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RESUME

La globalisation des marchés impose aux organisations de travailler sur des projets
se réalisant dans plusieurs régions, continents, cultures ou langues et avec des fuseaux
horaires différents. Pour faire face a ces défis, les organisations recourent aux nouvelles
technologies de I’information et de la communication qui se sont développées de maniére
exponentielle et qui ont rendu possible le travail coopératif et a distance. Les projets, qui
¢taient traditionnellement réalisés par des équipes locales, sont de plus en plus souvent
réalisés par des équipes virtuelles. Mais ces équipes virtuelles en sont encore a bien
maitriser la technologie, ce qui est le plus aisé, mais surtout a étre capable de bien
travailler ensemble, ce qui ne semble pas aussi facile. Le manque de confiance au sein
des membres d’équipes virtuelles est un probléme souvent mentionné dans la littérature
et cette étude se concentre sur les déterminants de la confiance au sein des équipes
virtuelles.

Pour ce faire, une recherche de type quantitative a ét¢ menée et un sondage bilingue
(en anglais et en mandarin) a été construit et déposé sur la plateforme web SurveyMonkey.
Nous avons obtenu 77 répondants et nous avons pu vérifier que la compétence, I'intégrité
de I’équipe et le style de leadership du gestionnaire de projet étaient des facteurs
déterminants de la confiance au sein des équipes virtuelles sondées. Parmi ces
déterminants, il a été possible de démontrer que la compétence et 1’intégrité avaient une
influence directe sur la confiance, tandis que le leadership avait une influence a la fois
directe et indirecte sur la confiance établie entre les membres de 1’équipe.

Mots clés : Technologies de I’information et de la communication, Equipe de projet
virtuelle, confiance, compétence, intégrité et leadership
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ABSTRACT

Market globalization requires organizations to work on projects being realized in
several regions, continents, cultures or languages and with different time zones. To face
these challenges, organizations are using newly information and communication
technologies that have developed exponentially and that have made cooperative and
remotely work possible. The projects, which were traditionally carried out by local teams,
are increasingly carried out by virtual teams. But these virtual teams are yet to master the
technology, which is easier, but especially to be able to work well together, which does
not seem so easy. Lack of trust among virtual team members is often mentioned in
literature and this study focuses on the determinants of trust in virtual teams.

To do this, a quantitative type research was conducted and a bilingual survey (in
English and in Mandarin) was constructed and deposited on the SurveyMonkey web
platform. We received 77 respondents who helped us to ensure that competence, integrity
of the team and leadership style of the project manager were determining factors of the
trust within virtual teams surveyed. Among them, it was possible to demonstrate that
competence and integrity had direct influences on the trust, while leadership had an
influence both direct and indirect impact on the established trust among the team members.

Keywords: Information and communication technologies, virtual project team, trust,
competence, integrity and leadership
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INTRODUCTION GENERALE

Le théme relatif aux équipes virtuelles est récent et intéresse des chercheurs
provenant de différents domaines (systemes d’information, gestion des ressources
humaines, stratégie, sciences de 1’éducation, santé, services publiques fédéraux) (Jawadi,
2014 ; Estelle, 2008). Cette nouvelle forme d’équipe de travail ou de projet est une
réponse aux exigences d’un marché mondialis¢ et de plus en plus compétitif. Ces
contraintes ont poussé les organisations a se concentrer sur leur spécialité, a s’associer
dans des projets avec d’autres organisations, a travailler avec des ressources humaines
parfois dispersées géographiquement. L’intérét croissant accordé a ce théme s’explique
par le fait que les équipes virtuelles permettent aux entreprises d’acquérir une plus grande
flexibilité par la réduction de leurs colits de transaction grace a 1’accés aux compétences
requises pour un travail donné indépendamment des contraintes spatiales et temporelles
(Bell et Kozlowski, 2002 ; Dubé et Paré, 2002; Lipnack et Stamps, 1997 et Townsend et
al., 1998).

Les équipes virtuelles de projets sont constituées d’individus qui travaillent
ensemble pour atteindre des objectifs collectifs tout en étant séparés par le temps et
I’espace (Lipnack et Stamps, 1997 ; Townsend et al., 1998). Dans certains cas, les
membres des équipes virtuelles ne se connaissent pas avant de participer au projet. Pour
la majorité¢ d’entre eux, le projet présent est 1’occasion qui leur permettra de travailler
ensemble, car la chance de participer a une collaboration ultérieure est souvent incertaine.
Ce qui distingue donc 1’équipe virtuelle de 1’équipe classique, c’est le caractere virtuel de
cette équipe, soit le fait que les membres de cette dernicre travaillent ensemble bien que

dans des espaces physique et temporelle différents.

Cette évolution vers un recours de plus en plus grand a des équipes virtuelles ne

doit pas masquer les difficultés de leur utilisation, toujours présentes et générées par la



dématérialisation accrue des relations et des processus de travail (Coat et Favier, 1998 ;
Favier et al., 1998). La faiblesse des interactions présentielles, la virtualisation des modes
de coordination du travail, les contraintes temporelles de durée et de disponibilité¢ des
individus constituent autant de freins aux mécanismes de contrdle et aux pratiques de
gestion traditionnelles applicables dans les équipes virtuelles. Dans ce contexte, la
confiance apparait comme une nécessité pour permettre a un groupe de travail de réduire
ou de surmonter les difficultés inhérentes a la gestion de la virtualité des équipes et afin

d’en assurer leur performance (Handy, 1995 ; Langevin et Picq, 2001).

Plusieurs études consacrées a la confiance dite instantanée (Jawadi, 2005, 2010,
2014; Penelope et al., 2007; Suzanne Icacono et Suzanne, 1997) se sont intéressées a
identifier les facteurs facilitant la construction de la confiance au sein de 1’équipe de projet
virtuelle, dans le but d’améliorer les performances de 1’individu et de 1’équipe. Les
résultats de ces études confirment le role important que joue la confiance dans ces équipes
pour réduire les dépenses de transport et de temps (Handy, 1995; Eric, 2007), pour
diminuer et résoudre le malentendu entre les membres du projet (Morgan et Hunt, 1994),
pour accumuler la sécurité interpersonnelle (Huang, communication personnelle) et pour
favoriser la collaboration entre les membres de 1’équipe (Jawadi, 2014). Ils soulignent
également un nombre important de facteurs nécessaires au développement de la relation
de confiance interpersonnelle, telles que la compétence, I’intégrit¢é de 1’équipe, la

satisfaction, la volonté, la propension, etc. (Jarvenpaa et al.1998).

Cependant, nous remarquons que les interactions entre d’autres facteurs comme le
leadership par exemple, bien que parfois mentionné, n’ont été étudiées. Des lors, il parait
intéressant de poser la question des relations entre des déterminants de la confiance au
sein d’une équipe de projet virtuelle. Notre recherche va s’inscrire dans cette visée et se
propose de valider empiriquement plusieurs des déterminants de la confiance au sein de
I’équipe de projet virtuelle qui ont pu étre mentionnés, bien que pas toujours démontrés,

dans le littérature scientifique.



Cette ¢étude est divisée en quatre grandes sections : la revue de littérature, la
problématique et la méthodologie de la recherche, la présentation des résultats et la

conclusion.

Ayant présenté les ¢léments qui ont conduit a définir le théme général de cette
recherche dans cette introduction générale, le prochain chapitre traite de la revue de
littérature et fait état des principaux concepts sous-tendus par la problématique, inclut la
définition de 1’équipe de projet virtuelle, de la confiance au sein d’une équipe
traditionnelle, traite des caractéristiques de 1’équipe a distance, présente les différentes
typologies relatives au concept de confiance et en particulier aborde le concept de
confiance instantanée qui sera au centre de notre étude sur les déterminants de la

confiance au sein de I’équipe de projet virtuelle.






CHAPITRE 1

REVUE DE LITTERATURE

1.1 L’EQUIPE VIRTUELLE

Généralement, les équipes de projet sont colocalisées, c’est- a-dire que durant un
projet, leurs membres travaillent ensemble au méme endroit ou a proximité les uns des
autres, et avec pour objectif commun de réaliser un projet. Cependant, depuis deux
décades, l'économie mondiale et le développement rapide des technologies de
l'information et des communications (Arnisson et Miller, 2002; Chen ef al., 2003; Child,
2005) entrainent une globalisation des marchés et modifient les frontiéres nationales
traditionnelles des projets, ce qui a un impact sur 1’efficacité de ces projets du fait de cette

complexité supplémentaire.

En vue de mieux s’adapter aux différentes pressions environnementales telles que
’accroissement de la compétition, la mondialisation des marchés, la tendance aux fusions
et a Dacquisition, les changements dans la technologie de la communication et la
recherche concentrée de 1’expertise (Tian, communication personnelle), il devient
coutume de recourir de plus en plus a une nouvelle forme d’équipe de projet nommeée

I’équipe de projet virtuelle / distribuée.

Quatre bonnes raisons justifient aujourd’hui le recourt a ces équipes virtuelles : la
disparition des frontieres de temps et de distance, la rareté et la disponibilité des expertises

et des ressources et I’accroissement de la ou des concurrences (Arnison et Miller, 2002).

Cette évolution vers la virtualit¢é de 1’équipe de projet peut causer plusieurs
difficultés dans le travail, la gestion et méme la collaboration entre les membres d’une
équipe de travail. Nous expliquerons, dans un premier temps, cette nouvelle forme de

travail en équipe virtuelle. Dans un second temps, nous traiterons de ses caractéristiques



propres, de son importance comme de ses limites.
1.1.1 Définition

Le recours a 1’équipe virtuelle est facilité par les avancées technologiques de
I’information et de la communication (TIC) (Jawadi et Boukef, 2011) qui offrent des
avantages considérables en termes de flexibilité et de compétitivité, mais qui génerent de

nouveaux défis dans la gestion des entreprises (Dixon, et Pantelli 2010).

Plusieurs auteurs (Langevin et Picq, 2001; Bonnard et al., 2014; et Fathiha, 2002)
rappellent que les équipes virtuelles se composent d’équipes de personnes aux expertises
différentes, constituées autour d’un objectif commun et qui travaillent a distance par les
TIC, c’est- a -dire non seulement a des endroits différents, mais peut-&tre a des moments
différents. Ils peuvent également appartenir a différentes organisations et a différentes
cultures. A titre d’illustration, Jawadi (2005) reprend la définition' qui stipule que :

Les équipes virtuelles sont des groupes de travailleurs, géographiquement et/ou

organisationnellement dispersés et qui sont réunis en utilisant une combinaison

des technologies de télécommunications et d’information pour accomplir une
tache organisationnelle. (p. 18)

Dans notre recherche, nous utilisons la dispersion géographique pour distinguer
I’équipe classique de projet de I’équipe virtuelle de projet. Autrement dit, la distance

physique est une caractéristique remarquable chez 1’équipe virtuelle de projet.

!« Virtual teams are groups of geographically and/or organizationally dispersed co-workers
that are assembled using a combination of telecommunications and information technologies to

accomplish an organizational task » (Townsend et al., 1998: p. 18).



1.1.2 Caractéristiques

Depuis une dizaine d’années de nombreux auteurs ont étudi¢ les équipes a distance
ainsi que leurs caractéristiques, et la connaissance de ce genre d’équipe est de plus en plus
profonde. Tout comme le cas particulier des équipes de projets dispersées
géographiquement, 1’équipe de projet virtuelle a plusieurs caractéristiques qui sont dignes
d’étre indiquées.

1. Les TIC

En comparant les équipes a distance aux équipes traditionnelles, certains auteurs
disent qu’il n’existe pas beaucoup de différence entre ces deux formes d’équipes (Dubé
et Paré, 2002 ; Towsend et al., 1998). Cependant, la différence réside dans le fait que les
équipes virtuelles s’établissent exclusivement sur les TIC dans I’exécution de leur travail,
alors que les équipes traditionnelles operent en face-a-face selon le mode présentiel. Ainsi,
la principale dimension conférant le caractére distinctif aux équipes virtuelles est
I’utilisation des TIC. Cette facette constitue une dimension primordiale dans la définition

de la virtualité selon Coat et Favier (2000).

La principale mission attribuée aux TIC est de soutenir le dirigeant de I’équipe de
projet virtuelle dans la construction d’une collaboration commune au sein de son équipe,
en partageant, idéalement, toutes les informations nécessaires a la réalisation du projet, et
cela, en ayant des contacts sociaux avec les participants durant le projet (Karjalainen et
Soparnot, 2010). Christophe (2012) a affirmé que les TIC permettent et conduisent a trois
types de distances inter-reliées : physique, temporelle et perceptive. Cependant, les
personnes qui communiquent par les TIC peuvent ne pas se rencontrer souvent en face-
a-face, et qu’alors, chaque contact est trait¢ de maniere plus attentionnée que dans le cas
d’une équipe classique. De plus, les TIC ne facilitent pas forcément la qualité et la
compréhension des échanges durant une conversation a distance. Selon Tian

(communication personnelle), il faut que les travailleurs virtuels se préparent a toutes



difficultés dans ce mode communication comme la mal entendu, les critiques

déraisonnables ou méme la méfiance d’autrui.

Les TIC sont nombreuses et trés diversifiées. Elles peuvent intervenir dans des

relations entre individus mais aussi dans des relations de groupe (groupware,

vidéoconférence, skype, etc.) (Christophe, 2012). Nous distinguons généralement les TIC

asynchrones et synchrones:

Les TIC asynchrones se caractérisent par la création d’un décalage
temporel entre 1’envoi, la réception et la réponse. Ce type de
communication comprend des courriers, des messageries instantanées et

des blogs, etc. (Loilier, 2004).

Les TIC synchrones se caractérisent par un échange réalisé en temps réel
(simultanéité entre I’envoi, la réception et la réponse). La communication
est essentiellement auditive mais peut également étre visuelle. Cela peut
permettre, plus facilement que pour les TIC asynchrones dans I’autre
catégorie, |’expression des trois niveaux de langage (verbal, para verbal,
et non-verbal). Ce groupe comprend des outils tels que la vidéoconférence
et différentes variantes de téléphones (GSM, smartphone, etc.) (Zigurs,

2003).

1) Le courrier électronique

Le courrier électronique est un moyen d’envoyer des messages par le biais

d’internet. Il est gratuit, instantané et ne requiert aucune connaissance technique pour

I’opérer. L'expéditeur envoie un message a son destinataire en utilisant une adresse unique

(Voir la figure 1) 2.

2 la source: <courrierélectroniqueenvoyer et recevoir des courriels>. Médiathéque.



Figure 1 Courrier électronique

2) La messagerie instantanée

Une messagerie instantanée est une solution logicielle permettant a des utilisateurs
inscrits et connectés d’échanger instantanément des messages textuels et des fichiers entre
plusieurs personnes par l'intermédiaire d’ordinateurs connectés au méme réseau

informatique, et plus communément celui d’internet’.

A I’inverse du courrier ¢lectronique, I’intérét des messageries instantanées, comme
leur nom I’indique, est de fonctionner en « temps réel », ¢’est-a-dire qu’a I’instant méme
ou une personne se connecte ou se déconnecte, les autres utilisateurs sont avertis, et les
messages envoyés arrivent immeédiatement. Ce moyen de communication permet de
conduire un dialogue interactif. Pour pouvoir fonctionner, ces messageries nécessitent des
petits programmes a installer sur les ordinateurs des utilisateurs. Ces programmes se
connectent a un serveur par lequel vont transiter tous les messages échangés. C’est ce
serveur qui avertira également les personnes connectées de 1’arrivée ou du départ d’un

utilisateur, ce qui permettra a chacun de conserver a jour sa liste de contacts.

Il existe plusieurs types de messagerie instantanée dont des services disponibles

gratuitement sur internet et qui regroupent des millions d’utilisateurs inscrits. Les plus

3 La source : messagerie instantanée, wikipédia.


https://fr.wikipedia.org/wiki/Ordinateur
https://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9seau_informatique
https://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9seau_informatique
https://fr.wikipedia.org/wiki/Internet
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connus d’entre eux sont ICQ (I seek you ou je te cherche en frangais). Il y a également

AOL Messenger, Yahoo Messenger, MSN Messenger de Microsoft, Wechat, etc*.

3) Le téléphone portable

Tian (2014) ainsi que Huang (2014) mentionnent qu’avoir le numéro de téléphone
portable de chaque personne travaillant au sein d’un méme groupe est la moindre des
choses au début d’un projet, bien que 1’équipe soit virtuelle. Ce mode de contact est le
plus efficace et le plus direct comparé aux autres moyens de communication actuels. Il
est possible de s’en servir pour des choses urgentes, comme lorsqu’il faut recevoir
immédiatement la décision d’un gestionnaire sans avoir la possibilité¢ d’attendre une ou

deux journées. (Communication personnelle)

4) La conférence téléphonique

La conférence téléphonique est une communication téléphonique ou plus de deux
personnes peuvent participer a une conversation®. Elle est un service simple d'utilisation,
sans réservation préalable et disponible tous les jours de la semaine, 24 heures sur 24, 7
jours sur 7, 365 jours par an. « Cet outil est congu pour [les] rendez-vous imprévus, [les]
meetings réguliers ainsi que [les] réunions hebdomadaires » 6. Cette offre permet de
communiquer en toute sécurité, de partager des informations identiques, de développer la
stratégie ou de faire découvrir un challenge au méme moment, a tous interlocuteurs
privilégiés et sélectionnés. C’est le moyen idéal pour échanger une nouvelle information
clé liée a I’activité.
5) Videoconference

Selon Sehili (2011), la vidéoconférence estun outil de communication

bidirectionnelle de groupe, qui privilégie I’articulation de I’audiovisuel, de I'informatique

et des télécommunications pour supporter des interactions synchrones a distance. « Elle

4 La source : messagerie instantanée Manuel utilisateur.pp.2
5 La source : Conférencetéléphonique. Portail Québec
6 La source :La conference téléphonique. En ligne<http://www.eldicom.com/offres.asp?cat=conference>.



http://www.eldicom.com/offres.asp?cat=conference
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permet ainsi a des personnes situées dans des lieux dispersés de dialoguer, de se voir et
éventuellement de présenter des documents pour effectuer des réunions a distance ou pour

travailler en commun. » (Sehili, 2011, p.3).

