membre a géré I’impasse. En utilisant ce style de gestion des
conflits au lieu de la collaboration (Thomas, 1992), les chances que le conflit de tiche se
transforme en conflit relationnel se sont multipliées. Comme ce conflit aurait pu étre géré
d’une autre maniere et engendrer des conséquences positives, la gestion a été considérée
comme‘inefﬁcace (De Dreu et al., 2000). En effet lorsqu’une gestion des conflits est bien
faite, les gens en conflit confrontent 1a réalité et acceptent les limites de la situation (Tjosvold,
1997). Par conséquent, les frustrations sont diminuées, les procédures actualisées, un
sentiment de confiance est créé, de nouvelles solutions sont générées et les probabilités que le

conflit resurgisse sont réduites (Tjosvold, 1986). Ce qui n’a pas ét€ le cas dans ’incident 38.
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Dans le second incident, il s’agit d’un conflit relationnel géré par la contrainte. Comme
beaucoup de travaux scientifiques 1’ont exprimé, les conflits de tiches et de relations ne se
gerent pas de la méme fagon (De Dreu et Van Vianen, 2001). Comme expliqué
précédemment, un conflit relationnel nait dans les différences entre les deux parties en
maticre de valeurs, de gofits et de personnalités. Ces causes de conflit ne se réduisent pas
simplement et rapidement. Pour y arriver, les changements doivent se faire au niveau des
éléments importants et fondamentaux de ’identité des personnes acquise au cours de la vie.
Dans ces conditions, essayer de trouver un compromis ou une solution mutuellement
acceptable a peu de chance de résoudre un conflit relationnel (De Dreu et Van Vianen, 2001).
Dans I’incident 5, il semble y avoir une problématique qui s’est construite autour de la
personnalit€ d’un membre. Alors, lorsque le probléme ne peut étre résolu efficacement sur le
plan des relations, il doit donc étre contourné efficacement pour permettre 1’accomplissement

de la tache, ce qui a été fait (Eisenhardt et al., 1997 ; De Dreu et Van Vianen, 2001).

Cependant, mé€me si elle est efficace a court terme, dans un horizon temporel plus long cette
approche serait insatisfaisante. Un jour ou l'autre, le probleme devra étre réglé sinon il
s’envenimera. C’est alors qu’entre en ligne de compte I’efficacité & court terme et a long
terme d’une gestion des conflits. L’adoption d’une stratégie repose sur les cons€équences
espérées immédiatement et ultéricurement. Toutefois, I’efficacité ne peut étre atteinte toujours
sur les deux fronts. Un choix s’impose donc en fonction de la situation rencontrée. Les faits
mis en évidence dans les incidents 5, 6 et 46 reflétent bien cette réalité et celle dégagée par

Thomas (1992) dans ses travaux comme en témoigne I’incident suivant :

Puisque Benoit a interpell€ la personne a qui j’ai demand€ de faire ce travail, je suis
allé voir le patron pour lui mentionner que Benoit ne doit pas se méler de ce que
Samantha fait et qu’il ne doit pas décourager les autres employés d’en faire plus soit
pour aider la réalisation d’un projet soit pour aider un collegue (Danielle). Mon
patron a dit qu’il va rencontrer la personne pour régler la situation et lui dire (Benoit)
de faire preuve de professionnalisme et de responsabilité professionnelle. Dans une
PME, tous les employés doivent étre des entrepreneurs et travailler sans compter, ne
pas étre syndicalistes. Mon patron Paul n’a pas encore rencontré Benoit pour lui
signaler que son attitude est néfaste, peut-étre pour éviter la situation ou attendre que
I’incident s’aggrave pour la régler une fois pour toute. Devant le peu de disponibilité
d’employé ou de candidat prét a venir travailler ici, je crois que mon patron ne veut
pas froisser I’employé parce qu’on ne peut pas perdre I’apport de cet employé
présentement. (Membre A-3, incident 6)
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Ces trois incidents critiques ont été gérés efficacement, a court terme, par 1’accommodation,
p

I’évitement et la contrainte. Ces situations d’urgence efficaces a court terme devront étre

gérées en profondeur une autre fois sans quoi d’autres conflits, de méme intensité ou de plus

grande importance, éclateront un jour ou I’autre.

4.3.2. Interprétation des données par équipe
Des quatre équipes rencontrées, une équipe est responsable de la production, une autre est en
charge du fonctionnement d’une usine, la troisi¢tme congoit des meubles et la derniere crée
des plans d’architecture. Les tiches de ces quatre groupes sont loin d’étre routiniéres. Certains
auteurs ont affirmé que les conflits de tiches non routini¢res devaient étre gérés a I’aide de la
collaboration pour aboutir & un réglement efficace (De Dreu et Weingart, 2003a). Quoique la
collaboration a été utilisée souvent dans ces situations, elle n’est pas I’'unique moyen utilisé
par les équipes. Les résultats de cette recherche ne confirment pas complétement cette

affirmation.

Précédemment, le modele d’une équipe performante (modele 2.3) a été présenté. Ce modele
suggere que certains types de criteres peuvent avoir une influence sur la performance de
I’équipe, la viabilit€ du groupe et I’apprentissage des coéquipiers. Un des critéres de ce
modele est les processus intragroupes. Comme démontré préalablement, ce critére inclut la
gestion des conflits. Donc d’apres ce modele, 1a gestion des conflits aurait un impact sur la
performance, la viabilité et 1’apprentissage d’une équipe. Cette étude corrobore les liens
établis par le modele 2.3. En effet, les données récoltées montrent clairement que la gestion

des conflits a une incidence sur les trois criteres d’efficacité d’une équipe.

Dans les quatre équipes interrogées, la gestion des conflits a une incidence sur la
performance. Dans certains cas, elle influence positivement la performance de 1’équipe
(incidents 9-13-21-25-33-43-45).

Toutes les personnes impliquées dans ce type de décision ont regu la méme
information en méme temps. La démarche de solution a été faite par tout le groupe
concerné et la décision finale a été prise en connaissant tous les éléments du
probleme. C.O. a été consulté et il a pu expliquer sa démarche et en proposer une
autre qui correspondait mieux aux demandes initiales. (Membre B-5, incident 21)

Dans d’autres situations, c’est le contraire, la performance est influencée négativement par la
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gestion des conflits (incidents 4-14-18-20-24-26-28-30-34-38-40-44-46).

Malgré€ le fait qu’une entente a été prise, le plan établi initialement n’a jamais été mis
en place. Méme si Paul a demand€ & Lise a plusieurs reprises de le dire a son chef
d’équipe, rien n’a changé. Maintenant, Paul ne le demande plus a Lise car il est tanné
de se faire dire oui mais que rien n’aboutit. Donc il n’y a rien de réglé, Paul est frustré
de la situation et il a baissé les bras face a Lise. (Membre C-2, incident 26)

Il en est de méme pour la viabilité. En fonction des méthodes utilisées pour régler le conflit, la
viabilité de I’équipe est renforcée ou fragilisée. Dans les incidents 8-9-13-17-19-21-23-25-37-
41-43-45, la maniere dont le litige a été géré a permis de diminuer les effets destructeurs reliés

au conflit et de renforcer le lien entre les membres. Comme I’illustre I’exemple suivant :

Toutes les parties ont été réunies afin d’éclaircir les points qui étaient mal compris.
Chacun a tour de r6le a dit ce qu’il avait aimé et ce qu’il n’avait pas aimé. Par la
suite, ensemble nous avons fait un plan de match pour le développement & venir.
(Membre D-7, incident 41)

Par contre, dans certaines situations, I’approche utilisée par les parties en litige a porté
préjudice aux relations et au travail des membres (incidents18-26-34-36-38). Du méme coup,
certains membres ont pu remettre en question leur avenir dans 1’équipe ou tout simplement

I’avenir de I’équipe.

Certaines personnes font faire ce qu’elles n’aiment pas faire aux autres. De facon
générale, Julie ramasse les miettes. Les autres ont de 1’avancement et Julie n’a jamais
ces opportunités. Cette situation a créé des frictions au sein de 1’équipe. Il est difficile
de voir les autres avoir et faire des choses intéressantes et de ne pas pouvoir avancer,
d’avoir toujours des batons dans les roues. La situation a ét€ discutée, mais les
personnes concernées ont répondu de ne pas s’en faire et elles ont méme envoyé la
personne travailler a 1’usine pour s’en débarrasser. Par la suite, la personne est
revenue en pensant peut-étre que c’était pour changer. C’est encore pareil, ¢a n’a pas
changé. (Membre D-2, incident 34)

De plus, le choix d’un style de gestion des conflits peut aussi augmenter les connaissances des
membres sur eux, sur leurs coéquipiers et sur la facon de gérer les conflits dans 1’équipe

(incidents 9-19-21-27-3 1-37-41-45). Comme I’exemple suivant en fait foi :

Dans I’engueulade, nous avons finalement trouvé des points communs et méme de
nouvelles fagons de travailler. Je crois que ce conflit a été bon pour les deux parties.
{Membre D-1, incident 31)
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432.1.  Equipe A
D’apres les rapports d’incidents critiques de cette équipe, il semble y avoir un probleme au
niveau des relations avec certains membres. Un membre en particulier semble créer des
tensions dans 1’équipe. Comme le montre le tableau 4.11, plus de la moitié des conflits sont au
niveau des relations et la gestion de ceux-ci s’est avérée infructueuse dans trois cas sur cing.
De plus, les conflits considérés comme efficaces le sont a court terme. C’est pourquoi les
relations paraissent problématiques dans cette équipe. Quoique la situation soit satisfaisante,
pour le moment, certains gestes devront étre posés pour ramener le conflit relationnel a un
niveau plus sain. Par contre, les conflits de tiches, de fagon générale, sont gérés
adéquatement. Pour terminer, cette équipe est la seule qui a eu recours aux cinq styles de
gestion pour gérer les conflits au sein du groupe (Thomas, 1992 ; De Dreu, 1'997; Levi,

2001 ; Van de Vliert et Janssen, 2001 ; Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a).

Tableau 4.11 La gestion des conflits dans I’équipe A

e  de gestion Géréde fagon
3 Cp Efficace
? Col Efficace
9 Col Efficace
u Ac Inefficace
: Co Efficace
6 Ev Efficace
2 Ev Inefficace
3 Co Inefficace

12 Ac Inefficace

43.22.  Equipe B
Malgré le fait qu’elle soit une jeune équipe diversifiée, I’équipe B constitue un exemple
parfait d’équipe efficace qui a passé le stade de turbulence au niveau de son développement et
qui est rendue a un niveau de maturité plus grand (Tuckman, 1965; Tuckman et Jensen,
1977). La collaboration est le style de gestion utilisé le plus souvent par cette équipe pour
gérer les conflits de tiches et cette fagon de faire leur réussit. Ce groupe est capable de vivre
des conflits de taches et de les régler grace a la collaboration. Cette équipe ne semble pas
laisser des conflits non résolus intoxiquer les relations entre les membres. En revanche, les
conflits relationnels qui se produisent ne semblent pas étre gérés efficacement par I’évitement;
d’autres moyens devraient étre employ€s pour résorber les impasses au niveau des relations.
Cette équipe soutient 1’'idée selon laquelle la collaboration est 1’approche a privilégier pour

gérer efficacement les conflits de taches. Cependant, elle infirme les résultats de recherches
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gui suggérent d'utiliser I’évitement pour gérer adéquatement les conflits relationnels (De Dreu
et Van Vianen, 2001).

