[—
=
a
a
—
9N =
-Ia
-
-m ,ep
= © o
c o=
e E— ]
L —] =
ES g E
=S e
ole sn
e-I
—F — )
S 285
5 =Ds
S0 =9
n.a,e Irn.m B
=0 9T 5 <
 — i — P - ch
se r‘es =
, == a S
n®: Se= 7
85 <28 =5 =
— @ = [—— —
us Sd,e o o =
e = &= == =
W =0 o =3 =




(st

Solidement implanté au Québec depuis 1980,

I'Institut de recherche Robert-Sauvé en santé

et en sécurité du travail (IRSST) est un organisme

de recherche scientifique reconnu internationalement
pour la qualité de ses travaux.

NOSIRECHERCHES
travaillent pour vous!

MISSION

» Contribuer, par la recherche, a la prévention
des accidents du travail et des maladies
professionnelles ainsi qu'a la réadaptation
des travailleurs qui en sont victimes.

» Offrir les services de laboratoires et I'expertise
nécessaires a I'action du réseau public
de prévention en santé et en sécurité du travail.

» Assurer la diffusion des connaissances, jouer un role
de référence scientifique et d’expert.

Doté d'un conseil d’administration paritaire ou siegent

en nombre égal des représentants des employeurs

et des travailleurs, 'IRSST est financé par la Commission
de la santé et de la sécurité du travail.

POUR EN SAVOIR PLUS...

Visitez notre site Web ! Vous y trouverez

une information compléte et a jour.

De plus, toutes les publications éditées

par 'IRSST peuvent étre téléchargées gratuitement.
www.irsst.qc.ca

Pour connaitre I'actualité de la recherche menée

ou financée par I'IRSST, abonnez-vous gratuitement

au magazine Prévention au travail, publié conjointement
par I'Institut et la CSST.

Abonnement : 1-817-221-7046

Dépot légal
Bibliothéque nationale du Québec
2003

IRSST - Direction des communications
505, boul. De Maisonneuve Ouest
Montréal (Québec)

H3A 3C2

Téléphone : (514) 288-1551
Télécopieur : (514) 288-7636
publications@irsst.qc.ca
www.irsst.gc.ca

© Institut de recherche Robert-Sauvé
en santé et en sécurité du travalil,

mai 2003.



Equlpes semi-autonomes
et santé et securite du travail

Mise a jour de la recension des écrits
et l!“ modele d'organisation du travail
en equipes semi-autonomes

Mario Roy ef Denis Saint-Jacques

Chaire d'afude en organisation duv fravail,
Faculta d'administration, Universite de Sherbrooke

RAPPORT

Cllquez recherche
www.irsst.qc.ca

@ Cette publication est disponible
en version PDF

sur le site Web de I'lRSST.

Cette étude a été financée par 'lRSST. Les conclusions et recommandations sont celles des auteurs.



CONFORMEMENT AUX POLITIQUES DE L’IRSST

Les résultats des travaux de recherche publiés dans ce document
ont fait I'objet d’'une évaluation par des pairs.



IRSST - Recension ESA et SST 1996-2002 [

REMERCIEMENTS

L es auteurs tiennent a reconnaitre la contribution de I'RSST qui a permis la réalisation de cette
recension grace a son financement au cours de la derniére année.

Des remerciements sont adressés au bibliothécaire Jacques Blain de I'lRSST pour son apport
technique et ses précieux conseils dans la recherche d’ informations bibliographiques.

Nous tenons a remercier tout particulierement Jean-Charles Guindon qui est a |’ origine de cette
recension et qui a contribué par ses nombreux commentaires et ses suggestions a |I’amélioration
de la premiere version de notre rapport.

Finalement, nos remerciements vont a Lucie Fortier pour I’ encadrement efficace qu’ elle a assuré
dans laréalisation du projet et pour sa contribution ala mise en forme finale du document.