En bref, les cinq TICs qui viennent d’étre indiquées au-dessus sont généralement
les principaux outils appliqués au sein de I’équipe virtuelle pour accomplir leur objectif
durant un projet virtuel. Les recherches sur les communications médiatisées (CMC) dans
les groupes se sont focalisées sur les caractéristiques des technologies utilisées, sur leurs
effets sur les processus de communication, et sur le fonctionnement des groupes. Les
résultats de ces recherches suggerent que les activités du processus de communication
s’adaptent aux activités réalisées par les membres des groupes (Montoya et al., 2009). En
ce sens, le choix des TICs utilisées dépend de la nature de ’activité dans laquelle les

membres de 1’équipe sont engagés (McGrath, 1991).

2. Ladistance

La distance est la deuxieéme plus grande caractéristique qui réside chez 1’équipe
virtuelle. Il y a au total deux principales dimensions explicatives : la dimension spatiale
et la dimension temporelle (Caroline, 2008). La premicre conception explicative est la
caractéristique exclusive pour 1’équipe dispersée car elle est capable d’expliquer la raison
pour laquelle, en contexte virtuel, il faille utiliser les TIC pour travailler ensemble (Bell

et Kozlowski, 2002 ; Dubé et Pare, 2002).

Le projet en équipe distribuée peut étre défini comme un groupe de personnes qui
travaillent ensemble a la réalisation d’un objectif commun, mais dont les frontieres
spatiales, temporelles, culturelles et organisationnelles different (Hinds et Kiesler, 2002 ;
Maznevski et Chudoba, 2000). Lorsque nous nous attachons a considérer I’impact de la
distance physique sur les processus et les comportements, il est nécessaire de s’intéresser
a son corollaire : la proximité. La distance séparant les individus implique nécessairement

une plus ou moins grande proximité (Estelle, 2008). Ce sont les différentes formes de
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proximités qui permettent de classifier les équipes virtuelles aux différentes catégories de
virtualité.

Selon les études de Nabila Jawadi et Nabila Boukef Charkien (2011) ainsi que de
Lipneck et Jeffrey Stamps (1997), la virtualité se définit par différentes proximités
physiques. Comme le montre la figure 2, les équipes collaboratives (les équipes classiques)
sont utilisées dés lors que la distance entre les membres est de 0 a 50 pieds. La

collaboration existe naturellement et facilement a I’intérieur de ce genre d’équipe.

Diﬂ'ere:i'lj: L
buildings

Collo¢ated Teams

Intimate O-18"

Personal 18"- 4

50" Rule of
Collaboration

Social 4 .12
Public 12’ - 25’

Proxemies —
Noréh American culiure

Tom Allen —
MIT, 1977

Figure 2 La courbe d'Allen (Allen Curve, Allen, Thomas J. (1984).

Les équipes virtuelles commencent a apparaitre lorsque la proximité physique entre
les membres est supérieure a 50 pieds. Ce constat devient alors intéressant pour notre
sujet et Jawadi et Charki (2011) définissent I’échelle de la virtualité dans leur étude. Ainsi,
il se peut que les gens qui travaillent dans un groupe a distance soient séparés par
différents étages a D’intérieur d’un édifice, par différents édifices dans une ville, par

diverses villes d’un pays ou encore ceuvrant dans différents continents.

La virtualité peut aussi se mesurer en trois différents niveaux, a savoir faible,

modérée et forte, selon les endroits ou sont localisés les membres de 1’équipe.
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v’ Lavirtualité faible: les membres de 1’équipe travaillent tous a des étages différents
au bureau. De plus, ils se trouvent dans différents édifices de la méme ville.

v' La virtualit¢ modérée: les membres de 1’équipe travaillent tous dans des villes
différentes, mais dans le méme pays.

v' La virtualité forte: les membres de 1’équipe travaillent tous a travers le monde.

Concernant la dimension temporelle, quelques auteurs sont plus explicites que
d’autres sur ce sujet. Par exemple, Suttling et Wood (1997) ainsi que Young (1998)
insistent sur le fait que les membres d’une équipe virtuelle peuvent travailler & n’importe
quel moment et ce, 24 heures par jour (étant donné les divers fuseaux horaires). Ceci, est

donc un enjeu de I’équipe de projet virtuelle.

En régle générale, il n’y a pas d’horaire fixe pour travailler, mais si un rendez-vous
virtuel doit-€tre pris, il faudrait qu'un moment soit clairement et strictement déterminé
(Tianping, 2014). De plus, les gens qui n’ont pas besoin de travailler a temps plein
peuvent étre assignés a plusieurs projets simultanément, au lieu de faire des allers-retours

entre leur domicile et leur bureau. Bref, ils peuvent choisir leur lieu de travail a leur guise.

Dans la littérature, on retrouve plusieurs dimensions qui peuvent étre utilisées en
vue de mesurer le niveau de virtualité de chaque équipe de projet. Parmi les dimensions
les plus communes, Niederman et Beise (1999) définissent la virtualité en fonction d’une
nouvelle dimension : la dimension culturelle. Shin (2004) I’¢tudiait dans le méme sens,
mais en se basant sur les travaux de DeSanctis et al. (1999) et de Kraut et al. (1999). 1l a
ajouté la frontiére comme quatrieme dimension en virtualité. Ainsi, une équipe dont les
membres se situent partout au monde et issus d’organisations diverses est plus virtuelle
qu’une autre dont les membres sont distribués au sein d’'un méme pays et qui viennent

d’une méme organisation (Caroline, 2008).

3. Le niveau de controle du gestionnaire et les exigences des membres d’équipes

La derniére caractéristique qui permet de distinguer une équipe virtuelle d’une
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équipe traditionnelle est le niveau de controle du gestionnaire. Dans le cadre du niveau
de contrdle effectué par le chef de projet, nous constatons que celui de 1’équipe virtuelle
est beaucoup moins direct que celui des équipes traditionnelles (Caroline 2008). De ce
fait, il est important que les membres possédent un minimum de leadership. Par ailleurs,
les travailleurs doivent avoir des habiletés personnelles et interpersonnelles tels que la
motivation, 1’esprit d’équipe, la capacité de travailler de mani¢re indépendante, la
capacité de résoudre les problémes, la tolérance et un bon niveau de compréhension et
d’empathie envers les autres collégues. Ces habiletés sont jugés nécessaires par plusieurs
auteurs afin que les membres d’équipes puissent travailler en mode virtuel (Blackburn et

al., 2003; Duarte et Snyder, 1999; Jarvenpaa et Leidner, 1998; Martins et al., 2004).

D’ailleurs, d’autres aspects semblent communs au sein d’un groupe virtuel, a
savoir : la durée du projet, qui est souvent de moins de six mois, et le nombre de membres
au sein de I’équipe qui est généralement de quatre a huit (Huang, 2014; Tian, 2014,
conversation personnelle). Les membres du projet se répartissent a travers le monde et il
s’agit alors d’une situation multiethnique et multiculturelle a I’intérieur d’'un comité

(Neiderman et Beise, 1999).

1.1.3 Avantages

Les avantages attendus des équipes de projets virtuelles différent en fonction des
situations précédemment décrites. Cependant, certains auteurs ont dressé des avantages
liés a I’équipe virtuelle. Cette section résume les principaux avantages présentés
généralement dans la littérature concernant les équipes de projet virtuelles. Elle conclue

par un regard sur le contexte de 1’équipe et de la performance.

La littérature indique que I’équipe de projet virtuelle bénéficie des avantages
spécifiques présentés ci-apres (Cascio et Shurygailo, 2000; Dumoulin, 2000; Mohrman,

1999; Caroline et Leblanc, 2012; Towsend et al., 1998).

Premiérement, 1’avantage le plus connu des équipes virtuelles est de former des
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équipes en fonction des expertises des membres et non de leur proximité géographique
(Caroline et Leblanc, 2012). Les membres de 1’équipe ont des compétences
complémentaires afin de répondre rapidement et efficacement a toutes les exigences du
travail. En bref, les équipes virtuelles intégrent généralement des coéquipiers qui
possedent un degré ¢levé de compétences leur permettant ainsi de réduire la durée du

projet et ce, avec un haut degré de qualité.

Deuxiémement, les équipes virtuelles peuvent profiter d’un cycle de travail de 24
heures. Un projet virtuel peut étre réalisé sans interruption et quotidiennement en raison
des possibles décalages horaires entre les participants du projet. Lorsqu'un membre
d’équipe quitte son travail en fin de journée, un autre, situé sur un fuseau horaire différent,

peut prendre la reléve. Le projet ne s'arréte ainsi jamais (Perlo et Hills, 1998).

Par suite, la flexibilité qui réside dans 1’équipe virtuelle est également un grand
avantage. Caroline (2008) indique que « pour faire face a ce niveau plus élevé de
complexité environnementale, les organisations d’aujourd’hui sont contraintes de
maintenir a la fois un certain niveau de standardisation, parallélement & un maximum de
flexibilité, si elles désirent tirer un réel profit de l'environnement (Arnisson et Miller,
2002; Child, 2005). » (p. 2) D’autre auteurs affirment que les équipes de travail virtuelles
constituent un mode de structuration stratégiquement important puisqu'elles procurent a
l'organisation la flexibilité nécessaire pour faire face aux changements environnementaux

(Lu et al., 2006).

Par ailleurs, les réductions de temps et de colit ont été aussi indiquées dans la
littérature et représentent le quatriéme avantage. Le niveau de contrdle du gestionnaire de
I’équipe dispersée est moins élevé que celui en mode traditionnel. Souvent, les
participants ont leurs propres taches a réaliser, et ils sont parfois obligés de prendre des
décisions sans solliciter leurs superviseurs, surtout si la situation ou le probléme est assez
urgent. Ils peuvent également décider d’un moyen appropri€ mis a leur disposition pour

résoudre leurs problemes, et ce, sans solliciter leur gestionnaire. Ce processus de prise de
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décision est plus efficace, car il évite la dépense des colits dus aux allers-retours entre les
niveaux hiérarchiques (Langevin et al., 2011). Une plus grande autonomie pour les
membres réguliers est considérée comme un avantage supplémentaire au sein des équipes
virtuelles. Pour la plupart des participants du projet, ce fait les aide a devenir de plus en
plus indépendants et augmente la satisfaction et la motivation des membres tout au long

du projet.

L’avantage suivant est I’environnement multiculturel. L’apparition de I’équipe
virtuelle consiste a répondre a 1’appel d’offre au niveau du marché mondial. La diversité
culturelle peut étre la source d’inspiration lors de la réalisation de différents produits ou
livrables du projet. En conséquence, le travail de groupe multiculturel a distance est une

source de création et d’innovation (Langevin ef al., 2011).

Le dernier avantage généralement mentionné dans la littérature en ce qui a trait a la
réalisation d’un projet en équipe virtuelle est la réduction des dépenses. Dans une
communication personnelle, Huang (2014) affirme que « La principale raison qui milite
en faveur de la globalisation est sans doute la possibilité de disposer de ressources a
moindre colt et cela, surtout dans le domaine de la fabrication. Un projet peut étre
accompli & meilleur colit dans un pays, car la main d’ceuvre y est beaucoup moins cher
que dans un autre ». Une équipe de projet virtuelle peut alors étre construite par des gens
qui ont eux-mémes des qualités adéquates, mais qui travaillent pour moins cher. En outre,
une réduction du transport sera mise en place s’il est possible de recruter des employés

expérimentés et des spécialistes externes (Langevin et Picq, 2011).

1.1.4 Les difficultés rencontrées par les équipes virtuelles

« La mise en place d'équipes, virtuelles ou non, n'est toutefois pas une panacée »
(Dunphy et Bryant, 1996, p.6). L’équipe de projet virtuelle apparait comme une
nouveauté qui s’accompagne a la fois d’avantages et de désavantages potentiels

(Langevin et Picq, 2011). Apres avoir précédemment introduit les bénéfices de ce genre
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d’équipe, nous allons maintenant énoncer quelques-uns de leurs inconvénients. Nous
considérons que ceux-ci peuvent étre présents a trois niveaux: au niveau de 1'organisation
. . o . T C
prise dans son ensemble, au niveau de 1'équipe en tant qu'acteur individualisé ainsi qu’au
niveau de l'individu membre d'une équipe (Langevin et Picq, 2011). Les chercheurs
n’ayant pas encore apporté de résultats empiriques relativement au premier niveau
(Porganisation prise dans son ensemble), nous avons décidé de ne pas en discuter dans

cette étude, tout en espérant qu’il fasse 1’objet de recherches futures.

1. Les difficultés rencontrées au niveau de 1’équipe virtuelle

Les résultats relatifs aux difficultés rencontrées au niveau de 1’équipe virtuelle sont
beaucoup plus riches. Dans un premier temps, la difficulté la plus connue est celle de la
cohésion de 1’équipe. Les distances rendent difficile le développement d’un esprit
d’équipe (Langevin et al., 2011). Cette cohésion est pourtant un facteur essentiel pour la
construction de la collaboration en équipe (Karoui et Aurélie, 2010). Ces deux éléments
ont un lien étroit avec la confiance interpersonnelle au sein de 1’équipe virtuelle, ce point

sera étudié ultérieurement.

Dans un deuxiéme temps, la distance géographique s’accompagne généralement de
différences linguistiques et culturelles qui accentuent les problémes de communication et
de compréhension entre les coéquipiers (Perlo et Hills, 1998). Ce genre de difficulté peut
créer des malentendus durant les conversations a distance. Compte tenu de 1’absence
d’interactions fréquentes en face a face, cette difficulté risque de peser lourdement sur la

réalisation du projet.

L’inconvénient suivant est celui relatif aux fuseaux horaires qui peuvent étre
différents. Lorsque plusieurs membres d’une équipe appartiennent a des fuseaux horaires
différents, les interactions telles que 1’organisation d’une réunion téléphonique ou d’une

vidéo conférence sont rendues plus difficiles (Langevin et al., 2011).
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Perlo et Hills (1998) mentionnent que 1'¢loignement fait que I'on est obligé de s'en
remettre aux informations sur la situation locale transmises par le membre concerné,
lequel aura auparavant procédé¢ a sa propre interprétation, a travers sa propre perception
des faits. Cette description est la derniére difficulté rencontrée au niveau d’une équipe

dispersée.

2. Les difficultés rencontrées au niveau de I’individu

La plus grande difficulté présente chez les membres d’une équipe a distance est le
sentiment d’isolement qui peut étre vécu par les individus et qui peut les rendre
inconfortables dans le travail. La virtualité dans le travail peut faire émerger I’inquiétude
chez les individus, une crainte d’€tre oubliés par les membres éloignés de 1’équipe
(Langevin ef al., 2011). De méme, les responsabilités et le rythme de travail sont sources
de conflits et de stress pour les participants d’un projet géré en équipe virtuelle (Wall et

al., 1986; Cordery et al., 1991).

Par ailleurs, Langevin et Picq (2011) ont trouvé d’autres enjeux dans la liste des
challenges a relever par les équipes de projet virtuelles comme par exemple, les TIC
utilisés et le processus de prise de décision. Ils soulignent qu’il faudrait que les défis
propres du projet soient exposés et résolus rapidement par le groupe car il n’est jamais
possible de savoir ou les challenges peuvent amener les groupes. Ils vont méme jusqu’a
dire que le projet cesserait si I’accent sur la réduction des problémes et sur I’application

de solutions n’était pas mis.

1.1.5 Paradoxes a ’'intérieur de I’équipe virtuelle

Les équipes de projet virtuelles dont les membres sont souvent géographiquement
et temporellement dispersés, collaborent principalement grace a la technologie. Il est donc
difficile de bien comprendre les besoins des travailleurs de ces équipes. Il faut posséder
une bonne connaissance de la définition de ces besoins afin de pouvoir les gérer au mieux.

Dans cette partie, les principaux paradoxes de I’équipe virtuelle proposés dans 1’étude de
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Dubé¢ et Robey (2008) sur les possibilités de survivre aux paradoxes d’une équipe

virtuelle est notre référence principale dans cette partie et sont présentés ci-apres.

Tout d’abord, travailler au sein d’une équipe de projet a distance requiert une
présence physique. La plupart des membres d’équipes travaillent de manicre dispersée
durant tout le cycle d’un projet et leurs coéquipiers ne peuvent pas se présenter
physiquement lorsque cela est requis. Malgré cette impossibilité, les équipes de projet
virtuelles trouvent des stratégies afin d’établir une présence physique par les TIC. Il est
possible pour les membres d’organiser un rendez-vous face-a-face par Internet ou de
prendre contact de maniere directe pour des appels urgents. L’accomplissement d’un
projet a distance demande également des interactions face-a-face, mais ce genre

d’occasion est faible (Christophe, 2012).

L’équipe de projet virtuelle est comme une organisation flexible, mais cela ne veut
pas dire que cette organisation ne présente pas de cadre. Ce cadre est représenté par une
structure multiforme et collaborative. Selon Jackson (1999), I’équipe virtuelle est souvent
vue comme une forme d’équipe flexible qui est capable de répondre rapidement aux
problémes et aux opportunités. Pourtant, cette flexibilité n’est jamais facile a atteindre
durant la réalisation d’un projet. Elle exige de nombreuses interactions telles que la
communication, la rencontre et la co-création. Pour obtenir cette entente tacite entre les
membres d’équipes, il faut d’abord créer une cohésion et une collaboration au sein de

cette organisation.