Tableau 4.12 La gestion des conflits dans I’équipe B

| Numérod'incident | Typedeconflit | Modedegestion | = Gérédefacon |
13 CT Col Efficace
17 : CT H Col : Efficace
19 | CT . Col | Efficace
21 , CcT H Col [ Efficace
14 CT Cp Inefficace
22 CT ] Co | Inefficace
18 CR Ev Inefficace
20 CR B Ev [ Inefficace

4323.  Equipe C
Sur les sept conflits vécus par 1'équipe C, trois conflits ont été gérés par la collaboration et
trois par la contrainte. Ce groupe a utilisé seulement trois styles différents de gestion de
conflits contrairement 4 quatre ou cing méthodes pour les autres équipes. Quoique la
contrainte semble étre un moyen privilégié par les membres de cette équipe, elle ne semble
pas fonctionner positivement pour résorber les situations conflictuelles. Par contre, la
collaboration semble étre adéquate pour gérer les conflits de tiches ainsi que les conflits
relationnels. Cette situation va a 1'encontre de la tendance que 1'on retrouve dans la littérature
qui suggere fortement de gérer les conflits de tiches par |'évitement (De Dreu et Van Vianen,

2001). Cette équipe rencontre un niveau semblable de conflits de tiches et de relations.

Tableau 4.13 La gestion des conflits dans I’équipe C

Numéro d'incident |  Typedeconflit | Mode de gestion Géré de fagon
25 CT Cp Efficace
27 CT Col Efficace
26 CT Co Inefficace
30 CT Co Inefficace
28 CR Col Efficace
23 CR Col Efficace
24 CR Co Inefficace

43.2.4. Equipe D
Comme le tableau 4.14 'indique, les conflits vécus par cette équipe sont majoritairernent des
conflits de tiches. Ce que ce tableau ne mentionne pas, ¢’est que, parmi ces conflits de taches,
certains se retrouvaient trés prés de la limite du conflit relationnel. De fagon générale, les

relations sont satisfaisantes dans cette équipe; par contre, certains liens semblent plus
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difficiles que d’autres entre différents membres. Pour le moment, la situation semble gérée
efficacement. Egalement, cette équipe montre clairement qu’il n’y a pas que la collaboration
qui peut étre efficace pour gérer les conflits de taches. Les résultats obtenus auprés de cette
équipe viennent aussi soutenir 1’idée selon laquelle le compromis est aussi une méthode
valable pour gérer les conflits (Thomas, 1992 ; De Dreu, 1997 ; Levi, 2001 ; Van de Vliert et
Janssen, 2001 ; Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a).

Tableau 4.14 La gestion des conflits dans I’équipe D

d gl e G éréde Freey
31 CT Col Efficace
35 CT Cp Efficace
37 CT Col Efficace
41 CT Col Efficace
43 CT Cp Efficace
45 CT Cp Efficace
46 CT Ac Efficace
38 CT Ev Inefficace
40 CT Ev Inefficace
44 CT Ev Inefficace
33 CR Col Efficace
34 CR BEv Inefficace
36 CR Ev Inefficace
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5. Chapitre 5 : Conclusion

Ce dernier chapitre inclut, tout d’abord, un résumé des parties importantes de cette étude.
Ensuite, les conclusions principales tirées des résultats recueillis et des analyses effectuées
sont présentées. Par la suite, afin d’assurer une utilisation adéquate des résultats et des
conclusions de cette recherche, une série de limites est décrite. Malgré la présence de limites,
cette étude a contribué, de différentes fagons, a 1’avancement des connaissances dans le
domaine professionnel ainsi que dans le domaine scientifique. Ces diverses implications sont

présentées a la fin de ce chapitre ainsi que les différentes avenues possibles de recherche.

5.1. Résumé

Cette recherche met en évidence le fait que le conflit est un phénomeéne inévitable dans les
organisations; peu importe la taille ou le domaine d’exploitation de celles-ci. Ce dernier est
souvent vu comme une menace a €liminer sur-le-champ. Malgré ses aspects négatifs, le
conflit peut étre bénéfique pour une organisation. Les entreprises doivent donc apprendre a le

considérer davantage comme un allié plutét qu’un ennemi.

De plus, I’environnement concurrentiel et économique dans lequel évolue les entreprises
augmente en complexité. Ce contexte peut favoriser 1’éclosion de conflits et il est aussi a
I’origine d’une nouvelle tendance dans les organisations : les équipes de travail. Les PME
comme les grandes entreprises ont un besoin urgent d’alléger leur structure afin de pouvoir
étre plus flexibles et plus performantes pour concurrencer les compagnies du monde entier.
C’est dans cet esprit que beaucoup d’entreprises optent pour ce mode d’organisation du
travail. Ce choix semble des plus judicieux a premiére vue, cependant le travail en €quipe peut
vite tourner au cauchemar. En effet, ce dernier s’avere propice a 1’apparition de conflits étant
donné que plusieurs personnes -doivent travailler en étroite collaboration a 1’atteinte
d’objectifs communs. La présence de conflits au sein d’une équipe ne représente pas un
élément perturbateur en soi. Ce qui fait en sorte qu’un conflit est constructif ou destructeur
pour une équipe, ¢’est la fagon dont il est géré. C’est pourquoi, cette recherche s’attarde 2 la
facon dont les équipes de travail géraient leurs conflits. Plus précisément, cette étude a
comme objectif de répondre a la question suivante : de quelle maniére gére-t-on les conflits

dans les équipes de travail en contexte de PME?

Une revue de la littérature au niveau des conflits, des équipes et de la gestion des conflits
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permet de définir les termes et les concepts majeurs de cette recherche. Ce recensement des
écrits permet aussi d’établir les parameétres ainsi que la direction a suivre afin de répondre a la

question de recherche.

Comme le but de cette étude est de comprendre un phénomene, une approche qualitative est
privilégiée, plus particulierement la technique des incidents critiques. Cette méthode est la
plus adéquate pour recueillir de 1’information confidentielle et riche directement aupres des
membres d’équipes. Ces derniers doivent se remémorer et décrire deux situations
conflictuelles, une gérée efficacement, et une autre gérée inefficacement, dans lesquelles ils
ont été impliqués dans le cadre de leur travail en équipe. Ils ont a identifier la situation qui a
entrainé ’incident, I’incident lui-méme, la fagon dont l’incident a été géré ainsi que les
résultats de cet incident. Cet exercice est répété jusqu’a ce qu’aucune nouvelle donnée

n’émerge des rapports d’incidents critiques des membres.

Concretement, quatre équipes efficaces de quatre PME différentes de la Mauricie ont participé
a cette étude; 24 participants ont produit 37 rapports d’incidents critiques utilisables. Suite a
cette collecte de données, les rapports sont retranscrits pour faciliter 1’analyse. Le modele de
Thomas (1992) sert de cadre théorique pour analyser les styles de gestion des conflits utilisés
dans chacun des incidents. L’analyse est cependant faite de mani¢re ouverte. Ceci permet
donc, I’ajout ou I’élimination d’éléments au modele suggéré par Thomas (1992). Le style de
gestion des conflits, le type de conflits et I’efficacité du moyen employé pour gérer I’impasse
ont été identifiés pour chacun des incidents. Dans un premier temps, ces codifications sont
faites individuellement par la chercheure et par deux codeurs indépendants. Ensuite, les deux
-codeurs indépendants confrontent leurs réponses ; chaque désaccord doit étre discuté jusqu’a
I’obtention d’un accord entre les deux parties. Pour former la base de données finales, les

codifications des deux codeurs sont comparées a celles de la chercheure.

5.2. Résultats

Une fois les données codifiées, les résultats sont analysés par équipe et globalement pour
toutes les équipes réunies. Des 37 rapports amassés dans les quatre équipes, I’accommodation
a été utilisée 3 fois pour gérer les conflits, dont deux fois par I’équipe A et une fois par
I’équipe D. Le compromis fut employé par les membres des équipes A, B et C a une reprise et
a 3 reprises par les membres de 1’équipe D, pour un total de 6 utilisations. La contrainte fut

aussi adoptée a 6 reprises, 2 fois par 1’équipe A, une fois par I’équipe B et 3 fois par I’équipe
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C. Neuf utilisations de 1’évitement ont été enregistrées, 2 fois par les équipes A et B et 5 fois
par I’équipe D. La méthode la plus prisée par les équipes de cette recherche fut la
collaboration. Ce style a ét€ utilis€ a 13 reprises par les équipes. L’équipe A 1’a utilis€ a 2
reprises, les équipes B et D a 4 reprises chacune et I’équipe C a 3 reprises. De ces 37
méthodes de gestion, 23 ont servi a gérer des conflits de tache et 14 ont tenté de résorber des

conflits de relations. Dans 58% des cas, la gestion fut efficace, soit 21 incidents.

Le but ultime de cette recherche est de répondre a la question suivante : de quelle maniére
gére-t-on les conflits dans les équipes de travail en contexte de PME ? La collecte et I’analyse
des données ont permis de répondre a cette question, mais aussi de découvrir d’autres

tendances et phénomenes complémentaires.

En réponse a la question de recherche, les données ont révélé tout d’abord, que les équipes
efficaces en contexte de PME vivaient des conflits de relations et de tiches. De plus, il a été
clairement démontré dans les rapports d’incidents critiques que les membres des quatre
équipes utilisaient les cinq styles de gestion des conflits décrits par Thomas (1992): le
compromis, la collaboration, la contrainte, 1’accommodation et I’évitement. Ces cinq styles de
gestion se sont avérés propices et efficaces selon les situations rencontrées. Ce constat
concorde avec la théorie de 1’approche de contingence ou situationnelle retrouvée dans la
littérature (Thomas, 1992 ; De Dreu, 1997 ; Levi, 2001 ; Van de Vliert et Janssen, 2001 ;
Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a). Thomas (1992) a aussi suggéré des conditions
propices a I'utilisation des cinq stratégies pour engendrer une gestion efficace. Les conditions

favorables soulevées dans cette étude viennent soutenir celles dégagées par Thomas (1992).

De plus, certains épisodes conflictuels vécus a I’intérieur des équipes ont requis I’utilisation
successive de plusieurs styles de gestion des conflits. En réponse a une premicre tentative
infructueuse de gérer le conflit, une autre stratégie fut adoptée pour gérer efficacement le
conflit. Ce phénomene n’est pas spécifiquement présent dans la littérature sur la gestion des
conflits intragroupes. Il a cependant été observé dans des recherches portant sur les conflits

entre subordonné et supérieur (Phillips et Cheston, 1979; Rahim 1985).

En plus de faire appel a plusieurs styles de gestions des conflits, les membres des équipes de
travail ont eu recours a une tierce partie pour régler certains différends. Dans tous les cas,

cette troisiéme entité utilisait une des cinq méthodes du modele de Thomas (1992). La tierce
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personne était soit un superviseur, soit un propriétaire, soit un dirigeant et elle faisait partie de
I’équipe. Cette derniere agissait comme médiateur ou encore usait de son autorité que lui
conférait son poste pour gérer I’impasse. Ces résultats vont dans la méme direction que ceux

de Thomas (1992) et Poitras (2007).