IRSST - Recension ESA et SST 1996-2002 i

TABLE DESMATIERES

SOMMAIRE ...ttt et e st e e st e e e seee e beeeese e e eabeeeeaseeesabeeesnbeeeenneeeanseeennns v
AVANT-PROPOS ...t m et ne e e e e ann e e r e e nneesneesnnis Vil
1. MISE €N CONMEXLE.......eitieieteeie ettt b et n et en b se e e s Vil
2. ODJECHTS GENEIAUX ..c.veeuveeeeesteeieeieseesteeeesteeste s e s e te e e sreesaeeseesseeeeeseesseeseeneenseensesneensen Vil
I Y/ i oo (o] oo [ 1= 0SSR Vii
O I 0 TR (=SY 0 (U =0 oo o S viii
- RETOUR $UR L’ORGANISATION DU TRAVAIL EN ESA ET L’AMPLEUR DU
PHENOMENIE ...t n e s esn e nnee s 1
LT CONCEPL......eeeeeeeeiee ettt ettt ettt et ettt e s ae e e be e saee e be e e an e e se e ean e e be e enreebeesareenreeanneenneeas 1
1.2 Ampleur du PhENOMIENE ........cccuiiie ettt esae e seeneesneenne e 2
Il - PROCESSUSD’'IMPLANTATION DESESA .....oooiiicteeeeeeteeeete s tsseesesesesessessesssssssenaes 6
2.1 Facteurs de succés dans I implantation dESESA .........ccceveeeveeiveeeseeseeeseerseseeesseseeeeen, 7
2.2 MODIliSALION UES BCLEUNS........oviieiietieeeee e nre 8
2.3 Etude de faiSahilite..........c.eveveeeeecieiceectese ettt 9
[l - PERFORMANCESDESESA ....coootiicteeeeecteeeeteevste e tes st ssss e sessssssssesensssssessessssnsnsnes 18
3.1 Performance des ESA et impact SUr 1€S ENtrepriSeS.........cvvuvcueeeeereeveceeeeeeeeeseeesneeaan, 18
3.2 Performance des ESA et impact SUr 1€S eMPIOYES..........cccuvviveeveeeeeeeeeeseeseesseseseseees 23
3.3 Performance des ESA et impact sur la santé et la sécurité du travail...............ceuee.... 29

1V - MOD[ELES SUR LES ESA ET VARIABLES ASSOCIEES A LA PERFORMANCE

DES ESA ... e e e e e et —e e e e e —e e e e e aabeeaeaarreeeeanreeeeaaarareas 35
4.1 Modéles de dévelOppemENt ES ESA ... eesee s ess st senes 35
4.2 Modéles de performanCe dESESA ..o teee s, 36
4.3 Variables associées alaperformance eSESA ..........cooieiecereeeeeseeeeeesesees s 40
L@ N[O 5 S 50

BIBLIOGRAPHIE ... .o 53



iv IRSST - Recension ESA et SST 1996-2002

LISTE DESFIGURES

Figure 1 : Facteurs qui affectent la performance deSESA ..........coevviveiieiiiieeeienennn. 37

Figure 2 : Facteurs qui affectent la performance deSESA enSST ....ooovvivviviiinieeieeiineeennn. 39



IRSST - Recension ESA et SST 1996-2002 Vv

SOMMAIRE

La présente recension d'écrits fait suite au Bilan de connaissances sur les équipes semi-
autonomes de travail publié par I'lRSST en 1998. Elle vise a rendre compte de I’ évolution de la
recherche de 1996 a 2002 sur ce phénoméne complexe qui apparait comme irréversible bien que
son ampleur ne soit peut-étre pas aussi considérable que les prévisions des années 90 le
supposai ent.

En effet, plusieurs auteurs prédisaient une introduction massive de cette forme d’ organisation du
travail dans plus de 90% des entreprises nord américaines. Dans des articles européens, on
soulignait également |I’ampleur que prendrait ce phénoméne au cours des prochaines années.
Récemment, des recherches ont été réalisées dans le but de mieux cerner I’ étendue et la nature
des équipes de travail au sein des entreprises, plus particuliérement aux Etats-Unis. Leurs
résultats suggérent que |’adoption d’ équipes semi-autonomes (ESA) de travail est beaucoup
moins élevée que ce qui est généralement rapporté dans la majorité des publications. De plus,
certaines recherches scientifiques visant & mesurer de fagon rigoureuse les performances des
organisations a la suite de I’implantation d’ ESA arrivent & des résultats beaucoup plus modestes
gue ceux rapportés par les entreprises qui ont publicisé leur réussite. Certaines recherches
arrivent méme a des résultats négatifs. Finalement, on fait de plus en plus mention d’' échecs et
d’ abandons par des organisations décues des résultats atteints. Nous débuterons ce rapport par un
retour sur le concept d’ ESA et |’ ampleur réelle de ce phénoméne.

Par la suite, le rapport aborde les résultats de recherches réalisées depuis 1996 selon trois
principaux themes. Le premier theme concerne le processus et les conditions de succes d une
implantation réussie d organisation en ESA. Le second théme s intéresse aux effets des ESA sur
la performance organisationnelle, sur la satisfaction et le bien-étre des travailleurs et sur la santé
et la sécurité du travail. Le troisieme theme vise a présenter différents modeles visant & mieux
comprendre les ESA ains que les variables pouvant expliquer leur niveau de performance. Le
processus d'implantation des ESA demeure un théme encore trés répandu dans la littérature.
Plusieurs études de cas rapportent diverses démarches utilisées pour réaliser ce difficile passage
d'une forme d organisation traditionnelle & une forme d’ organisation en ESA et mettent en
évidence les conditions nécessaires pour y parvenir. Les é éments a considérer lors du choix et de
I"adoption de ce mode d'organisation du travail sont nombreux, tout comme les causes
potentielles d’ échec e sont également. Le rapport retracera un certain nombre d’ éléments qui ont
particuliérement retenu |’ attention des chercheurs au cours des derniéres années.