Le troisiéme paradoxe se situe entre I’interdépendance du travail et I’indépendance
des contributions individuelles. Dans un sens, le résultat final d’un projet équivaut
généralement au résultat des réalisations individuelles des membres a I’intérieur de
I’équipe de projet. Cependant, le produit final d’un projet, qui représente I’ensemble de
chaque tache réalisée, exige quelquefois que les membres du groupe de travail a distance
dépensent plus d’efforts a la réalisation de leur tdche. Dans un autre sens, les difficultés

de communication et de coordination d’équipe empéchent les avancements du projet a
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I’intérieur des équipes dispersées. Il faut que le gérant distribue toutes les tiches prévues
a plusieurs membres, pour que chacun se voir attribué ses propres taches. En conséquence,
les équipes de projet virtuelles permettent de réduire les taches interdépendantes autant

que possible.

Le paradoxe suivant apparait entre I’interaction sociale et la charge de travail des
membres. Un projet est constitué d’interactions sociales a I’intérieur de 1’équipe virtuelle.
Une augmentation de la charge de travail causera une diminution des échanges
correspondant a cette interaction sociale. Cependant, 1’interaction sociale a son propre
role qui est de pouvoir particuliérement aider les membres du groupe virtuel a créer la
collaboration et la confiance au sein de leur équipe. Donc, elle ne peut jamais étre négligée,
méme si les tdches sont lourdes et que le temps est précieux. L’échange d’informations
par les TIC a besoin de plus de temps et de concentration que celui en face-a-face. Sil’on
compare ce mode de fonctionnement avec celui d’une équipe virtuelle, il est possible de
constater que les employeurs du groupe traditionnel ont plus de chance de travailler
ensemble en se faisant des amis (Yutao, 2014; Dubé et Robey, 2008). Par contre,
I’utilisation de TIC est le seul moyen pour batir une relation interpersonnelle au sein d’une
équipe dont les membres se situent aux quatre coins du monde. Dubé et Robey (2008) ont
démontré qu’une personne préfére parler avec une personne familiere qu’avec un étranger.
I1 faut donc que les personnes qui travaillent dans une équipe virtuelle se consacrent a
¢établir des relations collaboratives avec les autres membres de leur équipe, sinon le projet

connaitra 1’échec.

Toujours selon Dubé et Robey (2008), le dernier paradoxe est lié¢ ala confiance et a
la méfiance a l’intérieur d’une équipe a distance. Bien qu’elles se contredisent, la
méfiance est pergue comme 1’instrument essentiel a la construction d’une équipe de projet
virtuelle. Il n’est pas rare de constater que les membres d’une équipe virtuelle ne se
connaissent pas et ne se connaitront pas du début a la fin du projet. Ceci n’est pas propice

a I’instauration de la confiance au sein de 1’équipe et trouver un moyen adéquat pour que
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tout le monde puisse travailler ensemble devient alors urgent. Le contrat, les rencontres
face-a-face, les activités sociales communes naissent a partir de 13 et permettent a la
confiance de s’accroitre doucement et surement avec le temps. L’ influence de la méfiance
peut non seulement remettre en question un projet, mais aussi faciliter la croissance de la

confiance entre les membres.

1.2 LA CONFIANCE DANS UNE EQUIPE DE PROJET

Si les pages précédentes nous ont permis d’acquérir certaines connaissances sur
I’équipe de projet virtuelle, le concept de confiance, qui occupe une autre part importante
de notre étude, sera présenté par le biais des deux grandes dimensions dans la section qui
suit. On y traitera de la relation de confiance entre les entreprises et leurs parties prenantes,

ainsi que du processus d’apprentissage cognitif relationnel.

La confiance représente aujourd’hui un concept assez largement étudi¢ dans la
littérature (Hirigoyen et Pichard-Stamford, 1998 ; Nooteboom, 2002 et Ring et Van de
Ven, 1994). Bien que ce terme soit fortement utilisé dans notre langage courant, 1’absence
de consensus quant a la définition de ce concept est toujours de mise. Donc, dans un
premier temps, nous aborderons une description générale de la notion de confiance dans
I’équipe de travail ou de projet, pour avoir une certaine compréhension de ce théme qui

est central dans notre étude.

1.2.1 Le concept général de la confiance dans une équipe

La confiance est assimilée a un terme important et litigieux, qui anime
I’environnement de travail réel ou virtuel ainsi que les interactions normales ou a distance,
au sein de toutes les disciplines des sciences humaines et sociales (Cynthia, 2007). Nous
avons sélectionné des notions précises liées aux équipes de projets, pour comprendre de
manicre explicite ce qui fera I’objet de notre étude et pour que les connaissances, ainsi

pour que les connaissances acquises par la littérature restent proches du domaine de la
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gestion de projet.

Pour Deutsch (1958), qui a étudié la confiance par 1’intermédiaire des sciences
sociales, la confiance est comme un sentiment de sécurité accord¢ a un individu par son
entourage et lui permettant de croire en lui, de se fier a son jugement. Environ soixante
ans apres ce travail fondateur de Deutsch (1958), force est de constater que la notion de
confiance suscite actuellement bien des débats dans la communauté scientifique.
Nombreux philosophes, psychologues et chercheurs en sciences sociales ont travaillé sur
cette notion d’importance pour en arriver a une définition assez largement acceptée de la
confiance. En conséquence, la confiance peut étre percue comme « un état psychologique
se caractérisant par l'intention d'accepter la vulnérabilit¢ sur la base de croyances
optimistes sur les intentions (ou le comportement) d'autrui »’. Cependant, les chercheurs
ne s’entendent pas tous sur cette définition, méme si plusieurs autres chercheurs
(Rajaobelina, 2011; Grabner-Kriiuter et Kaluscha, 2003 et Ramonjavelo et al., 2006, etc.)

ont relever cinq ¢léments caractérisant cette notion de confiance.
1. Les caractéristiques de la confiance

Un certain nombre d’auteurs ont en effet choisi d’étudier la confiance en
recherchant les caractéristiques de cette dernicre. Cette orientation nous permet ainsi de
discerner la confiance des autres objets tels que 1’espérance ou le crédit (Huang, 2014,

communication personnelle).
1) La présence de deux entités

Rajaobelina (2011) a résumé comme suit : «Tout d’abord, la confiance se trouve
souvent entre deux entités, a savoir une entité qui fait confiance (¢rustor) et celle en qui

la premicre fait confiance (trustee). Cet effet est la premicre caractéristique chez la

7 « Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavior of another » Donnée dans Denise M. Rousseau,
Sim B. Sitkin, Ronald S. Burt et Colin Camerer (1998), pp. 399.


https://fr.wikipedia.org/wiki/Philosophe
https://fr.wikipedia.org/wiki/Psychologue
https://fr.wikipedia.org/wiki/Chercheur
https://fr.wikipedia.org/wiki/Sciences_sociales
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confiance. Le frustee peut étre une marque, une organisation ou méme un personnage.»

(p.16)

2) Une situation incertaine et risquée

En général, le trustor se situe au sein d’une situation incertaine et risquée (Schlenker,
Helm et Tedeschi, 1973), parce que le résultat de ce genre de comportement, tel que le
fait de faire confiance a un autre, est déterminé par un état futur ou particulierement par

la performance du trustee®.
3) Les actions de nature tangible ou intangible

De plus, la confiance peut orienter les actions de nature tangible ou intangible
d’une personne vers une autre (Rousseau et al., 1998). Par exemple, il est possible pour
une personne de préter de I’argent a un ami si, il ou elle, lui fait confiance. Toutefois, il
est également possible pour cette personne de décider de ne pas répondre a cette action

d’emprunt, bien qu’il lui fasse confiance.
4) L’appartenance abstraite et subjective

La confiance est a la fois abstraite et subjective. Elle est fréquemment remplacée
par des conceptions telles que la crédibilité, la fiabilité et par la confiance mais traduction
de ‘confidence’ et non de ‘trust’ comme on I’entend dans notre étude (Wang et Emurian,
2005). Selon Tardieu (2000), le terme ‘confidence’ se traduit par « avoir foi en » alors
que celui de trust se traduit par « faire confiance a »°. D’aprés ’auteur, la premiére
explication se rattache a la garantie, a I’assurance tandis que la seconde est davantage li¢e
a une notion de lien. Par ailleurs, la confiance est toujours subjective, mais elle est

également spécifique a la situation (Blomqvist, 1997) et a 1a personne (Rajaobelina, 2011).

8 Cité par Rajaobelina Lova (2011). Les antécédents et les conséquences de la confiance en ligne:
le cas du secteur financier. p. 8, tableau 1.1.

9 Tardieu C. (2000). La confiance envers le site web d’une entreprise. En ligne.
<http://cybermarketing.pagesperso-orange.fr/confiance.htm >. Section 1.2.
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La situation est souvent le résultat d’un ensemble de circonstances particulieres (Holland,

1998).
5) La confiance est dynamique

La derniére caractéristique de la confiance est son caractére dynamique. Elle évolue
ou régresse a travers le temps (Grabner-Kriiuter et Kaluscha, 2003; Ramonjavelo et al.,
2006). Rousseau et al. (1998) ont distingué trois phases liées a la confiance, a savoir sa
création, sa stabilisation et sa dissolution. Rajaobelina (2011) remet en question ces trois
phrases sur la confiance de manicre suivante : On peut toutefois se demander si la
confiance d'un individu passe absolument par ces trois phases (Rajaobelina, 2011). La
phase de croissance, avant la stabilisation, ne serait-elle pas a considérer? Est-ce qu'on
finit tous par ne plus avoir confiance? De son c6té¢, Chouk (2005) parle de trois phases
sans citer la phase de dissolution: la confiance initiale (établissement), le renforcement
(confiance déja installée) et le maintien. Cette derniére conceptualisation est intéressante
dans une perspective a long terme puisque la confiance pourrait ne pas se dissoudre mais
a l'inverse étre durable. Nous comprenons que la confiance est temporelle et qu’elle n’est
jamais facile a préserver durant longtemps. Une bonne équipe ou une entreprise ne peut
seulement étre satisfaite une fois que la confiance réside en son sein, mais elle est obligée

d’utiliser des manieres effectives pour conserver cette confiance.

1.2.2 Les typologies différentes de confiance

La confiance a l’intérieur de I’entreprise ou de 1’organisation de projet est
nécessaire et importante pour la réussite d’un projet (McAllister, 1995). Moncef, Carbone
et Soulerot (2011) ont souligné que la confiance peut étre analysée sous diverses facettes.
Afin de prendre en compte de ces différentes orientations, notre recherche se structurera
en deux parties interdépendantes, que ce soit au niveau de la relation entre les entreprises
et leurs parties prenantes ou du processus d’apprentissage cognitif relationnel. En premier

lieu, I’entreprise peut développer avec les parties prenantes plusieurs formes de confiance
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au sein d’attentes partagées par les parties impliquées dans une relation de contributions.
Nous essayons de rassembler les relations courantes sous trois formes de confiance, a
savoir celles des individus, des groupes et des organisations (Rousseau et al., 1998;

Zucker, 1986).
1. La confiance au sens de relation entre les entreprises et leurs parties prenantes

1) La confiance interpersonnelle

Au regard de la littérature, la confiance interpersonnelle émerge comme ancrage
légitime de la confiance de part un critére d’évaluation qui est la relation collaborative
(Lewicki et Bunker, 1996 ; Williams, 2001). Définie tant par Luhmann (1979) que par
Zaheer et al. (1998), elle caractérise la confiance placée par des individus en d’autres
individus'®. Selon la conclusion de Horn et Walker (2008), cette catégorie de confiance
est généralement un état psychologique qui implique des croyances et des attentes

positives concernent d’autres personnes.

Nous pouvons affiner cette typologie en distinguant deux niveaux de la confiance
interpersonnelle: la confiance intentionnelle (affective) et la confiance de compétence
(cognitive). Le premier niveau de confiance suggere qu’un individu fait confiance a un
autre parce qu’il croit que ce dernier respectera ses engagements sans faire preuve
d’opportunisme. Le deuxieme niveau suggere plutdt qu’un individu fait confiance a un
autre parce que ce dernier répond aux exigences requises (Eric, 2007). Autrement dit, la
confiance interpersonnelle se développe essentiellement sur des bases cognitives et

affectives, et c’est ce qui sera introduit lors de la prochaine section.

Per¢gue comme une importante ressource sociale qui facilite la coopération, la
confiance interpersonnelle permet également une meilleure collaboration des interactions
(Mayer et al., 1995). Cependant, la situation n’est pas toujours aussi idéale, parce que

cette forme de confiance renvoie, entre autres, aux notions de dépendance et de

10 Cité par Eric Simon (2007). La confiance dans tous ses états. Publié¢ dans Revue frangaise en
gestion, numéro 175. Etiteur, Lavoisier. P 7.
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vulnérabilit¢ d’un individu par rapport a un autre, c’est-a-dire une situation ou les
individus ne sont pas dans une relation de pouvoir équilibrée (Ring et Van de Ven, 1994.
Sako, 1992). La confiance interpersonnelle pose en méme temps certains risques au

trust0r1 ! .

2) La confiance organisationnelle

La confiance organisationnelle a été¢ décrite par Zucker (1986), selon qui cette
forme de confiance se construit au cours de la relation d’affaire par 1’expression de la
bienveillance et du respect des régles et normes des entreprises. Les employés distinguent
de multiples rdles au travail, a savoir les superviseurs ainsi que les gestionnaires. Les
auteurs comme Mayer et al., (1995) définissent la confiance organisationnelle par la
volonté et I’intégrité de I’employ¢ de se rendre vulnérable aux actions de 1I’employeur.
Comparé a I’étude de Zucker (1986), cette premiere définition souligne davantage des
performances ou des critéres d’évaluations avec lesquels la confiance est capable d’étre
donnée, tandis que la deuxiéme définition met I’accent sur ces deux entités de
comportements de la confiance. Une fois qu’un des deux référents est prét a faire
confiance a autre, il prend certains risques invisibles en regardant positivement les

comportements ainsi que les intentions des autres (Rousseau ef al., 1998).

3) La confiance institutionnelle

Tout d’abord, la confiance institutionnelle ou la confiance systémique se rattache a
la structure formelle qui garantit les attributs particuliers d’un individu ou d’une
organisation (Moncef ef al., 2011). Ainsi, cette confiance qui est au cceur de I’institution

repose sur un principe de délégation d’une autorité supérieure qui est capable de protéger

11 Economie et confiance, la confiance : un facteur indispensable, mais complexe. Economie et

justice sociale. En ligne <http://www.portstnicolas.org/plage/economie-et-justice-

sociale/article/economie-et-confiance>.


http://www.portstnicolas.org/plage/economie-et-justice-sociale/article/economie-et-confiance
http://www.portstnicolas.org/plage/economie-et-justice-sociale/article/economie-et-confiance
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les individus travaillant avec elle contre les risques et les facettes négatives (Thuderoz C.

et al., 1999; Eric, 2007).

La confiance au sens de relation est prise avec les parties prenantes en étant
assimilables a un investissement particulier au méme titre que la responsabilité de
I’entreprise. Cette vérité révele que les comportements positifs de la confiance naissent
en accompagnant 1’incertitude et le risque, mais cela ne peut pas déterminer que le
processus de développement de la confiance est irrationnel. La compétence, 1’intégrité et

la bienveillance sont des pistes qui orientent dans la prise d’un jugement final.

2. La confiance au sens de processus d’apprentissage cognitif relationnel

Un développement durable conduit a 1’apparition d’une relation dyadique entre
I’entreprise et ses participants. La confiance qui doit relier ces deux poles n’est jamais
acquise, elle est toujours vulnérable. La confiance est davantage un processus
d’apprentissage cognitif relationnel qu’un sentiment ou un état constant (Moncef ef al.,
2011) et de nombreux chercheurs (Lewis et Wiegert, 1985; McAllister, 1995; et Moncef,
Carbone et Soulerot, 2011) I’ont étudié sous deux dimensions particulicres, a savoir la

dimension affective (émotionnelle) et la dimension cognitive (rationnelle).

La confiance affective est liée (McAllister, 1995) a I’émotion, aux intentions des
individus, tandis que la confiance cognitive s’appuie, selon lui, sur leurs compétences'?.
Peu d’études se concentrent, actuellement, sur la confiance en tant qu’émotion. Pennings
et Woiceshyn (1987) ainsi que Rempel et al. (1985) pensent que ce genre de
comportement est un investissement émotionnel envers 1’autre et que les autres individus

ont les mémes sentiments, les mémes vertus inhérentes et la méme volonté qu’eux.

1211 s'agit d'une traduction de la définition suivante: " Affective foundations for trust also exist,
consisting of the émotional bonds betweenindividuas (Lewis et Wiegert1985)”Daniel J. McAllister
(1995). Affect and cognition-based trust as foundations for interpersonal cooperation in

organizations. Academy of Management journal, vo.l 38, no. 1. pp.26.
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La confiance cognitive correspond au fait que nous choisissons ceux en qui nous
pouvons avoir confiance, aux mani€res et aux circonstances par lesquelles nous
attribuerons cette confiance et en basant notre choix sur ce que nous considérons étre

(McAllister, 1995).

En résumé (figure3), les études qui traitent de la confiance convergent et nous

permettent de conclure que :

1) La confiance se développe essentiellement sur des bases cognitives et affectives.
I s’agit de deux poéles extrémes qui habitent chez la confiance. Elle est composée de ces
deux poles et nous n’aurions pas besoin de nous faire confiance si nous possédions toutes

les connaissances et les compétences exigées pour 1’obtenir.

2) La confiance interpersonnelle est trés importante et essentielle pour fonder un
lien entre les individus et maintenir la cohésion et la collaboration au sein d’une équipe

ou d’une organisation (McAllister, 1995) (Voir la figure 3).

La confiance affective «—— LLa confiance —— La confiance cognitive

|

La confiance interpersonnelle
La confiance organisationnelle

La confiance institutionnelle

Figure 3 Les différents types de confiance
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1.3 LA CONFIANCE AU SEIN DE L’EQUIPE DE PROJET VIRTUELLE

Dans les sections précédentes, nous avons fait part des études relatives au concept
de confiance et qui nous permettent d’aborder ce qui est au centre de notre étude, la

confiance au sein de 1’équipe de projet virtuelle.