Un lien est aussi possible entre le statut d’emploi et la gestion des conflits. En effet, les
données recueillies montrent qu’il existe un poids décisionnel inégal entre les membres des
équipes. Cette inégalité résulte de la position hi€rarchique ou encore du type d’emploi. Toutes
les équipes interrogées comptaient parmi leur rang un superviseur ou un propri€taire et, dans
certains cas, il y avait aussi une hiérarchie reliée a la catégorie d’emploi. De plus, en contexte
de PME les dirigeants sont aussi parfois les propriétaires, les gestionnaires et les fondateurs.
Ce qui peut aussi contribuer au déséquilibre entre les parties. Les données ont donc révélé que
lors d’un €pisode conflictuel entre les membres d’une méme équipe qui possédaient des rdles
hiérarchiques différents, les arguments et les actions n’étaient pas les mémes. Plusieurs études
attestent les répercussions possibles du statut d’emploi sur la gestion des conflits (Phillips et
Cheston, 1979 ; Rahim, 1985 ; Drory et Ritov, 1997 ; Rahim et al., 2001; Lee, 2002 ; Brewer,
Mitchell et Weber, 2002 ; de Reuver, 2006). Cependant, ces recherches ne se sont pas
déroulées dans un contexte d’équipe. Malgré tout, il semble exister un lien entre le statut

d’emploi et la gestion des conflits dans les équipes de travail.

5.3. Limites

Cette recherche est conduite dans le but de générer le plus possible des résultats de qualité.
Ainsi, les conclusions tirées reposent sur une base de données d’une plus grande fiabilité.
Malgré tout, une recherche ne peut étre parfaite et sans limites. Les limites d’une étude
servent a dresser des points de repere utiles pour faire un traitement appropri€ des résultats et
des conclusions. Dans le cas de cette étude, des limites sont rapport€ées au niveau des
parametres généraux de la recherche, de I’outil de collecte de données, de la collecte et de

I’analyse des données.

Habituellement, les recherches qualitatives fondent leurs interprétations sur un petit
échantillon. Cette catégorie d’échantillon permet d’approfondir les connaissances et d’aller
chercher de I’information détaillée (Chell, 2004). Par contre, un petit échantillon n’autorise

pas une généralisation a grande échelle. Comme cette recherche a recueilli 37 rapports

d’incidents valides, les données ne sont pas transférables a d’autres populations. Quoique cet
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échantillon puisse paraitre modeste, il permet d’obtenir de 1’information pertinente et variée
ainsi que de couvrir tous les aspects du cadre théorique de Thomas (1992). Toutefois, une
quantité plus grande d’incidents critiques aurait pu é&tre recueillie pour atteindre la

représentativité de 25% d’incidents par catégorie suggérée par Butterfield et al. (2005).

Certaines limites doivent étre soulevées aussi au niveau des parametres généraux des équipes.
Plusieurs auteurs suggerent que les théories sur le travail en équipe devraient étre développées
en fonction du type d’équipe (Cohen et Bailey, 1997 ; Sundstrom et al., 2000 ; Devine, 2002).
Comme cette étude se voulait exploratoire, plusieurs catégories de groupes sont incluses dans
I’échantillon. C’est pourquoi la sorte d’équipe ne peut étre prise en considération dans
Iinterprétation des données. D'autre part, les groupes, pour &étre admissibles devaient é&tre
efficaces. Si le supérieur affirmait que 1’équipe était efficace, elle pouvait étre qualifiée pour
répondre aux questionnaires. Cette fagcon de faire peut étre discutable puisqu’elle se base
exclusivement sur le jugement d’une seule personne. Des mesures objectives de performance
auraient pu étre plus adéquates. Cette méthode, bien qu’elle ne soit pas parfaite, est acceptable
dans le contexte de cette étude. Un dernier élément important a considérer au niveau des
équipes est la rencontre d’équipes completes versus d’équipes partielles. Méme si Simons et
Peterson (2000) ont déterminé que les résultats provenant d’équipes completes ne différaient
pas substantiellement de ceux provenant d’équipes partielles, on peut se demander si les gens
absents auraient fourni des renseignements similaires et complémentaires. Ce facteur est
digne de mention mais a peu d’influence dans la mesure ou les membres n’ont pas €té

sélectionnés au détriment de d'autres; il s’agissait plutdt d’une activité volontaire.

Maintenant, en ce qui concerne I’instrument de mesure et la collecte de données, certaines
réserves doivent étre apportées. Tout d’abord, la conception du questionnaire et les
procédures de la collecte de données ont été réalisées afin de recueillir seulement un coté de
I’histoire conflictuelle. Généralement, un conflit implique deux parties ; il aurait été trés
intéressant d’avoir les deux perspectives de la problématique. Il aurait été€ enrichissant
d’obtenir des visions des deux parties en conflit mais les données recueillies permettent de
répondre a la question de recherche convenablement et de mieux comprendre le phénomene a
I’étude. 11 existe aussi certaines critiques sur les rapports d’événements vécus et racontés par
les participants eux-mémes. Comme mentionné précédemment, les membres interrogés
devaient décrire une situation conflictuelle passée, vécue et gérée. 1l est légitime de se

demander si les récits rapportés sont fideles a la réalité. En effet, certains facteurs tels que la
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mémoire, les émotions éprouvées et les perceptions peuvent altérer les écrits. Un autre
élément peut venir influencer les récits rapportés : ’entrevue de groupe. Cette technique a été
privilégiée pour des raisons économiques et de temps. Par contre, cette fagon de faire ne
comporte pas que des avantages. En rencontrant tous les membres de 1’équipe en méme
temps, les gens avaient une interaction les uns avec les autres. Par un commentaire ou une
attitude, les gens pouvaient s’influencer mutuellement. Quoiqu’il en soit, les participants ont
effectué le travail au meilleur de leurs connaissances et de leurs capacités. Par conséquent, les

données obtenues sont considérées comme étant viables et fiables par la chercheure.

L’analyse de contenu fut utilisée pour analyser les rapports d’incidents critiques. Cette
technique est souvent employée dans la recherche ; cependant quelques réserves sont émises
par les utilisateurs (Weber, 1990 ; Deslauriers, 1991 ; Sabourin, 2003 ; Mucchielli, 2006). Ces
réserves sont diverses et se retrouvent au niveau des définitions des catégories, de la
classification, de la codification, des personnes qui analysent et de la compréhension du texte.
Pour éviter les biais dans les différentes étapes de cette méthode, des critéres de validité et de
fidélité furent suivis par la chercheure et cette dernicre a aussi engagé deux codeurs
indépendants pour coder les rapports d’incidents critiques. Il est évident que certains biais
peuvent se glisser malgré de bonnes conditions de recherche et des procédures exemplaires.
De fagon générale, les pourcentages d’accord entre les codeurs sont satisfaisants ce qui laisse
croire que les analyses conduites sont de bonne qualité. L’utilisation de deux codeurs externes
rehausse I’objectivité des analyses effectuées, mais peut aussi contribuer a faire augmenter le
nombre de biais. A ce propos, des criteres de sélection et des documents explicatifs furent
€élaborés pour sélectionner et former les codeurs adéquatement. Malgré ces actions, certains
facteurs comme la fatigue, I’erreur humaine et 1’amélioration de la compréhension au fil des
textes peuvent devenir la porte d’entrée a certains autres biais lié€s directement aux codeurs.
De plus, lors de la confrontation des codifications entre les codeurs, d’autres éléments peuvent
venir teinter les jugements tels que la personnalité des gens, les connaissances, les habiletés
de persuasion et le titre des personnes. Donc, la fiabilité des accords entre les juges peut étre
nuancée. Une autre source de bais envisageable lors de 1’analyse des données est 1’utilisation
d’un cadre théorique. Certains auteurs disent que cette fagon de faire déforme les jugements et
guide les pensées (Edvardsson, 1992 ; Mukamurera et al., 2006 Mucchielli, 2006). C’est
expressément dans le but d’avoir une base idéologique que le choix du mode¢le de Thomas
(1992) a été fait. Comme la codification fut ouverte, il était donc possible de sortir du cadre

théorique si les informations trouvées dans les rapports d’incidents critiques 1’exigeaient. A la
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lumiéere de ces informations, il est facile de constater qu’il est impossible de n’exercer aucune
influence au cours d’un processus de recherche. Il est, sans aucun doute, important de
considérer ces limites, mais aussi de prendre note que ces processus ont été faits de bonne foi

par tous les acteurs.

5.4. Implications pratiques et théoriques

Les résultats de cette recherche ont des implications autant pratiques que théoriques. Du c6té
pratique, cette étude a soulevé le fait qu’il est important pour les membres d’équipes de travail
qui évoluent en PME de se familiariser avec la nature des conflits et la gestion de ceux-ci. La
gestion des conflits est aussi capitale dans la PME que dans la grande entreprise. En effet, les
résultats indiquent qu’il est primordial pour les équipes de travail de comprendre la
dynamique des conflits ainsi que d’apprendre a les gérer adéquatement. A cet effet, les gens
en PME devraient peut-étre miser davantage sur des formations en lien avec la gestion des
conflits ou encore établir des principes d’équipes qui favorisent une gestion constructive des
conflits. Ainsi, les membres d’équipes ne se sentiront pas embarrassés lors de 1’apparition
d’un conflit et seront plus aptes a le résorber habilement. Il est cependant utile de retenir qu’il

peut exister des différences entre 1a gestion des conflits en PME et en grande entreprise.

Du coté théorique, maintenant, cette étude apporte une meilleure compréhension de la fagon
dont les conflits sont gérés par les €équipes de travail dans un contexte de PME. Le fait
d’utiliser une méthode qualitative n’est pas étranger au succes de I’approfondissement des
connaissances du phénomene a I’étude. La TIC produit des rapports d’incidents critiques
détaillés et riches. Ces résultats n’auraient probablement pas ét€ aussi contextualisé€s avec une

approche quantitative.

Certains facteurs déterminants différencient cette étude des autres et par le fait méme apporte
une certaine contribution théorique. Tout d’abord, la chercheure a interrogé des équipes
véritables. La recension des écrits a soulevé le fait qu’il y avait beaucoup de recherches sur les
équipes qui €taient faites aupreés d’étudiants (Drory et Ritov, 1997 ; Branco, 2003). Cette
fagon de faire est plus simple et permet peut-étre d’avoir un plus grand échantillon. Par
contre, la rencontre d’équipe de travail en contexte d’entreprise permet de recueillir de
I’information plus riche et surtout en lien direct avec la réalit€¢ du monde du travail. Il est
cependant plus difficile d’avoir accés a un tel échantillon. Dans le cas ou I’échantillon

provient d’équipes réelles, les données recueillies sont souvent analysées de fagon
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individuelle ou globale (Jehn, 1995 ; Branco, 2003 ; Coyle, 1998). Le fait d’avoir étudi€ des

groupes et non pas des individus rend donc cette recherche encore plus profitable.

La plus grande contribution a la recherche de cette étude est sans aucun doute son caractere
exclusif au contexte des PME. Il existe peu d’études dont 1’objectif premier est d’observer la
gestion des conflits dans les équipes de travail dans un environnement de PME. La plupart des
études puisent, en totalité ou partiellement, leurs échantillons dans la grande entreprise ou
comme mentionné précédemment, en milieu scolaire (Jehn, 1995 ; Amason, 1996 ; Eisenhardt
et al., 1997 ; Coyle, 1998 ; Alper et al., 2000 ; Jehn et Chatman, 2000 ; Simons et Peterson,
2000 ; Medina et al., 2005 ; Tjosvold et al., 2005). Certaines recherches possédent des
échantillons dans des petites ou des moyennes entreprises sans pour autant avoir comme
objectif d’étudier cet environnement (Pearson et al., 2002 ; Amason, 1996). Les conclusions
de cette étude apportent une contribution au champ de recherche sur les équipes, la gestion

des conflits et les PME. .