Malgré la contribution essentielle de ces études dans la compréhension et la
connaissance de la confiance dans les équipes de travail, celles-ci demeurent incomplétes

et insuffisantes (Jawadi, 2014) au regard des équipes de projet virtuelles.

Ainsi, dans les lignes qui suivent, nous aborderons les questions suivantes : existe-
t-il une nouvelle forme de confiance, spécifique aux équipes virtuelles, et comment est-
ce qu’elle apparait? Comment la confiance influence-t-elle I’équipe de projet virtuelle ?
Autrement dit, quelles en sont les conséquences pour cette forme d’équipe de travail?
Quelles sont les difficultés essentielles pour que 1’équipe de projet dispersée puisse

construire cette nouvelle confiance en son sein?
1.3.1. La confiance instantanée

Pour analyser la confiance au sein de 1’équipe de projet virtuelle, rappelons que les
trois caractéristiques principales de ces équipes sont: 'usage des TIC, la distance
géographique entre les membres d’équipes et une plus faible exigence quant au contrdle

exercé par le gestionnaire d’équipe.

Le theme de la confiance au sein des équipes virtuelles est ¢tudié depuis pres de
deux décennies (Chen et al., 2008 ; Iacono et Weisband, 1997 ; Jarvenpaa et al.,1998 ;
Kanawattanachai et Yoo, 2002 ; Morris ef al., 2002 ; Newell et al., 2007 ; Piccoli et Ives,
2003 ; Robert et al., 2009 ; Wilson et al., 2006) et plusieurs variables ont été proposées
afin de construire la confiance dans les équipes traditionnelles ou virtuelles (Jawadi,
2005). Ces variables touchent le temps, les similarités cultuelles, la proximité physique

ainsi que les interactions présentielles.
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1. La confiance instantanée

Une forme particuliére de confiance au sein des équipes virtuelles, appelée la
confiance instantanée, a été¢ proposé€e par Meyerson et al., (1996) pour « expliquer le
développement des relations interpersonnelles dans les systémes temporaires dans le

cadre de réalisation des pieces de théatre » (Jawadi, 2005, p. 15).

En comparant la définition des systémes temporaires avec celle des équipes
virtuelles, il est possible de noter que leurs ressemblances sont trés frappantes, a savoir
que les systémes temporaires sont définis par Meyerson et al., (1996) par « un ensemble
d’individus avec diverses compétences travaillant ensemble pour I’accomplissement
d’une tache complexe durant une courte période » (p. 168). Lors de I’accomplissement
d’un projet, les participants d’un systtme temporaire ne se connaissent pas
nécessairement, ils n’ont pas forcément travaillé ensemble dans le passé et ils ne le feront
possiblement pas a I’avenir. De plus, ’interdépendance entre eux est forte seulement
pendant une courte durée du projet. La différence unique qui existe au sein de ces deux
concepts, les systémes temporaires et les équipes virtuelles, est leur mode de
communication, car les premiers utilisent uniquement le mode face-a-face. Ces analogies
ont amené plusieurs chercheurs (Baillette et Lebraty, 2002; Tacono et Weisband, 1997;
Jawadi, 2005; 2011 et Kanawatanachai et Yoo, 2002.) a considérer que la confiance au

sein de 1’équipe virtuelle est de fait une confiance instantanée.

Ce concept de confiance instantanée est encore peu étudi€ et 1’état de la recherche
a ce niveau est donc embryonnaire. Toutefois, elle se traite comme suit : « Accorder sa
confiance et étre digne de confiance dans le cadre des systeémes temporaires signifie que
les membres doivent s’impliquer dans des relations de confiance sans attendre que
I’expérience montre graduellement qui mérite cette confiance.» (Meyerson et al.,1996,
p.177). La confiance, qui est une caractéristique relationnelle non acquise mais vulnérable
entre les membres de 1’équipe, est plutdt représentée par le facteur cognitif que par

I’action (Iacono et Weisband, 1997). Par ailleurs, selon Jawadi (2005), la confiance
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instantanée revét un paradoxe potentiel. D’une part, elle est essentielle pour la réussite, la
performance de 1’équipe et le développement des relations entre les individus mais,
d’autre part, les conditions nécessaires a son développement, telles que la proximité
physique, les interactions et les échanges face-a-face, font défaut dans la plupart des

équipes virtuelles.

Plusieurs recherches se sont intéressées a ce concept de confiance instantanée
(Baillette et Lebraty, 2002; Iacono et Weisband, 1997; Jawadi, 2005; 2011 et Prax, 2001.)
et soulignent quelques caractéristiques spécifiques a ce concept au sein d’une équipe

virtuelle. Elles seront introduites des plus faciles aux plus difficiles a observer.
e Le manque de connaissance des individus

L’une des caractéristiques de cette confiance instantanée repose sur la faible
connaissance individuelle que 1’on peut avoir des coéquipiers ou collégues. Pendant une
trés courte période de travail, les membres d’équipes manquent de connaissance sur les
uns et les autres. A I’instant méme de la rencontre, un individu accorde a un autre un
crédit de confiance, qui correspond a une procédure instantanée mais limitée, et peu
fondée ni étayée (Kanawatanachai et Yoo, 2002 et Prax. 2001). En général, dans les
équipes a forte virtualité, les membres y travaillent sans avoir suffisamment
d’informations les uns sur les autres. De plus, ils n’ont pas non plus le temps de collecter
les informations leur permettant d’émettre un jugement sur les compétences ou les
comportements de chacun d’entre eux (Jawadi, 2005). Ainsi, la confiance instantanée est
a la fois temporaire et fragile. Ces deux caractéristiques seront d’ailleurs discutées par la

suite.
e Laprésence de la confiance des la formation d’équipes

I1 faut souligner que la confiance instantanée existe des la formation des équipes.
Kanawatanachai et Yoo (2002) notent qu’elle ne se présente que pendant les premicres
phases de constitution de I’équipe. « Elle se transforme par la suite en confiance

traditionnelle. » (Jawadi, 2005, p. 17). Au fil du temps, et a partir d’informations
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collectées ou observées, les participants de 1’équipe virtuelle peuvent arriver a se
connaitre. A ce stade, ils sont alors capables de distinguer ceux qui méritent leur confiance

de ceux qui ne la méritent pas (Jawadi, 2005).
e La nature temporaire et fragile de la confiance

La confiance instantanée, qui nait au sein d’une nouvelle équipe, a une durée aussi
courte que celle de systémes temporaires (Jawadi, 2005; 2014). De plus, la confiance
instantanée se transforme en confiance notamment lorsque les membres sont a méme de
juger des performances de leurs coéquipiers. Le fait de faire confiance demande donc du

courage et une prise de risque (Rajaobelina. 2011).
1.3.2 Les impacts de la confiance au sein de I’équipe de projet virtuelle

L’étude de Jawadi (2005) apporte, selon nous, une dimension intéressante a propos
de la confiance au sein de I’équipe virtuelle. Selon ses résultats, nous avons remarqué
qu’il existe deux différentes types de confiance entre les membres du groupe virtuel, a
savoir, la confiance instantanée et la confiance dans son sens plus traditionnelle. Cette
dernicre apparait suite a la confiance instantanée. Chacune d’entre elles présente des

impacts particuliers pour I’équipe de projet et nous allons en discuter dans ce qui suit.

e Les impacts de la confiance instantanée au sein de 1’équipe virtuelle

Les impacts relatifs a la confiance instantanée (Eric, 2007; Handy 1995; McAllister,
1995 et Rajaobelina, 2011) font référence aux caractéristiques des équipes dispersées, a
savoir la faiblesse de la coprésence, la virtualisation des modes de travail a distance, les
contraintes temporelles ainsi que culturelles, et les fronti¢res du contrdle des gestionnaires
(Coat et Favier, 1998). De ce fait, la confiance instantanée permet aux individus
d’équipes virtuelles de faire directement face a ces obstacles et de travailler ensemble

pour surmonter rapidement ces difficultés inhérentes a la gestion de la virtualité. Ceci est
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rendu possible une fois que I’équipe est établie, bien que les participants du groupe virtuel
ne se connaissent pas et qu’ils ne savent pas non plus combien de temps ce niveau de
confiance demeurera (Jawadi, 2014). La confiance instantanée est 1’état embryonnaire de
la confiance traditionnelle dans les équipes a distance. Avec le temps, les membres
peuvent mieux se connaitre et ils peuvent alors avoir leurs propres jugements quant a ceux
en qui ils peuvent avoir confiance. C’est ainsi que la confiance instantanée peut se

transformer tranquillement en confiance traditionnelle.
e Les impacts de la confiance traditionnelle au sein de 1’équipe virtuelle

La confiance instantanée est créée par les membres travaillant au sein de 1’équipe
virtuelle en vue de limiter les incertitudes et les risques inhérents (Meyerson et al.1996).
Par contre, ce type de confiance est temporaire et représente un état embryonnaire de la
confiance traditionnelle (Jawadi, 2005). Pour poursuivre une réussite compléte de
I’équipe ou du projet, la confiance traditionnelle devrait étre présente au sein de I’équipe
en prenant ses responsabilités, celles se concentrent a maintenir ou a améliorer le niveau

de confiance durant les autres phases du projet (Jawadi, 2005).

Les impacts relatifs a la confiance dans son sens traditionnelle (Eric, 2007; Handy,
1995; Jarvenpaa et Leidner, 1999 et Kimberly et Walters, 2004) reposent sous trois

aspects principaux :
v" Faciliter les interactions entre les membres des équipes

La confiance est considérée comme le ciment permettant d’avoir une relation
interactive et collective dans les équipes virtuelles et ceci est primordial pour la réussite
des projets (Kimberly et Walters, 2004). Baillette et Lebraty (2002) I’expliquent de la
manicre suivante : « Facteur clé de réussite des interactions, la confiance permet de
dépasser les intéréts égoistes et de produire des bénéfices importants dans le cadre de

relations coopératives entre acteurs économiques » (p. 2).

v Diminuer plusieurs dépenses du groupe
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Pour Handy (1995) et Eric (2007), un haut niveau de confiance peut réduire les
dépenses de transport et de temps pour les membres qui travaillent au sein d’une équipe
a distance. En revoyant les descriptions de 1’équipe virtuelle, nous comprenons que la
réduction des cofits est un avantage des équipes virtuelles. Idéalement, un haut niveau de
confiance peut permettre aux membres de bien s’entendre en travaillant de maniére
efficace. Quand la confiance est établie, les individus s’occupent seulement de réaliser
leurs propres taches en croyant que les autres vont travailler de la méme maniere. Ils se
comprennent suffisamment bien pour ne pas laisser les conflits et les malentendus grandir
au sein de leur équipe. En conséquence, les employés n’ont pas besoin de se déplacer a
I’extérieur de I’endroit ou ils se trouvent. De ce fait, la confiance peut aider les équipes

virtuelles a réduire les dépenses de transport et de temps.
v’ Accroitre le sentiment de sécurité

Selon Huang (communication personnelle, 2014), la confiance peut aider les
membres travaillant de manicre éloignée a accroitre leur sentiment de sécurité. En effet,
la plus grande difficulté ressentie chez les individus d’équipes a distance est le sentiment
d’isolement, sentiment qui les rend inconfortables (Langevin ef al., 2011). La présence
d’une relation de confiance soulagera les membres du groupe car elle les amenera a penser
qu’ils font bien partie du groupe et qu’ils bénéficient du soutien de 1’équipe, et ceci par

leurs contacts fréquents et par le fait qu’ils travaillent ensemble.

En plus des impacts mentionnés précédemment, la confiance peut encourager
I’échange d’informations (Larzelere et Huston, 1980) et la prise de risque en commun
(McAllister, 1995). Par conséquent, la confiance est un élément essentiel et indispensable
pour la réussite de 1’équipe virtuelle et pour assurer la satisfaction des membres de

I’équipe.
1.3.3 Les difficultés a batir la confiance au sein de I’équipe de projet virtuelle

Une équipe ne pourrait pas fonctionner si la confiance n’existait pas entre les
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individus ainsi qu’au sein de 1’équipe virtuelle'®. Plusieurs chercheurs (Handy, 1995;
Penelope et al., 2007 et Keith, 2009) ont affirmé que la confiance est plus difficile a batir
dans des équipes virtuelles que dans des équipes classiques. Selon les travaux de Handy
(1995) ou de Penelope et al.(2007), la délocalisation des membres de 1’équipe et les
communications technologiques sont les deux facteurs interdépendants qui contribuent a

empécher le développement de la confiance dans les groupes.

Au sein d’une équipe traditionnelle, les membres ont des opportunités de
développer facilement des relations sociales (Penelope et al., 2007). Les communications
exercées par les individus avant ou aprés une réunion de groupe peuvent aider les
membres de 1’équipe a se connaitre et a créer des interactions sociales. La réponse ou la
réaction a une question relative au travail laissera transparaitre deux aspects essentiels a
toute forme de langage : le verbal, qui comprend le contenu et la voix et le non verbal,
qui inclut les petits comportements. Ces deux aspects sont pris en compte pour en arriver

a des interactions sociales (Penelope et al., 2007; Jarvenpaa et Leidner, 1999).

Cependant, (Jawadi, 2005; Powell ef al., 2004) la distance peut créer des conflits,
des mauvaises interprétations ou méme des malentendus entre les membres de I’équipe,
parce qu’il se pourrait qu’un employeur qui travaille au sein d’une équipe ne fasse pas
attention aux différentes perspectives, telles que la différence spatiale, la différence
temporelle ou la différence culturelle, qui existent entre lui et ses collegues du projet. Une
réponse en retard ou bien 1’absence d’une personne durant longtemps peut causer des
problémes de cohésion au sein d’une équipe dispersée (Penelope et al., 2007). Ce
probleme de cohésion est ¢galement rendu possible si les coéquipiers travaillent
individuellement et sans avoir suffisamment d’informations les uns sur les autres, s’ils
n’ont pas le temps de collecter les informations leur permettant de poser un jugement sur

les compétences ou les comportements de leurs collégues (Jawadi, 2005).

13 Keith Ferrazzi is the CEO of Ferrazzi Greenlight, a research-based consulting and training
company, and the author of Who’s Got Your Back (Broadway Books, 2009).


https://hbr.org/search?term=keith+ferrazzi
http://www.amazon.com/Whos-Your-Back-Relationships-Success/dp/0385521332
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Selon Casey (2010), la contrainte principale a la construction de la confiance est la
distance. Cette derniére ayant une forte influence sur les autres facteurs qui résident dans
I’équipe virtuelle. Casey (2010) a analysé la confiance dans le domaine du
Développement du logiciel global (GSD). Pour expliquer les impacts négatifs qui
s’installent au sein des équipes dispersées, ce chercheur a proposé un modele (Figure 4)
qui explique le lien individuel relatif a 1’équipe de projet ainsi que les facteurs de

confiance tels que la coordination et la communication.

Distance

Introduces

Negalively
Impacts

Negalively

Barriers Impacts

& Complexity

Addsto

Addsto

Communication Coordination
& Cooperation & Visibility

Figure 4 L'impact négatif de la distance durant la période de développement de la
confiance au sein du GSD

La distance géographique nourrit un grand écart physique entre les membres actuels
du projet. Disons qu’une distance temporaire peut empécher et limiter mutuellement la
coordination, la communication ainsi que la coopération de 1’équipe (Tian, 2014
communication personnelle). Bien qu’il n’y ait pas de relation directe, il existe toutefois
un lien indirect entre la confiance et la distance, car les trois éléments de coordination, de
communication et de coopération ont un lien effectif avec la confiance. Aucun de ces

¢léments ne doit manquer pour que I’équipe de projet soit de qualité.
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Par ailleurs, les communications recourant a la technologie entrainent une difficulté
accrue au développement de la confiance au sein des équipes virtuelles. Selon Piccoli et
al. (2004), la confiance exige des émergences d’interactions face-a-face durant la
premiére phase d’un projet. Il a ét¢ prouvé que ces rencontres sont effectivement
favorables au développement des contacts sociaux entre les membres d’équipes, ainsi
qu’a 1’établissement des liens interpersonnels qui vont les aider a acquérir de bonnes

compréhensions des objectifs du projet (Handy, 1995).

Malheureusement, les équipes virtuelles se caractérisent principalement par
I’existence de distances spatiales et/ou temporelles entre leurs membres et par I'utilisation
de TIC pour qu’ils puissent communiquer (Mokline, 2014). Pour cette raison, les
participants se voient rarement de maniére physique, et correspondent entre eux plutdt de
manicre virtuelle. L’étude de Penelope et al., (2007) mentionne que cette communication
virtuelle ne permet pas d’avoir d’aussi riches émotions et réactions que lorsque les gens
communiquent en face a face. En conséquence, les membres d’une équipe virtuelle
doivent communiquer plus explicitement que ceux travaillant au sein d’un groupe

traditionnel.

La confiance au sein des équipes virtuelles est donc un domaine qui intéresse les
chercheurs depuis quelques années mais qui appellent néanmoins a plus d’études et
d’analyses (Bell et Kozlowski, 2002). Notre étude désire servir cet objectif et pour ce
faire, nous chercherons a mieux connaitre les déterminants de la confiance au sein des

équipes de projet virtuelles.



38



39

CHAPITRE 2

PROBLEMATIQUE ET METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Dans ce chapitre, nous aborderons la problématique de recherche de cette étude,
son objectif principal ainsi que les hypothéses que nous avons formulées quant aux
déterminants de la confiance interpersonnelle dans les équipes de projet virtuelles. Nous

traitons également de la méthodologie quantitative utilisée et du cadre opératoire retenu.