Comme peu de recherches sur cette problématique sont expressément faites en contexte de
PME, d’autres recherches sur les PME, les équipes de travail et la gestion des conflits
pourraient étre pertinentes et profitables. En diversifiant I’échantillon au niveau de la région
d’activité des PME, du domaine d’exploitation, de la grandeur d’entreprise ainsi que du type
d’équipe, on obtiendrait de nouvelles connaissances sur le sujet. Il pourrait également &tre
intéressant de comparer les concepts d’équipe et de gestion des conflits en PME et en grande
entreprise. Cet exercice permettrait d’étudier, dans un premier temps, la composition et la
définition des groupes dans chacun des environnements et dans un deuxieme temps, les

différences et les ressemblances en matiére de gestion des conflits.

11 fut ardu de trouver des équipes pour participer a cette étude. Il pourrait donc étre intéressant
de se pencher sur les causes de cette difficulté. Les causes peuvent étre multiples. Tout
d’abord, cette difficulté peut prendre racine dans le fait que les PME travaillent peu en équipe.
De plus, les équipes interrogées se trouvaient dans des petites PME ou dans des grandes PME.
Ces constats soulevent des questionnements, et par le fait méme, invite a I’investigation sur la
présence et la dynamique d’équipes dans les différentes tailles de PME. Ces investigations
permettaient de décrire le développement des équipes de travail dans les petites, les moyennes

et les grandes PME du Québec.
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Dans un autre ordre d’idée, la difficulté de trouver des équipes participantes pourrait provenir
des procédures utilisées pour le recrutement ou encore de la méthode de collecte de données
choisie. C’est pourquoi d’autres recherches pourraient €tre faites au niveau de I’instrument de
collecte de données. La méthode utilisée, c’est-a-dire la technique des incidents critiques, a
permis d’obtenir des résultats riches et détaillés. Cependant, certaines étapes auraient pu étre
faites différemment. Des études futures pourraient investiguer I’impact des entrevues de
groupe versus les entrevues individuelles. De plus, certaines études suggerent I’expédition du
questionnaire avant I’entrevue. Un recensement des avantages et des limites de cette fagon de
faire, ainsi qu’une comparaison avec des entrevues sans préparation, devraient aussi étre

effectués.

Le sujet des conflits pourrait étre aussi la cause de la difficulté de recruter des équipes. 11 a été
exposé dans cette recherche, que de facon générale, le conflit stimule des réactions négatives
chez les gens. Des études futures devraient tenter d’étudier I’'impact que peut avoir un sujet tel

que les conflits et le taux de participation.

Cette étude a démontré que les équipes en PME se composaient souvent de membres avec une
position hiérarchique et un statut d’emploi différent. De plus, en PME, souvent le propriétaire,
le fondateur et le gestionnaire n’est qu’une seule et méme personne. Cette réalité a pour effet
de répartir inégalement le pouvoir entre les membres et par le fait méme d’influencer les
comportements lors de la gestion des conflits. L’impact du statut d’emploi et du niveau
hiérarchique sur la gestion des conflits dans un groupe de travail ainsi que I’'importance de ce
phénomeéne en PME sont aussi des avenues de recherche a envisager car il existe peu d’étude

sur le sujet.

En bref, les possibilités de recherche sont grandes dans le domaine des PME, de la gestion des
conflits, des équipes de travail et de la technique des incidents critiques. Chaque recherche,
quelle qu’elle soit, contribue a sa fagon a I’avancement de la connaissance. En espérant que
cette recherche soit utile, a sa maniere, au milieu scientifique, au monde du travail ainsi qu’au
domaine scolaire. Peu importe qui est le lecteur, il y a une chose a retenir de cette étude : les
conflits sont inévitables dans une équipe de travail et si on veut qu’une équipe soit efficace,

elle doit apprendre a gérer efficacement les conflits.
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Lettre explicative aux entreprises
Shawinigan, 12 février 2007
Bonjour Monsieur Lafond,

Tel que convenu, je vous envoie les informations concernant mon projet de recherche.
Comme mentionn€ plus t6t, mon nom est Joélle Boudreau et je suis étudiante 4 la maitrise en
administration des affaires a 1’Université du Québec a Trois-Rivieres (UQTR). Je travaille
présentement a la rédaction de mon mémoire qui s’intitule : « La gestion des conflits dans les
équipes efficaces de travail en contexte de PME. » L’objectif de cette recherche est de
comprendre de quelle maniere les équipes de travail gerent leurs conflits. Tl ne s’agit pas de
déterminer si la gestion est adéquate ou inadéquate mais bien de récolter de I’information
concrete provenant du monde du travail afin de mieux cerner le phénomene. Ce travail se fait

sous la supervision de M. Richard Pépin, professeur en sciences de la gestion a I’'UQTR.

Pour cette €tude, je suis a la recherche d’équipes de travail. Dans le cadre de ce travail, une
équipe se définit comme un ensemble de personnes qui travaillent étroitement les unes avec
les autres depuis une période de 6 mois, cependant cette période peut différer en fonction du
type d’équipe. Tous les membres de 1’équipe doivent &tre connus par 1’organisation et
reconnus par I’équipe elle-méme. De plus, cette équipe doit étre considérée comme efficace
par ’organisation. Il peut s’agir par exemple d’une équipe de production, de services, de

gestion, de projet ou encore d’un comité ou tout autre type d’équipe.

La participation de votre entreprise implique une rencontre avec une équipe de travail dite
efficace. La meilleure facon de procéder serait une rencontre de groupe d’une durée environ
de 30 a 45 minutes a I’endroit et au moment qui vous conviennent. Durant cette rencontre, les
gens auront a remplir un questionnaire sur un conflit passé, significatif et réglé qui s’est
produit dans I’équipe. Le conflit raconté ne doit pas étre absolument le méme pour tous les
participants. Cette facon de faire est une technique de recherche reconnue qui se nomme la
technique des incidents critiques (TIC). L’étude et cette technique seront expliquées aux
participants avant qu’ils amorcent le questionnaire. Egalement, ce questionnaire comportera
quelques questions d’ordre démographique et contextuel qui serviront simplement a une
meilleure compréhension de I’équipe et de la gestion des conflits.

Toutes les données recueillies seront confidentielles puisque des pseudonymes seront utilisés

pour les membres de I’équipe ainsi que pour I’entreprise. Il n’y aura que mon superviseur et
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moi-méme qui connaitrons les endroits réels de collecte de données. La participation a cette
étude est volontaire. Vous pouvez, vous ou les membres de 1’équipe, vous retirer de 1’étude en
tout temps. Une fois la recherche terminée, une copie de 1’étude pourra vous &tre transmise si
vous le désirez. Egalement, les données originales seront détruites une fois que le rapport final
sera €crit et accepté par 1’établissement universitaire.

Merci a ’avance pour votre soutien et votre aide a 1’accomplissement de mon projet de
recherche. Si vous avez des questions, vous pouvez me rejoindre au (819) 539-9966 ou par
courriel a Joelle.Boudreau @ugtr.ca.

Au plaisir de vous rencontrer,

Joélle Boudreau
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Lettre de remerciements et de confirmation des modalités de la rencontre

Shawinigan, 12 février 2007

Bonjour Monsieur Fontaine,

Dans le cadre d’un projet de recherche, la participation des entreprises et de leurs employés
représente un élément essentiel & la réussite de celui-ci. C’est pourquoi, je tenais a vous
remercier personnellement de votre collaboration si importante dans la réalisation de cette
étude. C’est une chance incroyable pour un chercheur d’avoir acces a des aspects réels et
tangibles du monde du travail. La possibilit€ de rencontrer de véritables membres d’une
équipe permet de mettre en perspective les éléments recueillis théoriquement au fil des mois

ainsi que de bénéficier de 1’expérience de ces derniers.

Je profite également de cette occasion pour confirmer les modalités de la rencontre d’équipe.
Comme convenu avec vous et les membres de 1’équipe, la rencontre aura lieu dans les locaux
de votre entreprise le 14 avril 2007 2 13 h. A ce moment-13, je rencontrerai 1’équipe du
service ‘a la clientele composée de 6 membres pour une période environ de 45 minutes.
Comme expliqué auparavant, les participants auront a remplir un questionnaire concernant
des conflits passés vécus lors de leur travail d’équipe. Egalement, ce questionnaire
comportera quelques questions d’ordre démographique et contextuel. Bien entendu, la
confidentialit€ de votre entreprise et des participants sera respectée tout au long de cette
recherche. Une fois 1’étude complétée, c’est avec un grand plaisir que je vous ferai parvenir

une copie de celle-ci, si vous le désirez.
En vous remerciant encore fois pour votre collaboration, je vous prie d’agréer, Monsieur

Fontaine, mes sinceres salutations.

Joélle Boudreau
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Fiche d’entreprise

Pseudonyme de I’entreprise pour I’étude

Lieu d’exploitation

Domaine d’exploitation

Nombre d’années d’exploitation

Nombre d’employés

Le nombre d"équipe officielle dans I’entreprise

Est-ce que 1’équipe est considérée efficace par
son dirigeant ?

Autres éléments :
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Déroulement de la rencontre avec les équipes

Etape 1 Présentation et buts
1. But de ma recherche
o Présentation de la chercheure (Joélle Boudreau-étudiante au MBA a Trois-Riviéres)
o Le but de ma recherche est d’étudier la gestion des conflits dans les équipes de travail.
L’ objectif ultime n’est pas de déterminer si les équipes gerent bien letirs conflits, mais
plutdt de comprendre de quelle manicre elles gérent ces derniers.
o Les personnes les plus expérimentées pour décrire cette situation ce sont les membres
d’une équipe.
2. But de la séance
o Le but de cette rencontre est d’obtenir des connaissances sur la gestion efficace et
inefficace des conflits a I’intérieur d’une équipe.
3. Qu’est-ce que les participants doivent faire ?
o Répondre a un questionnaire (Incidents et données démographiques et contextuelles).
o Rappelez-vous une situation conflictuelle significative dans laquelle vous avez été
récemment impliqué dans votre équipe de travail et qui fut gérée d’une maniére
efficace dans un premier temps et inefficace dans un deuxiéme temps.
o Efficace signifie que le conflit a été résolu et que les objectifs ont ét€ atteints.
o Inefficace signifie que les objectifs n’ont pas été atteints et que le travail n’a pas été
accompli adéquatement.
o Ce que vous écrivez doit inclure
= Les circonstances qui ont mené & 1’incident (=conflit)
= Quelles actions ont ét€ prises par I’équipe
= Etles résultats
4. Donner et expliquer la feuille de consentement
5. Ne pas aborder le sujet directement lors d’exemple d’incident
o Cela peut diriger les participants et les inciter a ne pas penser plus loin que I’exemple
donné.