2.1 LE TRAVAIL EN EQUIPE VIRTUELLE, UNE DIFFICILE EXIGENCE DE
NOTRE SOCIETE GLOBALISEE

La globalisation des marchés impose aux organisations de travailler sur des projets
baignant dans plusieurs régions, continents, cultures ou langues et avec des fuseaux
horaires différents. Pour faire face a ces défis, les organisations recourent aux nouvelles
technologies de I’information et de la communication qui se sont développées de maniére
exponentielle et qui ont rendu possible le travail coopératif et a distance. Les projets, qui
étaient traditionnellement réalisés par des équipes locales, sont de plus en plus souvent
réalisés par des équipes virtuelles. Mais ces €quipes virtuelles en sont encore a bien
maitriser la technologie, ce qui est le plus aisé, mais surtout a étre capable de bien
travailler ensemble, ce qui ne semble pas aussi facile. Le manque de confiance au sein
des membres d’équipes virtuelles est un probléme souvent mentionné dans la littérature.
Ce manque de confiance n’est pas seulement un facteur qui impactera 1’efficacité du
développement du projet, mais qui nuira a une atmosphere agréable dans la
communication ou dans la collaboration au travail. Notre étude se concentre ainsi sur les

déterminants de la confiance interpersonnelle au sein des équipes virtuelles.

Au cours de rencontres avec des employés, de différentes nationalités, qui
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travaillent ou qui ont travaillé au sein d’équipes de projet virtuelles, nous avons constaté
que ce probléme est véritablement généralis€, ce qui nous a motivé encore plus a I’aborder

dans notre recherche.

Nous pouvons souvent entendre des phrases comme celles qui suivent: ‘je ne sais
pas si mon équipier a déja re¢u mon €mail ou non’, ‘je n’ai pas encore recu la réponse a
ma demande par mon collégue’, ‘le retard pour remettre la tiche n’est pas ma faute, car
mon collégue me I’avait déja transmis en retard’, ‘il n’est pas professionnel’, ‘il ne m’aide
pas a résoudre ce probléme’ etc. Ces différents énoncés traduisent invariablement un

manque de confiance interpersonnelle dans ces équipes de projet virtuelles.

Les gestionnaires de projet que nous avons rencontré durant cette recherche ont
mentionné plusieurs raisons pour lesquelles la confiance interpersonnelle était faible dans
leur équipe de travail. Le manque d’expérience commune de travail entre les coéquipiers,
le manque de temps pour se connaitre un peu avant le démarrage du projet, les mauvais
choix dans les TICs en support a 1’équipe virtuelle, etc. Les raisons semblent se répéter

et ce sont celles-ci qui nous intéressent dans ce travail.

2.2 LES QUESTIONS SPECIFIQUES DE RECHERCHE

Cette ¢étude cherche a répondre a la question générale suivante : Quels sont les
facteurs déterminants de la confiance au sein d’une équipe virtuelle de projet?

Plus précisément, et en regard de la revue de littérature présentée auparavant, cette
question principale peut se décliner en ces questions spécifiques :

Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et le style de
leadership ?

Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et I’intégrité

des membres de I’équipe ?
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Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et les
compétences des membres de 1’équipe?

Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et la
bienveillance des membres de 1’équipe?

Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et la
propension a faire confiance des membres de 1’équipe?

Y a-t-il une relation entre la confiance au sein d’une équipe virtuelle et la
satisfaction des membres de I’équipe?

Ces questions spécifiques se retrouvent dans le cadre théorique de la figure 5.

{ Compétence

/

/{ Intégrité }
v

s

Confiance
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/

Leadership k;

I'équipe

Satisfaction ‘

\ A
O\
"| Bienveillance

| Propension a
la confiance

Figure 5 Cadre théorique de la recherche

Ce cadre théorique permet également de visualiser les principales variables
théoriques au coeur de cette étude et les relations entre elles. La revue de littérature
n’abordait pas le role du leadership dans sa relation potentielle avec la confiance au sein
d’une équipe virtuelle. Ainsi, nous verrons a tester si les variables ‘propension a faire
confiance’, ‘intégrité’, ‘compétence’, ‘bienveillance’ ou ‘satisfaction’ sont des variables
indépendantes ou intermédiaires. Ces dernieres sont définies plus spécifiquement par la

suite.
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2.3 LES VARIABLES A L’ETUDE ET LES HYPOTHESES DE RECHERCHE

La confiance au sein de 1’équipe virtuelle représente la variable dépendante de notre
¢tude et les autres variables sont considérées comme des déterminants potentiels de la

confiance. Ainsi, on peut formuler une premiere hypothése :

HI: La confiance au sein d 'une équipe de projet virtuelle est en relation avec les facteurs
determinants suivants: la compétence, l’intégrité, la satisfaction, la bienveillance et

la propension '? des membres de I’équipe.

La variable ‘compétence’ traduit la capacité des membres de 1’équipe a bien réaliser
les taches dont ils sont responsables et a contribuer a la performance quotidienne du projet
(Jawadi, 2014). Une bonne performance ne signifie pas seulement que 1’on est 2 méme
de réaliser rapidement et avec qualité les taches nécessaires, mais que 1’on soit capable
également de contrdler les émotions personnelles et le stress. A part cela, il faut que les
gens qui travaillent au sein d’équipe virtuelle aient a la fois les capacités de travailler a
distance avec d’autres collegues et les capacités de travailler en équipe. Peu importe la
distance physique entre les membres de 1’équipe, il a ét¢ démontré que plus nous

considérons comme compétents nos coéquipiers, plus nous avons confiance en eux.

L’intégrité est un autre déterminant de la confiance et elle est définie par un systeme
de régles dans 1’organisation qui, lorsque respectées, induit une justice dans 1’équipe. La
méme discipline d’équipe doit étre appliquée a chacun des membres, peu importe qui il
est et quelle que soit sa relation avec le gestionnaire de projet, etc. Le respect de ces reégles
de conduite contribue au maintien d’une bonne atmosphere au travail. Cette intégrité des
membres de 1’équipe virtuelle permet a la confiance interpersonnelle de grandir au fil du

temps et des phases du projet. Autrement dit, une "grande confiance" peut étre obtenue

4L ¢tude de Jarvenpaa et al. (1988), n’intégrait toutefois pas la variable ‘satisfaction des membres de
1’équipe virtuelle’ dans leur hypothése globale.
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par une bonne collaboration des membres a respecter les normes de 1’équipe.

La satisfaction interpersonnelle est un des autres déterminants de la confiance.
Dans une équipe classique, la satisfaction du client et du superviseur sont parmi les
facteurs les plus importants (Caroline, 2008) dans la réussite du projet. Dans le cas
d’équipe virtuelle, d’autres facteurs semblent importants a considérer. Par exemple,
I’impact du style de leadership, la satisfaction des membres de I’équipe (Coat et al., 2006)
semblent pour un réle dans la confiance pergue par les membres de I’équipe virtuelle de
projet et conséquemment impactent la performance des projets réalisés en équipes

virtuelles.

La bienveillance, ou bonne volonté, est un élément essentiel pour obtenir la
confiance au sein d’une équipe de projet virtuelle. La bienveillance peut étre représentée
par la fagon multidimensionnelle et définie comme « une extension de quelqu’un, qui
recoit la confiance par ses collegues virtuels, qui est supposé de montrer son attention et
I’inquiétude a son équipe du projet virtuelle, de tenter de surmonter I’égoisme et sa limite

personnelle durant le projet. » (Clayden, 2007, p. 46).

La propension a faire confiance est une variable indépendante différente de celles
présentées auparavant. Elle est essentiellement une prédisposition qui semble fortement
attachée a I’individu et ce, indépendamment des autres coéquipiers. Elle peut provenir de
la culture, des compétences sociales ou encore de la personnalité méme de la personne
(Jawadi et Charki 2011). Si certains pensent que cette variable est totalement subjective,
de notre co6té, nous pensons (a I’instar de Jarvenpaa et al.,1998) qu’elle peut plus
facilement s’expliquer par la différence entre la confiance interpersonnelle recue et celle
donnée. En effet, il est beaucoup plus difficile de faire confiance a une personne qui, elle,
se méfie des autres. De manicre opératoire, c’est au moyen de questions qui traduisent

cette orientation que cette propension a faire confiance sera évaluée.
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Plusieurs études semblent déceler 1’existence d’une relation entre le genre et la
confiance. La confiance interpersonnelle, selon ces auteurs, s’établit plus facilement, plus
rapidement et plus fortement entre des employés féminins qu’entre des employés
masculins. Les femmes auraient besoin de plus de sentiments attachés aux relations de
travail que les hommes (Kimberly et Michael, 2007). En général, les employés féminins
se parlent afin de s’assurer d’une bonne compréhension dans leur communication alors
que les hommes se concentrent plutot sur “la bonne réponse”. Ils sont plus souvent dans
une relation de communication basée sur la compétition, simplement pour juger qui est le
‘champion’ ou celui qui connait mieux ce genre de chose. Nous pouvons donc imaginer
que cette aptitude plus féminine envers une bonne communication permettra plus
aisément de réduire les malentendus pouvant empécher le développement de la confiance

au sein d’une équipe virtuelle de projet. Une hypothése consistera donc a vérifier si :

H2: A Uintérieur d’une équipe de projet virtuelle, la confiance entre les employés

féminins est plus forte que celle entre les employés masculins.

Le leadership du gestionnaire de projet peut contribuer au succes ou a 1’échec du
projet. Il est déterminant dans le climat du travail au sein de I’équipe de projet, qu’elle
soit virtuelle ou traditionnelle. Le climat est “un miroir magique” qui permet de mieux
voir comment le leadership du gestionnaire est favorable ou non au bon déroulement d’un
projet. La revue de littérature ne permet pas d’affirmer qu’il existe une relation entre le
style de leadership et la confiance interpersonnelle dans une équipe de projet, mais nous
pensons et nous faisons I’hypothése que le style de leadership puisse avoir un effet sur
I’intégrité, sur la propension a faire confiance ou encore sur la bienveillance ou la bonne

volonté des membres de 1’équipe de projet. Ainsi, une hypothése consistera a vérifier si :

H3: Il y a une relation indirecte entre le leadership du gestionnaire et la confiance

interpersonnelle de I’équipe virtuelle de projet.
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Finalement, nous désirons explorer la relation potentielle entre la confiance
interpersonnelle et I'usage des TICs. Plus précisément, une derniére hypothése consistera

a vérifier si :

H4: Il n’y a pas de relation entre I'usage des TICs et la confiance interpersonnelle dans

une équipe virtuelle de projet.

La figure 6 au-dessous reprend de manicre synthétique les éléments dont nous
avons parlé précédemment. Elle représente le cadre théorique de notre étude. Dans la
section qui suit, nous présenterons la méthodologie proposée en réponse a ces questions
de recherche et nous définirons notamment le cadre opératoire que nous avons mobilisé

dans la réalisation de cette derniére.
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Figure 6 Cadre théorique et hypothéses de la recherche

2.4 METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Pour répondre aux hypotheses de recherche énoncées précédemment, nous avons
utilisé une démarche de recherche quantitative et hypothético-déductive. Une approche
quantitative consiste a mesurer le phénomene a 1’étude, a quantifier les données et a
utiliser des outils de cueillette de I’information plus formalisés comme des questionnaires.
Comme le mentionne Fortin M. (2010), ce type de recherche permet d’établir des faits,
de mettre en évidence des relations entre des variables au moyen de la vérification

d’hypothéses, de prédire des relations de cause a effet ou encore de vérifier des

propositions théoriques.
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2.4.1 Le cadre opératoire de la recherche

Pour quantifier et mesurer les différentes variables théoriques de notre étude, nous
avons repris et adapté plusieurs des mesures proposées par Jarvenpaa et al., 1998 et
reprises par Clayden (2007) en ce qui a trait aux déterminants de la confiance dans une

équipe virtuelle de projet. Le tableau 1 synthétise ce cadre opératoire.

Table 1 Cadre opératoire pour les déterminants de la confiance

Enoncés Concept

Overall, the people on my team are very trustworthy.

We are usually considerate of one another feelings on this team.
The people on my team are friendly. Confiance
| can rely on those with whom | work on.

There is a noticeable lack of confidence among my team members.

My team members have much knowledge about the work that
needs to be done.

My team members seem to be successful in the activities they
undertake.
| feel very confident about my team members’ skills. Compétence

My team members have specialized capabilities that increase our
performance.

My team members are well qualified.

My team members are very capable of performing their tasks.

My team members displayed a solid work ethic.

My team members try hard to be fair in dealing with one another.
| like the work values of my team. Intégrité
My team members are strongly committed to the project.

My team members do not behave in a consistent manner.
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The outcomes of this project are very important to my team
members.

My team members do not knowingly do anything to disrupt the
project

My team members are concerned about what is important to the
team.

My team members do everything within their capacity to help our
team perform.

Bienveillance

My team members tell the truth about the limits of their
knowledge.

My team members admit personal questions honestly.

My team members are very competent in terms of their speciality
or discipline.

My team members are honest in describing their experiences and
abilities.

Propension a faire
confiance

| am pleased with my performances during the project.

| am pleased with the performances of my colleagues during the
hole project

The project progresses significantly

| really feel that there is not a big distance between my colleagues
and me

The interpersonal trust is growing over time

| can understanding easily the context of letters from my colleagues

Satisfaction

Pour la mesure du style de leadership, nous avons repris le MLQ form 6S qui évalue

le leadership sur sept facteurs (Figure 7).
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rrequenuy, n

Notatall ©Onceinawhie Sometimes  Fairly often
not always

The project manager makes others feel good to be around him

The project manager expresses with a few simple words what | could and
should do

The project manager enables to think about old problems in new ways
The project manager helps others develop themselves

The project manager tells others what to do if they want to be rewarded for
their work

The project manager is satisfied when we meet agreed-upon standards

The project manager is content to let us continue working in the same ways
always

We have complete faith in the project manager
The project manager provides appealing images about what we can do

The project manager provides others with new ways of looking at puzzling
things, let others know how he thinks they are doing

The project manager provides recognition/rewards when we reach our
goals

As long as things are working, the project manager does not try to change
anything

The project manager is ok with whatever we want to do
| am proud to be associated with the project manager
The project manager helps us find meaning in our work

The project manager get others to rethink ideas that they had never
questioned before

The project manager give personal attention to others who seem rejected

The project manager call attention to what others can get for what they
accomplish

The project manager tells others the standards they have to know to carry out
their responsibilities and their duties

O O OO OO0OO0 O O OOO OO 00O OO
O O OO O0O0O0 O O OOO OO 00O OO0
O O OO OO0OO O O OOO OO OO0 OO0
O O OO OO0OO O O OOO OO 00O OO
O O OO OO0OO0 O O OOO OO 00O OO

The project manager asks no more of others than what is absolutely
essential

Figure 7 Multifactor Leadership Questionnaire Form 6S

Pour pouvoir répondre aux différentes questions spécifiques et hypothéses de
recherche, nous avons ajouté¢ une partie sur des données générales concernant le
répondant et son organisation. On retrouve donc, dans le questionnaire, des questions
fermées concernant 1’age, le genre, le pays, le nombre de projets menés en parallele, la
taille de I’équipe de projet, la nature du projet, sa durée, son degré d’innovation ou encore
la clarté de ses objectifs de départ. Finalement, une derniére partie du sondage consistait

a connaitre les outils de TIC utilisés dans le projet considéré.

En ce qui a trait aux échelles de mesure des différentes variables, une échelle en
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cing points a été généralement utilisée. Pour I’évaluation des déterminants de la confiance
interpersonnelle, le niveau d’accord quant aux énoncés a été mesuré comme dans 1’étude
de Jarvenpaa et al., (1998) en une échelle d’accord a cinq points (1 = Tout a fait en
désaccord, 2 = Assez en désaccord, 3 = neutre, 4 = Assez d’accord et 5 = Tout a fait
d’accord). Pour les énoncés permettant d’évaluer le style de leadership, 1’échelle de
fréquence en cinq points du Multifactor Leadership Questionnaire, Form 6-S (1 = jamais,
2 =rarement, 3 = quelquefois, 4 = souvent, 5 = fréquemment si pas toujours) développée
par Bass and Avolio (1992) a été utilisée. Finalement, pour évaluer ['usage des différents
outils de TIC, nous avons propos¢ une échelle laissant le choix d’un pourcentage

d’utilisation égal a 0%, 10%, 15%, 25%, 50%, 75% ou 100%.

2.4.2 La population sondée

Cette ¢tude s’intéresse aux individus qui ont de ’expérience de travail au sein
d’équipes virtuelles de projet, que ce soit a titre de gestionnaire de projet ou de membre
d’une équipe virtuelle de projet. Le niveau de virtualité est une des variables de controle
de notre étude et c’est par le recourt ou non a différents outils des technologies de
I’information et des communications que nous 1’avons évalué. Notre recherche a donc
pris la forme d’un sondage €lectronique sur web (Survey Monkey) pour la cueillette des
données. Ce choix pour un sondage en ligne est soutenu par Ilieva ef al., (2002) qui ont
démontré que ce type d’outil de cueillette d’information possédait quatre points forts : la

vitesse de réponse, un faible colit, un usage facile et I’obtention de données de qualité.

L’anglais et le mandarin ont été choisis comme les deux langages officiels de notre
enquéte, parce que ce sont des langues treés populaires dans le domaine des équipes de
projet virtuelles. Pour contacter les personnes sondées, nous avons utilisé¢ Facebook et les
courriels. Le temps moyen pour répondre au sondage était d’environ 20 minutes et le

sondage a été en ligne durant une période de deux mois. Une fois la période de collecte
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terminée, les données ont été exportées vers le logiciel d’analyses statistiques SPSS pour
fins de traitement. SPSS est un outil statistique permettant a la fois des analyses simples,
comme des statistiques descriptives, tests d’hypothése, tableau de contingence, etc.; et
des analyses plus sophistiquées, comme des analyses multivariées ou encore des analyse

de fiabilité.