Etape 2 Conseil pour écrire le rapport

1. Donner la feuille conseils ainsi que les copies de questionnaire
2. Définition d’un conflit
a. Conlflits au niveau de relations
i. Incompatibilités interpersonnelles au niveau des composantes personnelles,
relationnelles et affectives entre les membres du groupe.
b. Conflits au niveau de la tdche
i. 1l apparait quand il y a des désaccords parmi les membres du groupe au sujet
du contenu des taches, de la distribution des ressources, des procédures, des
politiques, des jugements, des opinions et des interprétations de faits.
3. Décrire de facon précise (Branco, 2003)
a. Décrire ce que votre coéquipier ou vous avez fait ou pas fait dans la situation donnée.
Ne pas décrire ce que les gens font en général. L’attention doit étre sur ce qui est
observé ou vécu et non pas 1’ interprétation des actions.

b. Exemples :
i. Mauvais: Le membre de 1’équipe a démontré de bonnes habiletés a
communiquer.

ii. Bon : Le membre de I’équipe a écouté mes inquiétudes et mes commentaires
et arépondu avec des suggestions pour améliorer la situation.
4. Ecrire des pseudonymes et a la 3° personne (Branco, 2003)
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a. Ecrire les événements 2 la 3° personne (elle ou il) et ne pas utiliser des informations
personnelles qui permettraient 1’identification de la personne. Utiliser des termes tels
que le coéquipier, le membre ou un pseudonyme. Méme si cela vous concerne

. directement, utiliser quand méme la 3° personne.
5. Ecrire des événements que vous avez observés ou que vous avez vécus
directement (Branco, 2003)

a. Ecrire au niveau des actions dans lesquelles vous avez été impliqué ou que vous avez
observées directement et non pas des situations que quelqu’un d’autre vous a
racontées. Cette facon de faire vous permettra de mieux vous souvenir de la situation

. de fagon plus précise et détaillée.
6. Ecrire de facon lisible
7. Exemple d’un bon et d’un mauvais rapport
® Un mauvais rapport d’incident (Branco, 2003)
a. Quelle situation a mené a I’événement? (Décrire Ia situation)

e Durant I’installation d’un nouveau conducteur a ’extérieur du batiment,
il avait été décidé de transporter le céble tout prés de l’escalier et
descendre le cible dans la conduite.

b. Qu’est-ce que le travailleur a fait?

e Le cable est allé facilement dans la conduite. Au début, le cible
descendait tranquillement et puis le cable a descendu plus rapidement
jusqu’a ce que la totalité du cable touche le sol.

¢. - Quel a été le résultat de la situation ?

e [’équipe a d0 recommencer I’exercice, mais, cette fois-ci, le cable était

retenu en haut du conduit.

2. Un bon rapport d’incident (Branco, 2003)
a. Quelle situation a mené a 1’éveénement? (Décrire la situation)

e L’électricien devait installer un nouveau conducteur sur ’extérieur d’un
batiment de 10 étages et aucune méthode n’avait ét€ déterminée pour faire
parvenir le cable dans la conduite.

b. Qu’est-ce que le travailleur a fait?

e L’électricien a décidé de faire passer le cable dans une conduite qui se
trouvait prés des escaliers. Il a placé la fin du cable dans la conduite et I’a
laissé descendre dans la conduite pour que la gravité le laisse descendre les
10 étages. Il n’a pas réussi a retenir I’autre extrémité du cable, alors le cible
en entier a continué sa course jusqu’au sol.

c. Quel a été le résultat de la situation?

e Tout le cable s’est retrouvé sur le sol. L’électricien a dii recommencer
I’exercice, mais, cette fois-ci, 1€ cible avait été bien fixé a I’extrémité de la
conduite.

Etape S Répondre aux questions et débuter ’écriture

7.

Etape 6 Si les gens ont le syndrome de la page blanche

e Penser a un coéquipier que vous admirez ? (Branco, 2003)
¢ Penser a un travail d’équipe oll les gens travaillaient bien ensemble ou vraiment pas bien.
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Questionnaire

Membre

Equipe

Entreprise

Rappelez-vous une situation conflictuelle significative dans laquelle vous avez été
récemment impliqué dans votre équipe de travail et qui fut gérée d’une maniere efficace.

Décrivez exactement ce qui s’est produit dans cette situation :

Quand I’incident s’est-il produit ?

Quelles circonstances spécifiques ont engendré ce conflit ?

Qu’est-ce que vous et/ou les autres personnes impliquées avez dit ou fait exactement pour
gérer le conflit?
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Qu’est-ce qui vous porte a croire que ce conflit a été géré de maniere particulierement
efficace?

Rappelez-vous une situation conflictuelle significative dans laquelle vous avez &té
récemment impliqué dans votre équipe de travail et qui fut gérée d’une maniere inefficace.

Décrivez exactement ce qui s’est produit dans cette situation :

Quand I’incident s’est-il produit ?

Quelles circonstances spécifiques ont engendré ce conflit ?
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Qu’est-ce que vous et/ou les autres personnes impliquées avez dit ou fait exactement pour
gérer le conflit?

N

Qu’est-ce qui vous porte & croire que ce conflit a été géré de manicre particulierement
inefficace?
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Questions contextuelles

Quel est votre

titre d’emploi ?

Depuis combien d’années, travaillez-vous pour cette entreprise ?

Depuis combien d’années travaillez-vous avec cette équipe?

Quelle est la vocation principale de votre équipe ? Cochez une seule case.

Fabriquer Fournir un Gérer une Gérer un Conseiller Gérer une Autre (7)
un produit service (2) entreprise projet (4) I’organisation situation Précisez
n (3 (5) extréme et
complexe (6)
Questions démographiques
Etes-vous ?
Un homme (1) Une femme (2)
Quel est votre dge ?
Moins de 25 ans | Entre 26 et 35 Entre 36 et 45 Entre 46 et 55 | Entre 56 et 65 | Plus de 65 ans
(1) (2) “4) (5) (6)

Quel est votre plus haut degré de scolarité ?

Secondaire DEP Technique Baccalauréat Maitrise Doctorat Autre

(1)

) (3)

4)

(5)

(©)

()}

Dans quel domaine avez-vous obtenu ce diplome ?

Merci de votre collaboration !

-
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Conseils pour remplir le questionnaire

1. Définition d’un conflit
a. Conflits au niveau de relations
iii. Incompatibilités interpersonnelles au niveau des composantes personnelles,
relationnelles et affectives entre les membres du groupe.

b.  Conflits au niveau de la tdche

iv. 1l apparait quand il y a des désaccords parmi les membres du groupe au sujet du
contenu des tiches, de la distribution des ressources, des procédures, des politiques,
des jugements, des opinions et des interprétations de faits.

2. Décrire de fagon précise (Branco, 2003)

a. Décrire ce que votre coéquipier ou vous avez fait ou pas fait dans la situation donnée. Ne pas
décrire ce que les gens font en général. L’ attention doit étre sur ce qui est vécu et non pas
I’interprétation des actions.

b. Exemples :

v. Mauvais : Le membre de I’équipe a démontré de bonnes habiletés 3 communiquer.

vi. Bon: Le membre de 1’équipe a écouté mes inquiétudes et mes commentaires et a

répondu avec des suggestions pour améliorer la situation.
3. KEcrire des pseudonymes et 2 la 3° personne (Branco, 2003)

a. Ecrire les éveénements 2 la 3° personne (elle ou il) et ne pas utiliser des informations
personnelles qui permettraient I’identification de la. personne. Utiliser des termes tels que le
coéquipier, le membre ou un pseudonyme. Méme si cela vous concerne directement, utiliser
quand méme la 3° personne.

4. KEcrire des événements que vous vous avez vécus directement (Branco, 2003)

a. Ecrire au niveau des actions dans lesquelles vous avez été impliqué directement et non pas des
situations que quelqu’un d’autre vous a racontées. Cette facon de faire vous permettra de
mieux vous souvenir de la situation de facon plus précise et détaillée.

5. Ecrire de facon lisible
6. Exemple d’un bon et d’un mauvais rapport
¢ Un mauvais rapport d’incident (Branco, 2003)

a. Quelle situation a mené a I’événement? (Décrire la situation)

e  Durant I’installation d’un nouveau conducteur a I’extéricur du batiment, il avait
été décidé de transporter le cible tout prés de I’escalier et descendre le cible
dans la conduite.

b. Qu’est-ce que le travailleur a fait?

e Le cible est allé facilement dans la conduite. Au début, le cible descendait
tranquillement et puis le cible a descendu plus rapidement jusqu’a ce que la
totalité du céble touche le sol.

c.  Quel a ét€ le résultat de la situation ?

e L’équipe a dii recommencer 1’exercice, mais, cette fois-ci, le cible était retenu
en haut du conduit.

7. Un bon rapport d’incident (Branco, 2003)

a. Quelle situation a mené a I’événement? (Décrire 1a situation)

e L’électricien devait installer un nouveau conducteur sur I’extérieur d’un batiment
de 10 érages et aucune méthode n’avait ét€ déterminée pour faire parvenir le cible
dans la conduite.

b. Qu’est-ce que le travailleur a fait?

e L’électricien a décidé de faire passer le céble dans une conduite qui se trouvait prés
des escaliers. Il a placé la fin du céble dans la conduite et 1’a laissé descendre dans
la conduite pour que la gravité le laisse descendre les 10 étages. Il n’a pas réussi a
retenir ’autre extrémité du céble, alors le cible en entier a continué sa course
jusqu’au sol.

¢. Quel a été le résultat de la situation?

e Tout le cible s’est retrouvé sur le sol. L’électricien a dii recommencer I’exercice,
mais, cette fois-ci, le cible avait été bien fixé a I’extrémité de la conduite.
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Shawinigan, 22 mai 2007

Bonjour Monsieur Fontaine,

Dans le cadre d'un projet de recherche, la participation des entreprises et de leurs
employés représente un élément essentiel a la réussite de celui-ci. C'est pourquoi, je
tenais a vous remercier personnellement de votre collaboration si importante dans la
réalisation de cette étude. C’est une chance incroyable pour un chercheur d’avoir
acces a des aspects réels et tangibles du monde du travail. La possibilité de
rencontrer de véritables membres d’une équipe permet de mettre en’ perspective les
éléments recueillis théoriquement au fil des mois ainsi que de bénéficier de

I'expérience de ces derniers.

Votre participation a la rencontre du 7 mai dernier a été d'une aide tres précieuse
pour la réalisation de cette étude. De plus, vous avez fait preuve d’ouverture et de
générosité en voulant bien répondre aux questions qui vous ont été posées. Les
données recueillies permettront ainsi de compléter mon étude sur la gestion des
conflits dans les équipes de travail en contexte de PME et par le fait méme d’obtenir
mon diplome. Les renseignements récoltés seront analysés soigneusement tout en
conservant votre confidentialité. Une fois 1’étude terminée, les données seront

détruites et une copie de I'étude pourra vous étre transmise si vous le désirez.

En vous remerciant encore fois pour votre collaboration, je vous prie d’agréer,

Monsieur Fontaine, mes sinceres salutations.
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Feuille de codification

Memhre ; Incident : 4‘
Equipe : Codeur :

1. Définition d’un incident

Un incident doit : X
Inclure une situation conflictuelle a I'intérieur d’une équipe de travail.

| Etre géré de fagon efficace ou inefficace du point de vue du membre.
Etre un événement spécifique.

| Avoir suffisamment de détails pour que I'incident soit observable par la personne qui I'analyse.

2. Type de conflits
(11 est important de cocher sur cette feuille le type de conflits et d’inscrire CR ou CT sur
le questionnaire pour tous les éléments reliés au type de conflits.)

Type Caractéristiques/Définition X
Incompatibilités interpersonnelles au niveau des composantes personnelles,
relationnelles et affectives entre les membres du groupe.

Les sources de ce conflit peuvent étre les goits personnels, les préférences
Conflits politiques, les valeurs, les styles interpersonnels, les personnalités, les

relationnels (CR) | émotions telles que la colere, I'ego, elc.

Il est trés souvent accompagné de tensions, d’animosités, de contrariétés et

d’hostilité, mais surtout il empéche un travail productif.

Ce type de conflit est personnel et défensif.

Il apparait quand il y a des désaccords parmi les membres du groupe au sujet
du contenu des tiches a exécuter incluant les différences de points de vue,
d’idées et d’opinions.

Il peut s’agir de problémes a propos de la distribution des ressources, des
Conflits de taches | procédures, des politiques, des jugements et des interprétations de faits.

(CT) Les conflits de tiches peuvent coincider avec des discussions animées et de
I'exaltation personnelle mais ne sont pas associés a des émotions négatives
intenses qui sont plus souvent associées avec les conflits relationnels.

Les conflits de tiches sont habituellement associés a une amélioration de
I"efficacité de 1'équipe.

3. La gestion des conflits (/! est important de cocher sur cette feuille le type de gestion des conflits et
d’inscrire le sigle correspondant sur le questionnaire pour tous les éléments reliés a la gestion.)

Figure 1 Style de gestion des conflits

Affirmatif

Contrainte Collaboration

Affirmation
(Volonté 2 Compromis
satisfaire ses

propres intéréts)

Evitement Accommodation

Non-affirmatif

Non-Coopératif Coopératif

Coopération (Volonté de satisfaire les intéréts de
Pautre)
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Type Caractéristiques/Définition X
Domination ou gagnant-perdant.
Contrainte chrés-cntc une tent.ati\feA de fai’rc. prévaloir ou gagner sa position pour
(Co) satisfaire ses propres {ntcrcts au dc.trlmcnt des ?utrcs.
Représente une tentative de convaincre la partie A qu’elle est dans I’erreur et
que la conclusion qui est correcte est la position de la partie B.
Aplanir les problémes, céder et perdre, obligation.
Accommodation Clest l’oppqsé Qf: la cqntr’aiAntc. _ ___
(Ac) Tcnt'c fic satisfaire les intéréts d‘cs auFrcs au chnmcnt dc' ses ;,)roprcs intéréts.
Sacrifier son propre but dans I’intention d’atteindre celui de 1’autre.
Supporter les opinions de 1’autre malgré des réserves.
Séparer les différences et partager les frais d’un accord.
Est une tentative d’un accord mais c’est un réglement incomplet pour les
Compromis deux parties puisqu’elles doivent concéder certaines choses. Ce n’est donc
Cp) pas satisfaisant completement. :
Les deux parties font leur bout de chemin pour arriver a un terrain d’entente.
Les deux parties ne comblent pas totalement leurs besoins et leurs exigences.
Inaction, quitter le probléme, fuir et perdant-perdant.
Evitement Reflete le désir d’ignorer ou de négliger les intéréts des deux parties.
(Ev) Les parties préferent laisser aller les événements sans diriger ’issue du
conflit.
Résolution de probleme, synergie, confrontation du conflit, intégration et
gagnant-gagnant.
Représente une tentative de satisfaire pleinement les intéréts des deux parties
Collaboration et d’accomplir un réglement intégratif.
(Col) Tente d’atteindre une solution gagnante-gagnante.

Trouver une nouvelle idée qui intégrera les buts des deux parties.

Trouver une solution optimale a un probleme ou les intéréts des deux parties
sont trop importants pour faire un compromis.

Gestion du conflit

X

Efficace (E)

Inefficace (Inef)

4. Autres éléments
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Mémo codeur

Besoin d’un repos d’étude?
Besoin d’argent?
Recherche de 2 étudiants du programme 3665

Bonjour, mon nom est Joélle Boudreau et je suis finissante au MBA. Je suis a la recherche de
2 étudiants au programme 3665 pour effectuer 1’analyse de contenu et la codification de
questionnaires. Les personnes devront avoir suivi les cours de méthodologie de la recherche
(GAE6002) et le cours d’analyse des données (MBA6002) ainsi qu’avoir un intérét pour la
gestion des ressources humaines. Votre participation est tres importante puisqu’elle me
permettra de terminer 1’analyse des données recueillies sur le terrain. Si vous acceptez, cela
implique pour vous :
e L’analyse de contenu et la codification d’environ 44 rapports d’incidents critiques

e Environ S heures de travail

e Compensation monétaire de 50$
Ce travail se déroulera dans un local a I"'UQTR. Vous ne pourrez pas apporter les
questionnaires a votre domicile; tout doit se faire en méme temps, au méme endroit pour les
deux étudiants. Cette rencontre doit se faire le plus rapidement possible en fonction de vos
disponibilités. Ceci peut étre, pour vous, une bonne expérience en recherche qualitative ainsi
qu’un bon moyen de récolter un peu d’argent additionnel. Si cela vous intéresse, veuillez me

contacter au (819)539-9966 ou encore par courriel a Joelle.Boudreau @ugtr.ca.

Merci de votre collaboration!

Joélle Boudreau
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Résumé de la recherche

La ques‘tion fondamentale de cette recherche se pose ainsi: de quelle maniére gére-t-on les
conflits dans les équipes de travail? Cette étude vise donc a étudier un phénomene complexe
et inévitable dans une équipe soit les conflits. Le but de cette recherche est de récolter de
I’information provenant des premiers acteurs qui vivent cette situation, c’est-a-dire les
membres des équipes. Il ne s’agit pas d’une recherche qui tente de vérifier des hypothéses,
mais bien d’explorer et de décrire une situation riche et complexe. La méthode qui a été
retenue pour collecter ces informations est la technique des incidents critiques (TIC). Cette
méthode vise a récolter des incidents satisfaisants ou insatisfaisants. Les incidents sont des
récits passé€s et importants racontés par les participants. Ces derniers doivent identifier les
situations qui ont entrainé I’incident, I’incident lui-méme, la fagon dont I’incident a été géré
ainsi que les résultats de cet incident. Dans ce cas précis, les incidents représentent les conflits
vécus lors du travail en équipe. Les membres de 1’équipe devront se remémorer un conflit

pass€ qui s’est produit récemment et ensuite répondre a un questionnaire. Les incidents

peuvent différer d’un membre a I’autre.
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Révision de la théorie
Le conflit : les éléments généraux

Définition

Les situations conflictuelles peuvent se présenter sous une infinité de formes. Lors d’un
conflit, les sources, les sujets, I’intensité, les méthodes de gestion, le nombre de participants et
les conséquences sont tres diversifi€s (Appelbaum, Adallah et Shapiro, 1999). Certains
conflits peuvent étre sérieux et provoquer des frustrations et de la colére. D’autres peuvent
étre mineurs, mais irritants tandis que certains peuvent étre légers et comiques (Tjosvold,
1986). A cause de cette variété, il peut donc s’ avérer difficile de définir de facon générale un
conflit. En réalité, il n’y a pas de consensus dans la littérature sur une définition précise de ce

phénomene (Thomas, 1992).

Le conflit peut se définir de plusieurs maniéres. Pour les fins de ce travail, le confit se
définira comme suit : «un processus qui commence quand un individu ou un groupe percoit
des différences entre ce que la personne et un individu ou le groupe percoivent et que cette

différence est importante pour les parties» (Thomas, 1992, p.653).

Type de conflits

Dans les sciences du comportement, le mot conflit a deux usages. La premiere utilisation
montre 1’incompatibilité¢ a I'intérieur de I’individu : une forme de dilemme intérieur. La
deuxiéme utilisation se produit lorsqu’un désaccord existe entre deux ou plusieurs entités
sociales. Ces entités peuvent étre des individus, des groupes ou des organisations (Thomas,
1992 ; Rahim, 2002). Les nations peuvent également représenter une entité ol siégent les
conflits (Deutsch, 1973). Cette deuxiéme utilisation est le type de conflit qui se retrouve
habituellement dans la littérature organisationnelle des conflits et elle sera aussi exploitée

dans cette recherche.

Comme mentionné préalablement, la présence des conflits peut se faire sentir a 1’intérieur des
entités ainsi qu’entre les entités. Lorsque le conflit se situe a 1’intérieur des entités soit
I’individu, le groupe, 1’organisation et la nation, un tel conflit est nommé intrapersonnel,
intragroupe, intraorganisationnel ou intranational. Alors que le conflit qui se dessine entre les
entités, dépendamment du type d’entité concerné, prendra la forme de conflit interpersonnel,

intergroupes, interorganisationnel et international (Deutsch, 1973).
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Il existe donc huit grandes catégories de conflits. Il serait illusoire de croire que tous ces types
de conflits peuvent étre étudié€s simultanément dans une recherche. De ce fait, pour ce travail,
une attention particuliere sera portée au conflit a I’intérieur d’une équipe de travail, c’est-a-

dire le conflit intragroupe.

Le conflit intragroupe

Un aspect remarquable du conflit est son caractere inné et fondamental a la vie et a la
dynamique des équipes (Medina et al., 2005). Pour ainsi dire, les conflits s’aveérent inévitables
dans les groupes (Jehn, 1995). Une équipe sans conflit n’existe tout simplement pas (Van de

Vliert et Janssen, 2001).

Types de conflit intragroupe

Lors de I’apparition du champ d’étude sur le conflit en contexte d’équipes de travail, ce
dernier détenait une réputation négative aupres des chercheurs et des gens en entreprise. Cette
vision négative se reflete dans un grand nombre d’écrits de la part des scientifiques et de
praticiens (Tjosvold, 1997 ; Yeatts et Hyten, 1997 ; Appelbaum, Adallah et Shapiro, 1999 ;
Thompson, 2004). Le conflit représentait quelque chose de menacant. Spontanément, les
personnes qui se sentaient menacées ou inconfortables tentaient d’ignorer, de diminuer ou de
supprimer 1’élément qui déclenchait ce sentiment de danger. C’est ainsi qu’auparavant
I’approche pour régler un conflit en entreprise apparaissait simple en apparence : c’était
I’élimination (Appelbaum, Adallah et Shapiro, 1999; De Dreu et Weingart, 2003a;
Thompson, 2004). Cependant, personne ne peut vivre sans conflit dans sa vie. Le conflit ne
peut étre ni éliminé, ni méme supprimé pour toujours (Deutsch, 1973). L’absence de conflit

ne produit pas I’harmonie, mais bien I’apathie (Eisenhardt, Kahwajy et Bourgeois, 1997).

Au moment ou le conflit s’inscrivait dans les disgraces de plusieurs, il était défini simplement
comme une incompatibilité percue, des points de vue contraires ou des différends de
personnalité. Néanmoins, certains chercheurs ont soutenu que le conflit pouvait étre négatif,
mais aussi bénéfique pour les équipes et leurs membres. Les recherches de Jehn (1995),
d’ Amason (1996) et de De Dreu et Weingart (2003a) ont fourni 1’évidence que le conflit
possede un double effet. Cette capacité a étre négatif ou positif, d’apres ces auteurs, serait
attribuable aux différentes dimensions du conflit. La définition du conflit irait donc au-dela
d’une simple incompatibilité. Les chercheurs sont arrivés a la conclusion que le conflit était

 multidimensionnel : il est possible, pour une dimension du conflit, d’étre efficace et

165



d’augmenter la qualité des décisions, et pour une autre dimension, d’empécher le consensus et
I’engagement entre les membres du groupe (Amason, 1996). En suivant cette logique, les
études ont démontré que le conflit dans les équipes comportait une dimension reliée a la tache
et une dimension reliée aux relations (Jehn 1995 ; Jehn, 1997b). Ces deux dimensions
possedent leurs caractéristiques propres ainsi que des impacts différents soit positifs, soit

négatifs sur I’équipe et son efficacité.