Si I’enquéte quantitative a des difficultés a analyser le sens que les acteurs donnent
a leurs pratiques, elle permet néanmoins de limiter les biais au niveau individuel dans les
réponses en proposant un questionnaire standardis¢€. Bien évidemment, les réponses au
sondage ne peuvent étre tenues pour des indicateurs fiables de la ‘réalité’ car il existe
potentiellement un écart entre ce que les individus disent qu’ils font ou qu’ils pensent et
ce qu’ils font ou pensent. Toutefois, nous ne nous en inquiétons pas car nous avons assuré
une grande confidentialité aux répondants et il est connu qu’un manque de confidentialité

est susceptible d’entraver la qualité des données obtenues (D’ Astous, 2010).
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CHAPITRE 3

PRESENTATION DES RESULTATS

L’objectif de cette section est de présenter les résultats découlant de la collecte de
données. Dans une premicre section, le portrait des répondants au sondage est dressé.
Ensuite, et dans la deuxiéme section, une présentation des résultats, variable par variable,
est réalisée. Aprés ces analyses uni-variées, et en recourant a différentes analyses
statistiques bi-variées, nous avons procédé¢, dans une troisieéme section, a une analyse des
relations entre les principales variables de notre étude. Un modéle de type explicatif est
également ¢élaboré. Finalement, dans une quatrieme section, différentes analyses
statistiques permettant d’étudier 1’effet de médiation de certaines variables, sont

effectuées.

3.1 PROFIL DES REPONDANTS

Au total, 77 personnes provenant de différents domaines de projet ont répondu a la
premiere partie du questionnaire de recherche. Cet échantillon de 77 répondants est
composé de 52% d’hommes et de 48% de femmes. La figure 8 présente la distribution
des répondants selon les types de projet pris en compte dans I’enquéte. Le domaine de
projet le plus fréquent dans le sondage est celui relatif aux systemes d’information (30%
des répondants), le second est relatif aux projets de recherche et le développement (12%

des répondants) et ainsi de suite.
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Your specific project -
Mature of the project

B Missing
B construction industry
Cinformation
M information system
O arganization/management
B training
Hdevent
Oinfrastructure
& quality
communication
O research and developmert
O product or service
W territorial management
M cther

Figure 8 La description des diverses domaines

Outre le genre et la nature des projets, d’autres variables sociodémographiques
permettent de dresser un portrait de [’échantillon. Les répondants proviennent
d’Amérique du Nord et de Chine principalement. Environ 75% des répondants

proviennent de Chine, 19% de participants viennent du Canada (Figure 9.).
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Figure 9 Répartition de la nationalité
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Les répondants agés de 31 a 40 ans sont les plus nombreux. Parmi eux, la plupart des

participants participent simultanément a deux projets. Ce sont les personnes de 20 a 30

ans qui sont ensuite les plus nombreuses. Celles-ci travaillent sur un projet pour 37%

d’entre elles ou sur plus de trois projets simultanément pour 33% d’entre elles (Table 2)

Table 2 Le nombre simultané du projet selon les différents ages du membre

How many projects do you take part in simultaneously?

1 2 3 +de 3 Total
Your age (years)?  20-30ans 10 6 2 9 27
31-40ans 8 14 2 7 31
41-50ans 3 4 2 4 13
51ans et + 1 1 0 4 6
Total 22 25 6 24 77
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3.2 CARACTERISTIQUES DES EQUIPES VIRTUELLES SONDEES

Plusieurs variables ont été considérées dans le sondage et elles permettent de
dresser le portrait des équipes virtuelles de projet retenues dans notre recherche.
Premicrement, une description des équipes selon le nombre de membres dans chaque
équipe de projet virtuelle se retrouve en figure 10. Ainsi, on peut observer que 60% des
équipes €taient composées de 3 a 8 membres dans leur groupe a distance, 26% des équipes

comprenaient plus de 12 coéquipiers.

Count

35 6-8 g-12 more than 12

Number of members in your team?

Figure 10 Description la taille de I'équipe

Afin de décrire la collaboration qui existe dans les équipes et ce, selon la taille des
différentes équipes virtuelles, nous avons dressé le tableau 3 qui présente le nombre de
coéquipiers collaboratifs selon la taille des équipes de projet. Le coefficient du chi-square
est assez significatif (Table 4), ce qui permet de conclure a une relation entre la taille des
équipes et le nombre de personnes avec lesquelles un lien collaboratif est entretenu. Plus
précisément, la situation la plus répandue dans notre échantillon est celle d’une équipe

virtuelle de projet comprenant trois a cinq membres et dont le nombre de co-équipiers,
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avec lesquels il y a de la collaboration, varie de 1 a 3 personnes (Table 3).

Table 3 Le nombre de collaborateurs dans votre équipe de projet

Number of members with whom you collaborate on a
regular basis?
1-3 4-6 7-9 10-12 more than 12
Number of members in your 3-5 20 4 0 0 0
team? 6-8 6 10 4 0 1
9-12 2 6 2 1 0
more than 12 5 6 3 1 5

Table 4 Le test du Chi-Square

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 37.7572 15 .001
Likelihood Ratio 40.426 15 .000
Linear-by-Linear Association 7.454 1 .006
N of Valid Cases 77

a. 18 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is .14.

Troisiemement, nous avons recu dix résultats incomplets dans cadre du niveau de
la virtualit¢é du projet. Notre échantillon valide est donc de 67 répondants pour ces
questions. Parmi ceux-ci, 45% de gens travaillent dans des projets ou le niveau moyen

de virtualité est considéré comme moyen (Voir la figure 11).




58

Percent

Missing important moyen

faible

Your specific project - Project innovation degree compared to precedents
projects

Figure 11 La virtualité de 1'équipe

De plus, environ 45 % des répondants (n = 35) travaillaient dans des projets d’une

durée de plus de six mois, alors que presque 48% d’entre eux (n = 37) participaient a des

projets d’une durée de moins de six mois. (Voir la figure 12)



59

Percent

Missing less than 1 month 1-3 morths 3-6 months more than 6 months

Figure 12 La durée du projet

La figure 13 présente la fréquence du contact social a I’intérieur des équipes
virtuelles pour les personnes ayant répondu au questionnaire. Il est intéressant de
constater que 46% des membres (n=35) ont un niveau moyen de fréquence du contact
social dans leur vie professionnelle. Une proportion de 26% (n=20) se contacte sous un
haut niveau de fréquence. 23% (n=18) de gens ont des contacts sociaux moins fréquents

que les autres. Le nombre de réponses incomplétes pour cette section est de 5% (n=4).
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Percent

Missing weak medium high

Your specific project - Frequency of the social contact in your group

Figure 13 La fréquence du contact social

Une description des différents modes d’organisation des projets est présentée en
figure 14. Selon I’analyse, la structure matricielle est la structure d’organisation de projet
la plus répandue avec une proportion de 39% (n=30). Ensuite, c’est la structure
fonctionnelle qui est la plus utilisée avec une proportion de 38% (n=29) des participants.
La structure de projet est finalement la troisiéme forme organisationnelle optée par les

répondants et avec une proportion de 22% (n=17).
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Description les differentes organisations du projet

Select the response
that most reflects the
organizational structure
of the specific project
you consider.

EMissing
functional organizational
structure

matriz organizational
I:Is:trl.,urture,-

project-based organizational
-Structure

Figure 14 L'organisation multidimensionnelle

Enfin, le tableau 5 présente le role occupé des répondants dans les projets considérés.

Ainsi, on peut observer qu’il y a 32% (n=24) de gestionnaire du projet et 68% (n=52) de

membres d’équipes de projet. Une personne a ignoré cette question.

Table 5 La fréquence sociale selon différents roles dans 1'équipe de projet virtuelle

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid project manager 24 31.2 31.6 31.6
team member 52 67.5 68.4 100.0
Total 76 98.7 100.0
Missing  System 1 1.3
Total 77 100.0
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Plusieurs analyses ont été utilisées afin de dépeindre, de caractériser les types
d’équipe virtuelle auxquelles on fait référence dans cette étude. Nous vous présentons les

résultats distinctifs de ces analyses dans les prochains paragraphes.

Count

25%

Use E-mail

Figure 15 La distribution de 'utilisation le courriel

Nous observons que 6 répondants sur 36 utilisent toujours le courriel pour
communiquer et collaborer avec leurs coéquipiers durant le projet. 42% des participants
ont utilisé le courriel dans moins de 50% de leur temps passé a collaborer ou a
communiquer avec leurs coéquipiers. Finalement, 58% de répondants utilisent le courriel

de la moitié ou plus du temps passé a communiquer et a coopérer avec leurs collegues

(Voir la figure 15).
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Parmi 29 participants qui voient I’appel-conférence comme un outil pratique afin
de communiquer, de garder le contact social avec leurs coéquipiers durant un projet, il y
en a huit répondants qui ont passé le quart de leur temps de communication en recourant
a ce moyen. Moins de 25% des répondants ont passé¢ la moitié de leur temps de

communication en recourant a cet outil (Voir la figure 16.)

Count

15% 25%

Use Conference call

Figure 16 La distribution de I'utilisation 1'appel-conférence
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20

Count
=

o] 10% 25% 0% T3%

Use Video conference
Figure 17 La distribution de 'utilisation la vidéo conférence
Ensuite, la figure 17 montre qu’il y a au total 30 réponses qui effectuent la vidéo-

conférence durant un travail virtuel afin de contacter son groupe virtuel, 63% d’entre eux

’utilisent durant 10% de leur temps de communication ou de travail coopératif.

Count

discortinued use

no longer use-Face to face

Figure 18 Outil ‘abandonné’ dans les projets en équipes virtuelles
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Count

15% 25% 0%

Use Face to face

Figure 19 La distribution du temps dépensé sur le rdv face-a-face

Un tiers des répondants ont affirmé utiliser le face a face dans 10% de leurs efforts
a faire une communication avec leurs coéquipiers durant le projet. Moins de 24% des
répondants recourent au face a face dans plus de la moitié de leurs temps de
communication ou de coopération avec leurs coéquipiers. (Voir la figure 18, 19). De plus,
il faut noter que ce moyen de communication est assez résilient en ce sens que peu de

répondants affirment 1’avoir délaissé dans les derniéres années.

En combinant les résultats des figures 15 a 19, nous pouvons noter une certaine
tendance dans I'utilisation des outils de communication et de coopération au sein des
équipes du projet virtuelles : D’un coté, le face-a-face et le courriel sont les manieres les
plus utilisées au titre des outils de communication, selon les répondants. La conférence
vidéo et I’appel-conférence viennent ensuite dans la liste des TIC les plus utilisés dans
ces équipes virtuelles. D’autre part, la répartition du temps consacré a la communication
et a la coopération entre coéquipiers dans le cadre des projets est comme suit : a peu pres

44% du temps nécessaire a la communication et a la coopération se fait par courriel, 19%
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du temps pour la conférence de vidéo, 25% du temps en recourant au face a face et enfin

seulement 12% en 1’appel-conférence.

3.3 FIABILITE DES ECHELLES DE MESURE ET ANALYSE DE LA
DIMENSIONNALITE DES CONCEPTS DE LA RECHERCHE

Dans cette section, nous avons étudié la fiabilité des échelles de mesure des
déterminants de la confiance interpersonnelle et nous avons vérifi¢é si par analyse
factorielle confirmatoire, nous obtenions les mémes regroupements que ceux obtenus par
Jarvenpaa et al., (1998). Ces analyses étaient importantes car dans la suite de notre
traitement, nous avons agrégés les énoncés en variables afin de pouvoir répondre aux

hypothéeses formulées dans notre étude.

Il y a, au total, 30 questions qui sont posées par notre sondage en relation avec la
confiance et ses déterminants. Parmi celles-ci, vingt-quatre questions proviennent de
I’étude de Jarvenpaa et al., (1998) et six autres questions ont été reprises de plusieurs

sources différentes.

Jarvenpaa, Knoll & Leidner, (1998) ont choisi 385 ¢leves de 28 universités afin de
faire leur étude sur les déterminants de la confiance dans les équipes virtuelles. Aprés une
revue de littérature, ils ont construit un questionnaire comprenant une trentaine de
questions afin de mesurer les variables trust, ability, integrity, benevolence et propensity
to trust (voir ’annexe I, p. 94). Dans le cadre de leur étude, la variable 7rust était bien
évidemment la variable dépendante et les 4 autres les variables indépendantes. Par des
analyses en composantes principales et des alphas de Cronbach, ils ont pu valider un
certain nombre d’hypotheses quant aux effets des variables indépendantes sur la variable
Trust. Ce cadre opératoire a €té repris et adapté par Clayden (2007) dans sa theése de
doctorat intitulée ‘The development of trust in virtual teams. an exploratory examination

of communication technologies’.
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Nous avons utilisé, dans notre étude, le cadre opératoire de Clayden (2007) auquel

nous avons ajouté quelques questions relatives a des variables qui, selon la littérature,

pourraient avoir un effet sur la confiance interpersonnelle dans une équipe de projet

virtuelle. Notre cadre opératoire comprend ainsi 30 questions, parmi lesquelles qui

mesuraient les déterminants de la confiance et que nous avons soumises a une analyse en

composantes principales, et ce, méme si le nombre de répondants était restreint.

Comme le tableau 6 le montre, il n’a pas été possible, empiriquement, de retrouver

par analyse factorielle confirmatoire les regroupements d’énoncés tels que proposés par

Jarvenpaa, Knoll & Leidner, (1998) et repris par Clayden (2007). Si les variables

‘Compétence’, ‘Intégrité’, ‘Propension a faire confiance’ ressortent de notre ACP

(Analyse en Composantes Principales), il n’en est pas de méme pour la variable

‘Bienveillance’ (bonne volonté).

Table 6 Résultat actuel de regroupement des questions

Matrice des composantes aprés rotation?

Composante

1 2 3 4
My team members have much knowledge about the work that needs to be done. ,337 ,460 ,449 ,383
My team members seem to be successful in the activities they undertake. ,802
| feel very confident about my team members’ skills. ,753
My team members have specialized capabilities that increase our performance. ,565 ,367 ,369| -,025
My team members are well qualified. ,666
My team members are very capable of performing their tasks. ,655
My team members displayed a solid work ethic. ,820
My team members try hard to be fair in dealing with one another. ,653
| like the work values of my team. ,757
My team members are strongly committed to the project. ,762
The outcomes of this project are very important to my team members. ,442 ,414 ,325| ,193
My team members do not knowingly do anything to disrupt the project ,392 ,272 ,467 ,253
My team members are concerned about what is important to the team. ,583 ,276 ,446 | -,043
My team members do everything within their capacity to help our team perform. ,466 ,581 ,262 | ,031
My team members tell the truth about the limits of their knowledge. ,861
My team members admit personal questions honestly. ,816
My team members are very competent in terms of their speciality or discipline. ,649
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My team members are honest in describing their experiences and abilities.

[ o] ||

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 6 itérations.

Néanmoins, et pour vérifier la fiabilit¢ des échelles de mesures des différents

déterminants de la confiance, des tests ont été effectués et sont présentés au tableau 7.

Ceux-ci, basés sur 1’alpha de Cronbach, ont pour objectif de mesurer la consistance

interne, soit le degré d’homogénéité des groupes d’énoncés mesurant un méme concept

(Fortin, 2010).

Table 7 Statistiques de fiabilité

] Nombre valide Nombre
Echelles Alpha de Cronbach N Féléments Numéros des Questions

Confiance 0,791 66 4 1-4

Compétence 0,853 62 6 6-11
Intégrité 0,824 63 4 12-15
Propension 0,866 66 4 17-20
Bienveillance 0,815 66 4 21-24
Satisfaction 0,762 64 6 25-30

On peut noter que deux énoncés ont été retirés du fait de leur faible corrélation avec

les variables qu’ils étaient supposés mesurer. La question 5 a donc été retirée de la

variable ‘confiance’ permettant ainsi de voir I’alpha de Cronbach passer de .533 a .791.

Il en a ét¢ de méme pour 1’énoncé 16 qui, en le retirant, a permis de voir 1’alpha de

Cronbach passer de .514 a .824 pour la variable ‘Intégrité’.

Finalement, on note que la fiabilité des échelles de mesure utilisée est bonne, les

coefficients ‘alpha de Cronbach’ étant presque toujours supérieurs a 0,8. Nous avons alors
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calculé les scores sur chacune de ces variables comme la moyenne des scores obtenus sur
les énoncés mesurant ces variables. Par exemple, la variable ‘confiance’ a été calculé
comme la moyenne des scores obtenus sur les énoncés de 1 a 4. Il en a ét¢ de méme pour

les autres variables de notre étude.

3.4 LES RELATIONS ENTRE LES DETERMINANTS DE LA CONFIANCE ET
LA CONFIANCE

Pour analyser la relation entre la confiance et ses facteurs déterminants, une analyse

de corrélation a été réalisée et on peut en voir les résultats dans le tableau 8.

Table 8 Corrélation entre la confiance et les déterminants de la confiance

Corrélations

Trust Ability Integr Benevol | Propens | Satisfac
Trust 1 ,713"7 ,676" ,663" ,493" ,504™
Ability , 7137 1 ,629™ ,798" ,661" ,645"
Integr ,676" ,629™ 1 ,686" 461" ,624™
Benevol ,663" , 798" ,686"" 1 ,670" , 735"
Propens ,493" ,661" 461" ,670" 1 ,536"
Satisfac ,504™ ,645™ ,624™ ,7357 ,536" 1

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

On observe que les déterminants les plus corrélés a la confiance sont I’intégrité et
la compétence. Dans une étape suivante, une analyse de régression multiple a été
conduite afin de proposer un modele de type explicatif de la confiance en équipe virtuelle
de projet. La régression linéaire multiple de pas a pas fait une introduction successives
de variables de telle sorte qu’avant toute introduction d’une variable supplémentaire, la
signification des variables explicatives déja présentes dans 1’équation soit testée. Les

variables qui n’apportent pas de contribution significatives sont éliminées.