Le conflit relationnel- aussi appelé conflit émotionnel, affectif et de type A- existe quand il y
a conscience d’incompatibilités interpersonnelles entre les membres du groupe (Jehn, 1995 ;
Jehn et Chatman, 2000). Ces incompatibilités se retrouvent au niveau des composantes
personnelles, relationnelles (Jehn, 1997b) et affectives du groupe (Jehn et Mannix, 2001). Les
sources de ce type de conflit sont nombreuses: les gofits personnels, les préférences
politiques, les valeurs et les styles interpersonnels (De Dreu et Weingart, 2003b). 11 peut aussi
prendre racine dans la colere, les frictions, les personnalités et ’ego (Jehn, 1997a et Jehn et
Mannix, 2001). 1l est trés souvent accompagné de tensions, d’animosités, de contrariétés
(Jehn, 1995) et d’hostilité, mais surtout il empéche un travail productif (Jehn, 1997a). Ce type
de conflit est personnel et défensif. Les équipes tentent de 1’éviter le plus souvent, cependant

elles ne réussissent malheureusement pas toujours.

Le conflit de tdche, quant a lui, est parfois reconnu sous le nom de conflit de type C et
cognitif. 11 apparait quand il y a des désaccords parmi les membres du groupe au sujet du
contenu des tiches a exécuter incluant les différences de points de vue, d’idées et d’opinions
(Jehn, 1995 ; Jehn, 1997a ; Jehn, 1997b ; Esquivel et Kleiner, 1997 ; Jehn et Mannix, 2001 ;
De Dreu et Weingart, 2003a). Il peut s’agir aussi de problemes & propos de la distribution des
ressources, des procédures, des politiques, des jugements et des interprétations de faits (De
Dreu, 1997 ; De Dreu et Weingart, 2003b ; Rentshc et Zelno, 2003). Les conflits de tiches
peuvent coincider avec des discussions animées et de 1’exaltation personnelle mais ne sont pas
associés a des émotions négatives intenses qui sont plus souvent associées avec les conflits
relationnels (Jehn et Mannix, 2001). Avoir des points de vue divergents est trés bon pour la

créativité et I’'innovation (Jehn, 1997a et Jehn et Mannix, 2001) ce qui tend & les améliorer.

A quel moment, les conflits sont-ils bénéfiques et dévastateurs ?
Dans la littérature, il existe différentes théories sur les conséquences d’un conflit. Comme

exposé précédemment, le conflit est multidimensionnel; un aspect du conflit peut donc étre
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nuisible et un autre aspect peut étre avantageux. Cette caractéristique met 1’accent sur le role
des différents types de conflit. Dans les derniéres années, une tendance s’est dessinée dans la
littérature affirmant que les conflits relationnels affecteraient négativement I’efficacité de
I’équipe tandis que les conflits de tiches, sous certaines conditions, pourraient étre bénéfiques

pour ’efficacit€ d’une €quipe (Amason, 1996, Jehn, 1995, 1997b).

La gestion des conflits dans les équipes

Le conflit incarne une des préoccupations fondamentales des organisations contemporaines.
Le conflit posséde un pouvoir destructeur ainsi qu’un pouvoir bienfaiteur. On a pu constater
également que les équipes se retrouvaient de plus en plus présentes dans les entreprises. Les
conflits font partie intégrante de ce type de structures, ils sont naturels et inévitables
(Katzenbach- et Smith, 1993). Les théoriciens sont méme préts a affirmer qu’un certain
niveau de conflit doit &tre généré pour qu'un groupe connaisse le succes (Rahim, 2002). Bien
entendu, ces conflits doivent étre positifs pour 1’équipe. Ce qui donne ce caractere positif aux
conflits, c’est la facon dont ils sont gérés (Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1986 ; Amason, 1996 ;
Johnson et Johnson, 1997 ; Tjosvold, 1997 ; De Dreu, 1997 ; Appelbaum, Adallah et Shapiro,
1999 ; De Dreu et Weingart, 2003a; De Dreu et Weingart, 2003b ; Thompson, 2004 ;
Tjosvold, Poon et Yu, 2005). C’est pourquoi, dans le but d’étre efficace, une équipe doit
développer ses habiletés a résoudre les conflits (Stevens et Campion,1994 ; Cannon-Bowers,
et al., 1995). La gestion des conflits représente donc une tiche centrale pour un gfoupe (Alper,
Tjosvold et Law, 2000), mais surtout un €élément clé pour le succes de celle-ci autant au

niveau du bien-étre que des résultats (Esquivel et Kleiner, 1997).

Définition de la gestion des conflits

Tout d’abord, il faut définir ce que signifie la gestion des conflits. Pour De Dreu et Weingart
(2003a), cela réfere au comportement orienté - vers 1’intensification, la réduction ou la
résolution du conflit. Tandis que pour Rahim (2002), il s’agit d’un besoin de gérer et non pas
de résoudre. La gestion des conflits n’implique pas nécessairement la réduction, 1’élimination
ou la suppression du conflit. C’est plutdt de trouver des stratégies pour diminuer les éléments
destructeurs du conflit et augmenter les fonctions constructives et ainsi encourager
I’apprentissage et 1’efficacité des organisations. Thomas (1992), quant a lui, prétend que la
gestion des conflits doit faire en sorte que le conflit reste productif, créatif et utile. En
résumé, la gestion d’un conflit représente les intentions stratégiques d’une partie lors d’un

épisode conflictuel. Cette intention stratégique est connue aussi sous les noms d’orientation,
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d’approche, de style, de stratégie, de comportement et de gestion des conflits (Thomas, 1992).
Peu importe le nom, la définition et la vision des auteurs, ce qui compte c’est la connaissance
des modeles qui met en lumiere les différents comportements a employer lorsque 1’épisode

conflictuel fait son apparition.

Le modele qui servira de cadre conceptuel a ce travail est celui de Thomas (1992). Le cadre
conceptuel représente une partie trés importante dans cette étude puisqu’elle sert d’assise pour
répondre a la question de recherche exposée préalablement : de quelle maniére gere-t-on les
conflits dans les équipes de travail? Ce modele s’articule autour de cinq styles de gestion
comme la figure 2.1 I’indique.

Figure 2.1 Style de gestion des conflits

Affirmatif

Contrainte Collaboration
Affirmation
(Volonté a Compromis
satisfaire ses
propres intéréts)

Evitement Accommodation
Non-affirmatif

Non-Coopératif Coopératif

Coopération (Volonté de satisfaire les intéréts de
I’autre)

Source : Thomas, 1992, p.668

Ces cinq catégories sont créées a partir de deux dimensions : la coopération et I’affirmation.
La coopération se définit comme la volonté de satisfaire les intéréts de 1’autre : elle peut étre
présente ou pas dans I’intention d’une partie. L’affirmation, ici, signifie la volonté a satisfaire
ses propres intéréts ; cette composante peut se retrouver ou pas dans le comportement d’une
partie. Ces styles de gestion des conflits sont distincts les uns des autres et doivent étre

employés selon les situations comme le tableau suivant I’illustre.
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Descrip tlon et utilité des styles de’

_ Autres appellations

estion des conﬂlts

Descriptions

Conditions propices

Domination, gagnant-
perdant et force.

Représente une tentative de faire
prévaloir ou gagner sa position
pour satisfaire ses propres intéréts
au détriment des autres.

-1 est nécessaire d’agir rapldement (situations d’urgence).
-Des décisions impopulaires doivent étre prises par rapport i des questions importantes.

-La question est vitale pour le bien-€tre de la compagnie et une partie sait que la décision est correcte.
-L’une des parties profite de I’attitude conciliante de 1’autre partie.

Aplanissement des
problémes et obligation
de céder.

Tente de satisfaire les intéréts des
autres au détriment de ses propres
intéréts, tout le contraire de la
contrainte.

-Quand une partie a tort.

-Quand I’enjeu est plus important pour 1’autre.

-Pour accumuler du capital social.

-Pour diminuer les pertes lorsqu’une partie échoue.

-Quand 1’harmonie et la stabilité sont particulierement importantes.
-Quand on veut permettre aux employés d’apprendre de leurs erreurs.

Donnant-donnant,
séparation des
différences et des frais
d’un accord.

Désigne un accord entre les deux
parties mais ce dernier n’est pas
complétement satisfaisant pour
les deux parties puisqu’elles
doivent concéder certaines
choses.

-Quand les objectifs des parties sont importants mais ne justifient pas les coits associés & I’ utilisation de
mode plus affirmatif.

-Quand les parties ont un pouvoir égal mais sont engagées envers des objectifs mutuellement exclusifs.
-Quand il est nécessaire de conclure des ententes temporaires face a des questions complexes.

-Quand le temps presse.

-Quand la collaboration et la compétition ne sont pas utiles ou n’ assurent pas le succes.

Collaboration

Résolution de probléeme,
| synergie, confrontation

du conflit, intégration et
gagnant-gagnant.

Représente une tentative de
satisfaire pleinemnent les intéréts
des deux parties et d’accomplir un
reglement intégratif.

-Trouver une solution optimale a un probleme ol les intéréts des deux parties sont trop importants pour faire
un compromis.

-Quand I’ objectif est d’apprendre.

-Quand le temps n’est pas un probleme.

-1l convient d’intégrer les idées de personnes ayant des perspectives différentes.

-1 est crucial d’obtenir I’engagement des parties envers la mise en ceuvre de la solution.

-1l convient de travailler sur les émotions qui ont compromis la relation.

Inaction, perdant-
perdant, fuite et esquive
du probleme.

Reflete le désir d’ignorer ou de
négliger les intéréts des deux
parties.

-L’enjeu est sans importance.

-Les chances de satisfaire nos intéréts sont nulles.

-Les risques sont trop grands.

-Les parties ne veulent pas compromettre leur relation.

-Les émotions prennent le dessus sur la raison.

-11 est nécessaire d’obtenir plus d’informations pour résoudre le probleme.
-D’autres peuvent mieux résoudre le probléme.
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Il y a un danger de voir ces stratégies trop simplement. Ces stratégies ne restent pas fixes tout
au long du conflit. Elles évoluent en fonction des événements, des émotions et des perceptions
des parties (Thomas, 1992 ; Johnson et Johnson, 1997). Parallelement, certains styles peuvent
tre exercés sans la participation des autres parties engagées dans le conflit. Une personne
peut se retirer ou étre accommodante sans que les autres soient impliquées, mais elle ne peut
pas collaborer, convaincre ou faire des compromis seule. Les stratégies apparaissent &tre
incompatibles les unes avec les autres parce que le choix d’une stratégie différente se révele

peu probable (Johnson et Johnson, 1997).

Il peut sembler difficile, a priori, de gérer un conflit (Eisenhardt, Kahwajy et Bourgeois,
1997). 1 parait encore plus ardu de bien gérer un conflit. Il n’y a pas de technique simple
pour transformer toutes les frustrations en conflit positif (Tjosvold, 1997). La gestion du
conflit est trés importante, car elle influence fortement les interactions et le déroulement de la
tiche qui suit le conflit. La fagon dont ce dernier est réglé agit directement sur les pensées,
les sentiments des parties (De Dreu, 1997), les résultats de 1’équipe et de 1’organisation ainsi
que le bien-&tre des membres (De Dreu et al., 2001 ; Tjosvold, Poon et Yu, 2005). C’est
pourquoi les conflits qui sont gérés inadéquatement peuvent mener a I'hostilité, & une
mauvaise performance et, dans des cas extrémes, a la dissolution du groupe (Thompson,
2004) ; ce qui entraine une perte de temps et d’énergie (Johnson et Johnson, 1997). D’un autre
coté, si les conflits sont bien gérés, les gens se sentent en confiance les uns avec les autres, se
sentent également plus efficaces et croient que leurs efforts conjoints seront utiles. Lorsque
les gens ont I’'impression d’étre capables et unis, ils sont plus préparés pour contribuer a leurs
groupes et a leur organisation. Le succes consolide les relations et I’individualité. La gestion
des conflits donne davantage, mais requiert plus (Tjosvold, 1997). Il n’y a pas d’autres
alternatives raisonnables a cette fonction d’équipe. Les gestionnaires et les employés ne
détiennent pas d’autres choix de savoir comment gérer les conflits et, ce, de fagon efficace

(Tjosvold, 1986).

La gestion des conflits et ’efficacité de I’équipe

C’est I’histoire de deux sceurs qui désiraient une orange mais, malheureusement, il n’y avait
qu’une seule orange pour les deux. Elles se querellaient donc a propos de cette orange. Apres
plusieurs discussions, les sceurs ont décidé de faire un compromis et de séparer 1’orange en
deux parties égales. Une sceur a press€ sa moiti€ pour pouvoir boire le jus et, par la suite, a

jeté sa pelure. L’autre sceur a aussi pressé€ sa partie, mais elle a, par contre, jeté le jus pour
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conserver la pelure afin de pouvoir la mettre dans le giteau qu’elle préparait. Evidemment, il
aurait €té€ plus approprié de donner tout le jus & la premiére et la pelure enti¢re & la deuxieme.
Ce court récit représente une illustration d’une gestion inefficace d’un conflit. Dans cet
exemple, un accord satisfaisant aurait pu étre atteint par la collaboration entre les deux sceurs
mais elles ont préféré utiliser le compromis (Follett, 1940 dans De Dreu, Weingart et Kwon,

2000, p.889).

Cette histoire illustre bien la différence entre gérer un conflit et gérer efficacement un conflit.
Pour qu’une équipe soit performante, elle ne doit pas se contenter de régler les différends,
mais bien de gérer efficacement ceux-ci. Il existe quatre visions différentes en ce qui
concerne I’efficacité des styles de gestion des conflits. Certains auteurs croient qu’il existe
une seule facon de gérer un conflit efficacement et constructivement, d’autres préconisent
I’approche de contingence, certains chercheurs se basent sur une perspective de temps pour
expliquer le succes d’un style de gestion tandis que d’autres envisagent 1’approche par

conglomération (Van de Vliert et Janssen, 2001).

o Une seule facon de gérer efficacement les conflits

Cette approche congoit la résolution de probléme ou la collaboration comme étant le
meilleur moyen de gérer les conflits (Johnson et Johnson, 1997 ; Alper, Tjosvold et Law,
2000 ; Van de Vliert et Janssen, 2001). Ce principe est soutenu par les modeles a deux, a
trois et a quatre styles présentés précédemment. Cette conclusion est atteinte grice a des
recherches qui associent la résolution de probleme et la collaboration a une résolution de
conflit constructif ainsi qu’a une grande performance organisationnelle (Johnson et

Johnson, 1997) et d’équipe (Tjosvold, 1997).

e L’approche de contingence

Cette fois-ci, il n’y a pas qu’une unique et bonne facon de gérer les conflits. La
collaboration et la résolution de probleme ne sont pas considérées comme la meilleure
maniere de gérer les conflits. Les chercheurs, en accord avec ce principe, croient plut6t
que chaque situation conflictuelle doit étre gérée avec un style adéquat et spécifique de
gestion des conflits. L’approche de contingence aussi appelée approche situationnelle
s’avere plus appropriée pour gérer efficacement les conflits (De Dreu, 1997 ; Levi, 2001 ;

Van de Vliert et Janssen, 2001 ; Rahim, 2002 ; De Dreu et Weingart, 2003a).
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De plus, comme démontré auparavant, le conflit se compose de plusieurs facettes, ce qui
produit différents types. Cette conception du conflit vient renforcer la position du modele
de contingence en suggérant que chaque sorte de conflit requiert un mode de gestion
adapté (De Dreu et Weingart,2003a). Par exemple, les conflits reliés a la tache nécessitent
de la collaboration et devraient étre plus affrontés qu’évité tandis que les conflits
relationnels ne devraient pas étre résolus avec de la collaboration ou de la confrontation,
mais plutdt avec I’évitement (De Dreu et Van Vianen, 2001). D'autre part, pour les
conflits qui se produisent dans un contexte de tiches plus routinieres, la contrainte parait
plus adaptée que la collaboration. Par contre, la collaboration apparait étre la méthode la
plus adéquate pour gérer un conflit li€ a une tache qui contient beaucoup d’incertitude (De
Dreu et Weingart, 2003a). Les membres devraient donc apprendre a choisir et a utiliser
les cinq styles de gestion en fonction de la situation (Amason, 1996 ; Esquivel et Kleiner,
1997 ; Rahim, 2002). Ainsi, les équipes géreraient les conflits de fagon plus constructive

et efficace.

e La perspective du temps

Comme les travaux de Thomas (1992) I’illustrent, la sagesse du court terme peut &étre la
sottise du long terme. L’ombre du futur et I’angoisse du présent préoccupent les membres
du groupe au moment de choisir une stratégie de gestion des conflits. Les conséquences de
ce choix prennent encore plus d’importance lorsque les interactions de 1’équipe sont
durables et fréquentes (Johnson et Johnson, 1997). Le temps représente une variable
capitale pour considérer I’efficacité des styles de gestion des conflits. Les effets a long
terme et a court terme des méthodes employées par les groupes sont critiques pour ces
derniers. En effet, certains conflits et certaines réponse 4 ceux-ci peuvent entrainer des
effets positifs a court terme, mais des effets dévastateurs a long terme. Quoique cet aspect
semble majeur, peu de chercheurs y ont consacré des efforts de recherche (De Dreu et Van

Vianen, 2001).

Malgré le fait que la détermination du court et du long terme puisse sembler arbitraire, il
n’en demeure pas moins important pour le succes d’un groupe (De Dreu et Van Vianen,
2001). Le traitement & long terme implique que le choix d’une stratégie se fasse en
fonction des impacts possibles dans une perspective de temps plus €loignée que la
situation conflictuelle rencontrée. Cette optique permet d’encourager une approche de

collaboration pour régler les conflits (Thomas, 1992 ; Johnson et Johnson, 1997 ; Levi,
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2001). L’approche a court terme, quant a elle, ne permet pas d’opter pour la collaboration
afin de résoudre 1’impasse puisque les circonstances ne s’y prétent pas. Les conditions
d’urgence du conflit rendent impossibles une ligne de conduite axée sur la collaboration.
C’est pourquoi, a court terme, la stratégie optimale peut entrainer des risques et des coiits
au niveau de criteres de performance tels que la satisfaction des parties, la qualité des
décisions et la justice. Il est donc important de combiner les deux approches pour favoriser
la collaboration. Une planification pour les situations pressantes et une stratégie pour

construire la confiance des membres doivent étre mises sur pied (Thomas, 1992).

e Une vision de conglomération

A T’opposé des visions précédentes, certains chercheurs croient que les personnes aux
prises avec un conflit utilisent des configurations de styles de gestion des conflits pour
résoudre les impasses (Van de Vliert et Janssen, 2001 ; Munduate, et al., 1999). Les gens
en conflit ont recours, a différents degrés, a plusieurs modes de gestion et non simplement
a un comme suggeré par les autres approches. Cette conception fournit une perspective
différente et explore les relations entre les styles. Ces relations donnent plusieurs
combinaisons récurrentes. Les recherches produites dans cette perspective montrent que
les regroupements de styles sont plus efficaces pour gérer un conflit qu’une méthode
unique. Malgré la logique et les résultats établis, peu de chercheurs et d’études ont pris

cette tangente (Munduate et al., 1999).

La plupart du temps, lors d’un contflit, ce sont les parties en conflit qui gerent elles-mémes
cette impasse. Le recours a une tierce partie se fait dans des cas extrémes. C’est dans cette
optique que la gestion des conflits se veut des plus importantes pour I’efficacité d’une
équipe. Les habiletés a gérer les conflits rendent les membres plus efficaces. ' Du méme
coup, ’organisation devient plus performante, les relations sont plus satisfaisantes, les
conflits s’averent étre plus positifs et les colits relié€s aux conflits majeurs sont diminués

(Thomas, 1992).
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Appendice L

Instructions pour les codeurs
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Instructions pour codeurs
(Inspiré de Bitner, Booms et Mohr, 1994)

Il vous sera fourni des rapports écrits qui illustrent des situations conflictuelles dans le
cadre d’un travail d’équipe. Chaque récit ou incident a été écrit par les répondants en
suivant un questionnaire standardis€. Dans chacun de ces questionnaires, les
participants devaient raconter un conflit qui fut géré de facon efficace et un conflit qui
fut géré de facon inefficace. Ces questionnaires ont été batis en suivant la logique de la
technique des incidents critiques (TIC).

Vous devez, dans un premier temps, déterminer si les éléments de chacun de ces
rapports cadrent avec la définition d’un incident. Si tel est le cas, vous devez par la
suite analyser chacun des rapports afin de déterminer le type de conflit raconté, la
méthode de gestion employée pour gérer ce conflit ainsi que déterminer si la gestion a
été efficace ou inefficace. Dans le cas ou le rapport n’inclut pas les quatre points de la
définition d’un incident, il ne doit pas &tre analysé et comptabilisé dans les résultats.

Afin de faciliter I’analyse, une feuille de codification doit étre remplie pour chaque
rapport. Sur cette feuille de codification, vous retrouverez les définitions de chacun
des points a analyser ainsi qu’un espace pour prendre des notes.

Avant de débuter la lecture et la codification, il est important de lire les documents
Résumé de la recherche, Révision théorie et Feuille de codification. De cette facon,
vous serez en mesure d’étre plus familier avec le but de cette recherche ainsi qu’avec
les concepts de conflits et de gestions des conflits.

Lors de la codification, si vous retrouvez des €léments qui ne cadrent pas avec les
définitions de la feuille de codification ou encore que vous retrouvez des
renseignements qui ne sont pas mentionnés sur la feuille de codification, vous devez
inscrire vos commentaires dans la partie Autres éléments de la feuille de codification.

Chaque rapport doit contenir un seul conflit et ainsi qu’une seule méthode de gestion
des conflits. Si vous retrouvez des rapports qui contiennent plusieurs conflits ou
méthodes de gestion des conflits, 1’inscrire dans la partie Autres éléments.

Vous devez classer vos rapports d’incidents ainsi que les feuilles de codification en
ordre de membres et par équipe. Vos rapports d’incident ainsi que vos feuilles de
codifications doivent étre séparés en deux piles distinctes.

Une fois la codification de tous les rapports terminés, une mise en commun des
réponses entre les codeurs aura lieu. Les codifications identiques seront calculées dans
un premier temps. Par la suite, les désaccords et les renseignements retrouvés dans les
parties autres éléments seront discutés. Tous les désaccords doivent étre réglés par la
discussion.
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