La confiance peut étre expliquée par la compétence et ’intégrité. Le tableau 9

présente les résultats de cette analyse de régression multiple et on voit que le modele
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obtenu est de bonne qualité et que I’on peut expliquer plus de 50% de la variation de la

variable dépendante ‘confiance’ par ces seules deux variables. Notons que nous avons

réalisé cette régression aprés s’étre assuré que la multicolinéarité ne soit pas

problématique. En effet, les variables explicatives avaient des corrélations moyennes

entre elles. Ainsi, les régressions de chaque variable explicative sur les autres ont été

faites et on a observé que les VIFs (Variance Inflation Factors) ne présentaient jamais

de valeur supérieure a 3. On peut donc considérer que notre analyse de régression

multiple n’a pas été « faussée » par le niveau de multicolinéarité existant entre les

variables explicatives.

Table 9 Résultats de la régression linéaire multiple

Variables Entered/Removed?

Mode
I Variables Entered | Variables Removed Method
1
) Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter
Integrity . .
<=.050, Probability-of-F-to-remove >=.100).
2
. Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter
Ability

"| <= .050, Probability-of-F-to-remove >= .100).

a. Dependent Variable: Trust

Mod Adjusted R Std. Error of the )
R R Square . Durbin-Watson
el Square Estimate
1 .691° 477 468 .45970
2 .755° .570 .555 42036 2.243
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Table 10 L'équation linéaire de la confiance

Unstandardized Coefficients Standardized

Model Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) 1.570 .384 4.089 .000
Integrity .653 .090 .691 7.274 .000
2 (Constant) .808 413 1.959 .055
Integrity 421 .105 445 4.000 .000
Ability 420 119 .392 3.516 .001

a. Dependent Variable: Trust

Le mod¢le linéaire de la confiance interpersonnelle des équipes virtuelles peut

s’écrire (Tableau 10) : Confiance (Y)= 0.420*compétence + 0.421* intégrité+0.808

Ainsi, nous pouvons expliquer la confiance interpersonnelle dans une équipe du
projet virtuelle par la compétence percue des coéquipiers et ’intégrité percue de ces
derniers. Par ailleurs, les coefficients de régression sont tous deux positifs, et on peut en
conclure qu’une meilleure perception de la compétence et de 'intégrité des autres
membres de I’équipe contribue a une plus grande confiance dans 1’équipe virtuelle de

projet.

3.5 LA RELATION ENTRE LA CONFIANCE ET LE STYLE DE LEADERSHIP

A part des variables mentionnées ci-dessus, nous avons considéré la variable ‘style
de leadership’. Notons que Clayden (2007), méme s’il n’a pas tenu compte de cette
variable dans sa propre étude, recommande, dans une recherche future, de I’'intégrer. C’est

par le Multifactor Leadership Quesionnaire (MLQ)'® que cette variable théorique a été

15 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6s. Cité par Vinger Gift et Cilliers Frans
(2006). Effective transformational leadership behaviours for managing change. Journal of Human

Resource Managemen. Vol.4, no. 2, pp. 1-9. (Voir I’annexe 111, pp. 101. Dans notre recherché.)
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opérationnalisée dans notre étude. Sept facteurs sont mesurés par ce questionnaire et par
regroupement de ces derniers, trois différents styles de leadership peuvent alors étre
définis. Le tableau 11! ci-dessous vous permet une meilleure compréhension de ’analyse

conduite dans cette étude.

Table 11 MLQ

Leadership Facteurs Eléments Enoncés
1 charisme 1,8et15
2 Leadership source de
Transformationnel . 2,9et 16
motivation
3 stimulation intellectuelle 3,10et 17
4 reconnaissance individuelle | 4, 11 et 18
Transactionnel 5 récompense contingente 5,12t 19
6 gestion par exception 6,13 et 20
Laissez faire
7 leadership laisser-faire 7,14 et 21

Nous vous interprétons les 7 facteurs un par un :

e charisme: un gestionnaire ayant ce genre de leadership joue un role de modele
pour ses subordonnés. Il est capable de capter la confiance et le respect de son
équipe.

e [Leadership source de motivation: un gestionnaire ayant ce genre de leadership
est capable d’utiliser des symboles, des images adéquates en vue d’aider les
autres a se concentrer sur leur tiche. Ils essaient de faire en sorte que les autres

considerent leur travail comme significatif.

16 Seema Munaf (2011). Teacher’s quality performance as a function of management style in

higher educational institutions. En ligne < http://www.japss.org > p.9.




73

e stimulation intellectuelle: ce caractére mene les gestionnaires a regarder les
vieux problémes de maniére nouvelle, a créer un environnement propice a
I’innovation et a encourager les gens a comparer leurs valeurs et croyances
avec celles de I’organisation.

e reconnaissance individuelle: ce facteur évalue le degré d’intérét que vous
portez au bien étre de vos collégues, a I’attention que vous donnez a ceux qui
semblent moins impliqués dans le groupe, etc.

e récompense contingente: cet aspect montre jusqu’a quel point vous dites aux
autres quoi faire pour étre gratifié, ce que vous attendez d’eux et votre capacité
a reconnaitre leur réalisation.

e gestion par exception: les gestionnaires ayant ce style de leadership sont
contents par les performances régulieres, ils s’habituent aux routines et
n’aiment pas le changement. Ils peuvent ajuster leurs routines lorsque quelque
chose ne va pas.

e leadership laisser-faire: cette caractéristique fait en sorte que vous demandiez
peu aux autres, que vous soyez content de laisser aller les choses et que les

autres peuvent bien faire ce qu’ils souhaitent.

L’¢échelle de mesure utilisée pour les 21 questions relatives au leadership est une
échelle de fréquence en cinq points (1= not at all, 2=once in a while, 3=sometimes,
4=fairly often, S=frequently, if not always). Le Leadership Transformationnel est établi
par la moyenne des quatre premiers facteurs, le Leadership Transactionnel est établi sur
le coefficient du cinquieme facteur. Ensuite, le Laissez-faire est construit sur la moyenne

des deux derniers facteurs.

Pour discuter de I’une de nos hypothéeses (a savoir H3 : Il y a une relation indirecte
entre le leadership du gestionnaire et la confiance interpersonnelle de 1’équipe virtuelle
de projet), nous avons dans un premier temps regard¢ si les différents styles de leadership

avaient ou non une relation avec la confiance dans 1’équipe virtuelle de projet.
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Table 12 Corrélation entre la confiance et les styles de leadership

Correlations

Trust | Transforma | Transac | Laissezfa

Trust Pearson Correlation 1 601" 475" 161

Sig. (2-tailed) .000 .000 255

N 64 55 55 52

Transf Pearson Correlation .601” 1 687" 223

orma  Sig. (2-tailed) .000 .000 105

N 55 57 57 54

Transa Pearson Correlation 475" 687" 1 424"

c Sig. (2-tailed) .000 .000 001

N 55 57 57 54

Laisse Pearson Correlation 161 223 424 1
zfa  Sig. (2-tailed) 255 105 .001

N 52 54 54 54

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Le coefficient de corrélation, variant entre 1,00 et -1,00, démontre une relation plus
forte lorsque sa valeur s’éloigne de zéro (Fortin, 2010). On peut observer (Tableau 12)
que si les styles transformationnel et transactionnel ont un effet sur la confiance, il n’en
est pas de méme pour le style Laissez faire qui n’est pas relié a la confiance dans 1’équipe
virtuelle de projet. Ce résultat indique que les membres d’équipes virtuelles s’attendent
a ce que le gestionnaire de projet prenne ses responsabilités, ne sois pas laxiste et exprime
ses attentes méme si tout le monde dans cette équipe travaille a distance et qu’il est

possiblement difficile de se rencontrer.

D’autres variables ont été ¢étudiées afin de savoir si elles étaient reliées a la
confiance entre les membres dans un groupe de projet a distance. On peut ainsi constater
que dans notre échantillon (Figure 20), il n’y a pas de relation significative entre le sexe

des répondants et la confiance donnée.
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Figure 20 La confiance selon le genre

Il n’y a pas non plus de relation significative (Tableau 13) entre I’utilisation des
outils de communication et la confiance interpersonnelle parmi les membres des équipes

virtuelles de projets.

Table 13 Corrélation entre la confiance et I’'usage des TICs

E-mail Phone one Instant Video Conference | Face to
-mai
to one message conference call face
Trust |Pearson R
i -.003 -.040 .105 .158 -.090| -.304
Correlation
Sig. (2-
i .982 .780 463 .295 .540 .029
tailed)
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Par contre, la faible influence négative entre la confiance interpersonnelle et la
communication face-a-face, nous a surpris. Un regard plus attentionné (Figure 21) permet
cependant de conclure a la non relation entre le recours au face a face et la confiance,
méme si la confiance est un peu plus €levée pour les équipes qui continuent a utiliser le

face a face que pour celles qui n’y recourent plus (Figure 22).
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Figure 21 La relation entre le face-a-face et la confiance
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Figure 22 La confiance selon l'utilisation ou non du face-a-face

Drailleurs, si on observe la figure 23, 75% des répondants qui recourent au face a
face ont un niveau plus élevé de confiance donnée aux équipes que ceux qui n’utilisent
plus ce moyen de communication. De manicre exploratoire, nous pensons donc que le

face-a-face est une facon permettant d’augmenter la confiance au sein de 1’équipe de
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projet durant sa réalisation.

Bar Chart

Ctrés élevée

Figure 23 La confiance des répondants qui recourent ou non au face-a-face

3.6. LES ANALYSES DES VARIABLES MEDIATRICES ‘COMPETENCE’ ET
‘INTEGRITE’

Dans les sections précédentes, on a pu constater 1’existence d une relation entre les
styles de leadership transformationnel et transactionnel avec la confiance au sein des
équipes virtuelles de notre échantillon. Dans cette section, et pour étudier 1’hypothése
H3: Il y a une relation indirecte entre le leadership du gestionnaire et la confiance
interpersonnelle de I’équipe virtuelle de projet, nous ne prendrons en compte que ces deux
styles de leadership. Par ailleurs, nous avons également conclu dans les sections
précédentes que la compétence et I’intégrité étaient les deux déterminants qui pouvaient
expliquer la confiance au sein des équipes virtuelles de notre échantillon. Maintenant,

nous avons soumis 1’idée que la relation entre le style de leadership et la confiance au
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sein des équipes virtuelles était indirecte et que nous pensions que ces déterminants de la
confiance que sont la compétence et I’intégrité jouaient un role médiateur dans I’atteinte
de la confiance au sein des équipes virtuelles de projet. La figure 24 présente les relations
que nous avons analysées au moyen de la procédure de Preacher et Hayes (2004; 2008),
basée sur les démarches de Baron et Kenny (1986). Brievement, ce modele d’analyse se
fait en suivant quatre étapes a 1’aide d’une série de régressions, la derniére permettant

d’estimer la nature partielle ou compléte de la médiation (EI Akremi, 2005).

Compétence
Intégrité
Leadership
transformationnel H3.1etH3.2 Confiance
Leadership H3.3etH3.4

Transactionnel

Figure 24 Les effets médiateurs de la compétence et de l'intégrité

Pour tester ’effet médiateur d’une variable XM dans 1’effet de la variable

indépendante XP sur la variable dépendante Y, les étapes a suivre sont :

e FEtape 1. Montrer que I’effet de la variable indépendante XP sur la variable
dépendante Y est significatif.

e FEtape 2. Montrer que la variable indépendante XP a un effet significatif sur la
variable médiatrice XM considérée alors comme une variable a expliquer dans
une analyse de régression de XP sur XM.

e Ftape 3. Montrer que le lien entre la variable médiatrice XM et la variable

dépendante Y est significatif.
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e FEtape 4. Pour établir Iexistence d’une médiation compléte par XM, le coefficient
de régression liant XP et Y ne doit pas étre significativement différent de zéro en

controlant XM. Sinon, la médiation est partielle.

Table 14 Mode¢le de régression entre le leadership transformationnel et la confiance

Model R R Square | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 .6012 .361 .349 .52915
a. Predictors: (Constant), Transfor
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 8.387 1 8.387 29.955 .000P
Residual 14.840 53 .280
Total 23.227 54

a. Dependent Variable: Trust

b. Predictors: (Constant), Transfor

Le modele de régression de I’effet du leadership transformationnel sur la confiance
au sein des équipes virtuelles est présenté au tableau 14. De maniére spécifique, cette
relation est significative et le modéle est de qualité acceptable (sig= .000 et R?=.36). En
effet plus de 36% de la variation de la confiance est expliquée par le style de leadership
transformationnel. Dans un second temps, le tableau 15 présente les résultats du modele
de régression du leadership transformationnel sur le déterminant ‘compétence’ de la

confiance au sein des équipes virtuelles.

Table 15 Mode¢le de régression entre le leadership transformationnel et la compétence

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 4.380 1 4.380 18.875 .000°
Residual 12.067 52 232
Total 16.447 53

a. Dependent Variable: Ability

b. Predictors: (Constant), Transfor
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Model R R Square | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate

1 .5162 .266 .252 48172

a. Predictors: (Constant), Transfor

Ce modele est significatif et de qualité acceptable (sig=.000 et R?=.26). En effet
plus de 26% de la variation de la compétence est expliquée par le style de leadership
transformationnel. Finalement, une troisieme modéele de régression de la confiance par la
compétence et le leadership transformationnel a été estimé et en figure 25, on peut

retrouver tous ces résultats.

) Compétence
0.4135 (sig. ,0001)

0.5205 (sig. ,0004)

v

Transformational Confiance

0.3489 (sig. ,0024)

v

Transformational Confiance

0.5641 (sig. ,0000)

Figure 25 Analyse de la médiation par la compétence de la relation entre le leadership
transformationnel et la confiance

Tel qu’illustré au tableau 16 ci-dessous, il existe une médiation partielle, par la
variable compétence, de la relation entre le leadership transformationnel et la confiance
au sein des équipes virtuelles. De fait, ’analyse montre que 1’effet indirect du leadership
transformationnel est moins important (38%) que 1’effet direct sur la confiance (62%).
Cependant, cet effet de médiation partielle n’est pas a négliger. Autrement dit, 38% de
I’influence du leadership transformationnel passera par le médiateur ‘compétence’, lui-

méme déterminant de la confiance et 62% de I’effet du leadership sur la confiance est
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direct.

Table 16 L’effets direct et indirect des variables compétence et leadership
transformationnel sur la confiance

Effect total 0.5641
Effect direct 0.3489
Effect indirect 0.2152=.4135 * .5205
Ratio direct 62% = .3489/.5641
Ratio indirect 38%=.2152/.5641

Pour faire I’analyse complete de la figure 25, nous avons conduit 3 autres analyses

de médiation dont les résultats suivent.

Les résultats du modele d’analyse de la médiation de la variable ‘Intégrité’ dans la
relation entre le leadership transformationnel et la confiance sont résumés dans la figure
26. L’intégrit¢ a un rdole de médiation partielle entre le style de leadership
transformationnel et la confiance dans les équipes virtuelles. Cette médiation (Tableau
17) représente preés de la moitié de 1’effet total du style de leadership sur la confiance au

sein des équipes virtuelles.

Intégrité

0.5211 (sig. ,0000) 0.4641 (sig. ,0003)

Transformational 0.2536 (Sig' ’0305) > Confiance

0.4955 (sig. ,0000)

Confiance

Transformational

»
»

Figure 26 Analyse de la médiation par I’intégrité de la relation entre le leadership
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transformationnel et la confiance

Table 17 L'effets direct et indirect des variables Intégrité de la relation entre le leadership
transformationnel et la confiance

Effect total 0.4955

Effect direct 0.2536

Effect indirect 0.2491
Ratio direct 51%
Ratio indirect 49%

Les deux variables indépendantes compétence et intégrité peuvent donc Etre
considérées comme des variables médiatrices dans la relation entre le style de leadership
transformationnel et la confiance. Cela signifie qu’un gestionnaire de projet qui adopte
un style de leadership de type transformationnel aura un effet sur la confiance des
membres de 1’équipe virtuelle mais aussi sur les caractéristiques d’intégrité et de

compétence des membres de 1’équipe.

Il n’est pas aisé d’expliquer quelles sont les influences directes sur la confiance et
quelles en sont les indirectes mais, de toute maniére, nous pouvons néanmoins dire que
le style de leadership transformationnel est favorable a I’installation de la confiance entre

les membres d’une équipe virtuelle de projet.

Ces analyses ont été reconduites pour le style de leadership transactionnel. Les

figures 27 et 28 résument les résultats obtenus.
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Compétence
0.3157 (sig. ,001) 0.6224 (sig. ,0000)

Transactional 0.2060 (Slg ,0426): Confiance

»

Transactional 0.4025 (Slg ,003) . Confiance

Figure 27 Analyse de la médiation par la compétence de la relation entre le leadership
transactionnel et la confiance

Tel qu’illustré au tableau 18 ci-dessous, il existe une médiation partielle, par la
variable compétence, de la relation entre le leadership transactionnel et la confiance au
sein des équipes virtuelles. De fait, ’analyse montre que 1’effet indirect du leadership
transactionnel est presqu’aussi important (49%) que ’effet direct sur la confiance (51%).
Autrement dit, 49% de I’influence du leadership transactionnel passera par le médiateur
‘compétence’, lui-méme déterminant de la confiance et 51% de ’effet du leadership sur

la confiance est direct.

Table 18 L’effets direct et indirect des variables compétence et leadership
transactionnel sur la confiance

Effect total 0.4025

Effect direct 0.2060
Effect indirect 0.1965

Ratio direct 51%
Ratio indirect 49%
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Les résultats, illustrés a la figure 28, indiquent que la relation entre le style de
leadership transactionnel et la confiance passe majoritairement par l’intégrité. Plus
spécifiquement, selon la théorie de Baron et Kenny (1986), cette situation représente un
cas de médiation pratiquement compléte de 1’intégrité (El Akremi, 2005). En effet, la
relation entre le style de leadership transactionnel et la confiance devient non significative

(sig. .1958) en présence de I’Intégrité comme variable intermédiaire.

Tntégrité 0.5484 (sig. ,0000)
(sig. ,1958)
Transactional * " Confiance

0.3322 (sig. ,0032)

Transactional Confiance

Figure 28 Analyse de la médiation par I’intégrité de la relation entre le leadership

0.3690 (sig. ,0016)

transactionnel et la confiance

Les deux variables indépendantes compétence et intégrité peuvent donc étre
considérées comme des variables médiatrices dans la relation entre le style de leadership
transactionnel et la confiance. Cela signifie qu'un gestionnaire de projet qui adopte un
style de leadership de type transactionnel aura un effet sur la confiance des membres de
I’équipe virtuelle mais aussi et fortement sur I’intégrité au sein des membres de 1’équipe

de projet.
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3.7 CONCLUSION ET QUELQUES CONSEILS POUR LES EQUIPES DU
PROJET VIRTUELLES

Cette derniére section résume les principaux résultats de notre étude et propose
quelques conseils pour contribuer a une amélioration de la confiance au sein des équipes

de projet virtuelles.

Notre premiere hypothése postulait que la confiance au sein d’une équipe de projet
virtuelle était en relation avec les facteurs déterminants suivants: la compétence,
I’intégrité, la satisfaction, la bienveillance et la propension des membres de 1’équipe.
Compte tenu des analyses de corrélation et de régression effectuées, deux des quatre
variables proposées par Jarvenpaa et al., (1988) ont un effet sur la confiance au sein d’une
équipe de projet virtuelle. Ces déterminants sont la compétence et 1’intégrité. Les autres
¢taient assez fortement reliées a ces deux derniéres et ne contribuaient pas, de maniére
indépendante, a I’explication de la confiance. La variable ‘satisfaction’, que nous avions
ajoutée suite a notre recension des écrits, n’a pas démontré une relation avec la confiance
au sein d’une équipe virtuelle. Plus spécifiquement, notre étude conclut que la
contribution de la variable ‘Compétence’ a I’explication de la variation de la confiance
est plus faible que celle de la variable ‘Intégrité’. A cet effet, nous pouvons corroborer le
fait que la confiance parmi les membres d’une équipe de projet virtuelle sera d’autant plus
importante que les coéquipiers donneraient ou montreraient plus de compétence. Par
ailleurs, une bonne éthique dans le travail, un bon sens du travail et une justice dans le
travail sont autant d’éléments qui contribueront a 1’établissement d’une plus grande

confiance au sein d’une équipe de projet virtuelle.

Notre deuxieme hypotheése mettait en relation le genre des membres de 1’équipe
avec la confiance et notre étude conclut que le genre n’est pas un facteur déterminant pour
la confiance. Il se peut qu’il y ait des différents niveaux de la confiance entre les employés
féminins et masculins, par contre, ces écarts de confiance ne dépendent pas du genre mais

sans doute plutot de la compétence ou de I’intégrité ressenties au sein de 1’équipe virtuelle.
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La troisieme hypothése s’attardait aux relations directes ou indirectes entre la
confiance et les styles de leadership. Cependant, dans notre étude empirique, deux des
trois styles de leadership avaient une relation avec la confiance et il s’agissait des
leaderships transformationnel et transactionnel. Des études de médiation ont été réalisées
afin de juger des effets direct et indirect des styles de leadership sur la confiance au sein
d’une équipe virtuelle. Le style de leadership transformationnel a montré a la fois un lien
indirect et direct sur la confiance. De fait, les variables intermédiaires Compétence et
Intégrit¢ jouent un réle de médiation partielle entre le style de leadership
transformationnel et la confiance. Une situation presqu’identique a été obtenue pour le
style de leadership transactionnel. Dans ce style de leadership, cependant, la variable
Intégrité a un réle de médiation presque total entre le style de leadership transactionnel
et la confiance. Ces résultats sont intéressants car ils mettent de I’avant I’importance du
style de gestion du gestionnaire de projet dans la construction de la confiance au sein

d’une équipe virtuelle de projet.

Finalement, la derni¢re hypothese de notre étude se focaliser sur la relation entre la
confiance et I’'usage des outils de TIC. Bien que nos résultats ne soient pas statistiquement
significatifs, ils nous orientent vers une conclusion qui est que le seul moyen de
communication qui puisse contribuer a une meilleure confiance au sein d’une équipe
virtuelle est la communication face-a-face. Cependant, il n’est pas facile de distinguer
I’impact de chacun de ces outils de TIC. Notre étude confirme qu’en général, toutes les
TICs sont utilisées, avec une importance différente, durant un projet. Néanmoins, notre
¢tude semble démontrer que ceux qui recourent au face a face ont un niveau plus élevé
de confiance donnée aux équipes que ceux qui n’utilisent plus ce moyen de
communication. De manicre exploratoire, nous pensons donc que le face-a-face est une
facon permettant d’augmenter la confiance au sein de I’équipe de projet virtuelle. Le

tableau 19 fait la synthése des résultats de notre étude.
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Table 19 Les principaux résultats de I'étude

Hypothéses

Résultats de notre étude empirique

H1: La confiance au sein d’une équipe de
projet virtuelle est en relation avec les
facteurs déterminants suivants: la
compétence, I’intégrité, la satisfaction, la
bienveillance et la propension des membres
de I’équipe.

La Compétence et I’ Intégrité sont les
deux déterminants qui, selon notre étude
empirique, auraient un effet sur la
confiance au sein d’une équipe virtuelle.

H2: A Iintérieur d’une équipe de projet
virtuelle, la confiance entre les employés
féminins est plus forte que celle entre les
employés masculins.

Hypothese non validée dans notre étude.

H3 : 1l y a une relation indirecte entre le
leadership du gestionnaire et la confiance de
I’équipe virtuelle de projet.

La compétence et I’intégrité jouent le
role de variables médiatrices dans la
relation entre les styles de leadership
transformationnel et transactionnel et la
confiance.

H4: Il n’y a pas de relation entre 1’usage des
TICs et la confiance interpersonnelle dans
une équipe virtuelle de projet.

Seul la face a face semble avoir une
relation avec une augmentation de la
confiance au sein d’une équipe virtuelle.

Aux résultats présentés précédemment et issus de 1’étude empirique par

questionnaire que nous avons menée, des entretiens avec plusieurs membres d’équipes

virtuelles qui ont participé a cette étude nous permettent de proposer quelques conseils

afin de contribuer a une meilleure confiance au sein d’une équipe virtuelle de projet. Un

gestionnaire de projet dans le domaine de jeux-vidéo nous a clairement mentionné que

selon lui, la compétence chez les membres de 1’équipe de projet virtuelle était la qualité

la plus importante et le déterminant le plus fort pour sa confiance dans 1’équipe. Plusieurs

répondants ont mentionné que le gestionnaire du projet était une personne déterminante

dans la confiance développée au sein de 1I’équipe du projet, de par sa compétence

technique ou gestionnaire mais de par sa capacité a mobiliser en permanence les membres

de I’équipe. Pour illustrer ce point, le commentaire d’un des participants a I’étude est

évocateur :
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...une rencontre face-a-face est nécessaire au début de projet, parce qu’elle peut
nous aider a nous connaitre et a bien comprendre le projet, nos roles respectifs
et les taches a réaliser. Un rendez-vous face-a-face est la maniére la plus efficace
pour atteindre ces objectifs. Mais, durant le projet, le gestionnaire doit trouver
les moyens de relier les membres du projet, de les faire travailler en réseau. Pour
un gestionnaire de projet, cette étape du projet est la plus difficile a poursuivre
durant tout le temps du projet, car tous les membres de 1’équipe sont repartis
dans tous les soins du monde. Il faut que nous ayons une liste de choses a
accomplir et que nous la poursuivions toujours....Nous devons respecter les
normes de travail et les régles de travail en équipe.

Finalement, la confiance apparait comme un moyen qui ne peut pas remplacer un
engagement contractuel entre un gestionnaire et les membres d’une équipe, mais qui peut

grandement en faciliter sa réalisation.
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CONCLUSION GENERALE

Pour faire face a la globalisation des marchés, les organisations recourent aux
nouvelles technologies de I’information et de la communication qui se sont développées
de maniere exponentielle et qui ont rendu possible le travail coopératif et a distance. Les
projets, qui étaient traditionnellement réalisés par des équipes locales, sont de plus en plus
souvent réalisé€s par des équipes virtuelles. Mais ce travail collaboratif entre des membres
dispersés géographiquement pose certains problémes dont un qui est au centre de notre
¢tude, celui du développement de la confiance entre les coéquipiers. Plus précisément,
notre étude s’est focalisée sur les déterminants de la confiance au sein des équipes

virtuelles.

Pour ce faire, une recherche de type quantitative, par sondage, a ét¢ menée et
soixante- dix- sept personnes y ont répondu. Malgré le nombre peu élevé de répondants,
nous avons pu vérifier que la compétence, I’intégrité de I’équipe et le style de leadership
du gestionnaire de projet étaient des facteurs déterminants de la confiance au sein des
équipes virtuelles sondées. Parmi ces déterminants, il a été possible de démontrer que la
compétence et 1’intégrité avaient une influence directe sur la confiance, tandis que le
leadership avait une influence a la fois directe et indirecte sur la confiance établie entre
les membres de 1’équipe. Par contre, les autres déterminants de la confiance comme la
compétence, la satisfaction, la bienveillance et la propension a la confiance des membres
de I’équipe étaient assez fortement reliées a ces deux derniers et ne contribuaient pas, de
manicre indépendante, a 1’explication de la confiance. Notre étude empirique confirme
ainsi deux des variables proposées par Jarvenpaa et al., (1988) mais surtout souligne le
role du style de leadership du gestionnaire de projet sur I’intégrit¢é des membres de

I’équipe de projet virtuelle.

Dans une recherche future, il serait intéressant d’approfondir la définition de la
confiance instantanée afin de voir si les déterminants de la confiance sont les mémes qui

permettent le développement de cette confiance instantanée. Notre étude n’a pas pu
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démontrer de relation entre la confiance et la fréquence des rencontres en face a face. Ce
résultat nous a surpris et nous pensons pouvoir attribuer ce résultat a la particularité de
notre échantillon colligé dans des grandes entreprises chinoises. La variable culturelle est
sans doute une variable qu’il serait judicieux de prendre en compte dans une extension de

cette recherche.
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ANNEXES

ANNEXE I : LETTRE DE PRESENTATION DE L'ENQUKTE

Enquéte sur I'exploration de la confiance interpersonnelle au sein de I’équipe de
projet virtuelle

Dear project management professional

| am a graduate student in the project management program of UQAR (Université du
Québec a Rimouski). Below is a link to a survey that is part of my research for my master

thesis. Itis a short 10 minute survey about the determinants of the trust in virtual teams.

This link survey will remain opened until February 28", at which time it will be closed

and the data analyzed.

Your participation is greatly appreciated!
Thanks for your time,

Chen ZHANG
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ANNEXE II: QUESTIONNAIRE DE RECHERCHE

Interpersonal trust in the virtual project team

This survey explores some possible determinants of the interpersonal trust in virtual teams. Mainly,
the study focuses on the role of the leadership style of the project manager and the project’s
organization. Moreover, the relationship between the information and communication tools and the
perceived trust is studied. Your responses are confidential and it will take about 10 minutes to
answer.

Interpersonal trust in the virtual project team

| . General information

Consider a specific project you take part in and provide the following general information

1. Your country?

A China| = B.Canada | C.USA| = D.Russia E. Franca

Autre fveullez préciser)

|

2. Your Industry?

| |

3. Gender?

4, Your age (years)?

20-30 340 | 4150 More than 51

5. How many projects do you take part in simultaneously?

U One ) Two Theee | mome than thres

6. Number of members in your team?

|35 6B | Bto12|  morethan 12
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7. Number of members with whom you collaborate on a regular basis?

it03] ) 4tof| ) Tto@(  10to12( | morethan 12

L L

8. For the specific project you consider, select the response that most reflects the situation

Project
innovation
degrea
compared to
Clarity of the objectives at the precadants
Mature of the project beginning of the project Project duration projecis
Your
specif : :| : :
; I
9. Select the response that most reflects the situation of the specific pmjecﬂ you consider,
% of the average time devoled to the activity project

in all yours activities Frequency of the social contact in your group

‘Your specific project . : :

10. Select the response that most reflects the organizational structure of the specific project you consider,
' Functional organizational structure \ Matrix onganizational structure : Project-based organizational sinucture

L

11. Are you the project manager of this specific project?

L

Yes | ‘ Mo

Interpersonal trust in the virtual project team

Il. Diagnosis the level of the interpersonal frust of your virtual team

Please define your perceptions of trust regarding your team. This instrument has been developed
by Jarvenpaa,Knoll and Leidner (1998) and adapted by Clayden(2007).
12. Please select the response that most reflects your feelings.

2 Mostly 4 Mosthy
1.Disagree disagree 3.Meufral agree  5.Agree

(Owerall, the people on my team are very frustwaorthy. .\ i x v

'We are usually considerate of one another feelings on this team. [ y ;



The people on my team are fiendly.
| can rely on those with whom | work on
Thera is a noticeable lack of confidence among my team membsars.

My team mambers have much knowledge about the work that needs fo be
done.

My team mambers ssam to be succassful in the activities they undartake.
| feel very confident about my feam membsers’ skills.

My team mambers have specialized capabilities that increase our
performance.

My team mambears are well qualified.

My team mambers are very capable of parforming their tasks.

My team members displayed a solid work ethic.

My team members fry hard to be fair in dealing with one another.

| like the work values of my feam.

My team members are strongly committed fo the project.

My team mambers do not behave in a consistent manner.

The outcomes of this project are very imporiant to my team members.
My team mambers do not knowingly do anything to disrupt the project
My team mambers are concemed about what is important to the team.

My feam members do everything within their capacity fo halp our team
peerfiorm.

My team members tell the truth about the limits of their knowledge.
My team members admit parsonal questions honesthy.

My team mambers are very competent in tarms of their spaciality or
discipline.

My team members are honest in describing their experiences and abilities.

| am pleased with my parformances during the project.

| am pleased with the performances of my colleagues during the hole project
The project progresses significantly

| really feel that there is nat & big distance betwean my colleagues and me
The interpersonal trust is growing over fime

| can understanding easily the context of letiers from my colleagues

o

,
—

f

b,

—

5,

2 Mostly 4 Mosthy
— ~ ~
L% 4 &
£ & '\I '\:
b, s ;
— - —
5 j r.
[ Y
W . e
i )\ Y
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Interpersonal trust in the virtual project team

13. This questionnaire (Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S5) provides a description of the
leadership style of your project manager or your own perceptions if you are the project manager. Please
select the response that most reflects your feelings.

Frequently,

Motatall Oncein a while Sometimes Fairly ofien i not always
The project manager makes others feel good fo be around him f ) » Y () ()
The project manager expresses with a few simple words what | ~ — ~ ~— ~
could and should do - '
The project manager enables to think about old problems in — . . . —
NEwW WaYs - E
The project manager helps others develop themsehes ': ) N ‘ )
The project manager tells others what to do if they want to be — — —~ — —
rewarded for their work & ' 4 k
The project manager is satisfied when we meet agreed-upon .
alandana L b - s L
The project manager is content to let us continue working in - P % _. F
the same ways always b s e L+ L
We have complete faith in the project manager L [ : () (
The project manager provides appealing images about what — ' - — '
we can do . s ¥, i ,
The project manager provides others with new ways of looking
at puzzling things, let others know how he thinks they are l_ L ) L L
doing
The project manager provides recognition/rewards when we - y .
reach our goals o s ot s \_J
As long as things are working, the project manager does not s .-~ \_ —,
try fo change anything - e g s e
The project manager is ok with whatever we want o do ( ) () ()
| @m proud fo be associated with the project manager :': x ) y i
The project manager helps us find meaning in our work f ) () ) () .’: )
The project manager get others fo rethink ideas that they had - — — — —~
never questioned before ’
The project manager give personal attenfion fo others who . . .
SEEM I'*[M LN b b L L,
The project manager call attention to what others can get for - .- %

what they accomplish b g _ M L



Frequently,
Motatell Onceinawhie Sometimes Faidyofien if not always

The project manager tals others the standards they have to
know to camy out thek responsiblies and their duties

The project manager asks no mora of others than what is
absolutely essential : - :

Interpersonal trust in the virtual project team

I1l. Tools within the virtual team

Please define your team information and communication tools by providing the following
information:

14, Considering your team communication and collaboration effort as 100%, please select the percentage
you use each of these fools

0% 10% 15% 25% 0% 5% 100%

Instant message
Phane ong to ane
Gonference call
Video conferance

Face to face

Other- Plaase specify

97
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15. Considering your scheduled virtual team meetings as 100%, please select the percentage you use
each of these tools

0% 10% 25% 50% 5% 100%
Bl C C J 9 O 9
bser mossege C C 9 J O
Photss o o on C C J 9 O O
Conlereros ool C C ) D 9 O
Vidoo confernce C C 9 9 O 9
Facelotace C C 2 2 D) O
Other C C 9 9 O O

Otther- Please specify

16. Which of these tools do you no longer use? Please choose only tools you have used in the past but
have discontinued use and write down your reasons.

In use Discontinued use
E-mail () ()
Instant message ) C
Phana one to one () ()
Conference call () C
Video conference () (i
Face to face ) C

17. For the tools that you no longer use, please explain your reasons.

E-mail

Instant message

Phone one fo one

Conference call

Video conference

Face toface




18. Would you like to receive a synthesis of this study?

[ Yes
L

Nao

Interpersonal trust in the virtual project team

19. Please give your email
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