Les effets de I’adoption d’une organisation en équipes semi-autonomes sur la performance
organisationnelle, sur le bien-étre et la satisfaction des travailleurs ou sur la santé sécurité sont
trés variables d' une entreprise a |’ autre et cette variabilité souléve plusieurs interrogations sur la
possibilité de les généraliser. La plupart des auteurs reconnaissent le potentiel de cette forme
d organisation du travail en méme temps que des études nous montrent que les effets escomptés
ne sont pas toujours présents. Avec les nouvelles connai ssances acquises sur la mesure des effets
réels des ESA qui se sont gjoutées depuis la derniére recension, il est possible de conclure que
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cette forme d organisation du travail n'est pas nécessairement la meilleure pour toutes les
organisations; de plus, il semble que I'analyse du contexte spécifique de chaque organisation
demeure une des régles de base aretenir.

Plusieurs recherches ont porté sur les relations entre, d’ une part, diverses variables telles que les
caractéristiques de I’environnement, des individus, du design des équipes, des systémes
organisationnels ou encore les processus d équipe et, d'autre part, leurs impacts sur la
performance des ESA. Nous rapporterons les principal es conclusions auxquelles sont arrivés les
chercheurs au cours des dernieres années concernant les variables qui sont les plus susceptibles
d’ avoir desimpacts positifs ou négatifs.

Tout au long de ce rapport, nous porterons une attention particuliére ala place qui a été faiteala
santé et la séeurité du travail. Des résultats intéressants montrent que les ESA, malgré un
potentiel certain, ne contribuent pas nécessairement a de meilleures performances en santé et en
securité du travail et qu'il est important d offrir et de maintenir un encadrement et un soutien
adéquats aux équipes. Les recherches suggérent également que, lorsque la santé et la sécurité du
travail fait explicitement partie des responsabilités confiées aux équipes, la performance
concernant ces aspects serait meilleure. Finalement, la recherche sur les ESA et la santé et la
securité du travail est encore tres peu avancée. L’ utilisation d'un modele global, tel celui proposé
a la section 1V, permettrait de mieux systématiser les liens entre un ensemble de variables a
étudier et leurs impacts sur la performance en santé et en sécurité du travail et elle permettrait
également d’ orienter les recherches futures.
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AVANT-PROPOS
1. MISE EN CONTEXTE

En juin 1998, I'RSST publiait un Bilan de connaissances sur les équipes semi-autonomes de
travail'. Ce rapport a suscité un grand intérét et a connu un important succés de diffusion auprés
des entreprises et des intervenants du Québec. Bien que ce document ait été publié en 1998, la
recension d’ écrits couvrait la littérature disponible jusqu’a I’ été 1996. Depuis, de nombreuses
publications se sont g outées a celles que nous avions déja répertoriées.

2. OBJECTIFS GENERAUX

Le présent rapport vise a faire une mise a jour des écrits sur le sujet, a mettre en perspective les
principaux résultats de recherche sur les impacts des équipes semi-autonomes sur la santé et la
sécurité du travail et a présenter le bilan des connaissances en lien avec larecension de 1996. Les
chercheurs et les praticiens intéressés a intervenir dans des organisations qui ont adopté ce mode
d’ organisation du travail trouveront dans cette recension les données les plus récentes en ce qui a
trait alasanté et ala sécurité du travail.

3. METHODOLOGIE

Pour réaliser la recension des écrits, nous avons procédé en plusieurs étapes afin d enrichir
progressivement les résultats de nos recherches. La premiére étape a consisté a répertorier tous
les articles qui traitaient spécifiquement des équipes semi-autonomes de travail et de la santé et
de la séeurité du travail. Etant donné le trés petit nombre d’ articles identifiés, nous avons, dans
une deuxieme étape, élargi la recension des écrits a tous les articles qui traitaient des équipes
semi-autonomes. Ceci hous permettait de faire des liens avec la recension de 1996, d'identifier
les aspects des équipes semi-autonomes de travail les plus traités actuellement en recherche et de
repérer des articles qui, bien que ne traitant pas spécifiqguement de la santé et de la sécurité du
travail, étudiaient des aspects qui pouvaient leur étre reliés. Cette fagon de procéder nous assurait
d’avoir une mise a jour du bilan des connaissances la plus compléte possible et de mieux cerner
la place occupée par les aspects de la santé et de la sécurité du travail dans la littérature
scientifique actuelle.

1 Roy, M., Guindon, J.C., Bergeron, J.L. et Fortier, L. (1998). Equipes semi-autonomes de travail. Recension d' écrits et
inventaire d' expériences québécoises. Bilans de connaissances (rapport no B-052). Institut de recherche Robert Sauvé en santé
et en sécurité du travail du Québec (IRSST).
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Larevue de lalittérature a été réalisee a |’ aide des ressources de I’ Informathéque de I'|RSST et
de la bibliothéque de I’ Université de Sherbrooke. Nous avons privilégié les articles a caractéere
scientifique : recherches empiriques, revues de littérature, études de cas documentées, modeles
conceptuels. Nous avons interrogé les banques de données a partir des 3 blocs de concepts clés :

Autonome Equipe de travail Santé et sécurité
Semi-autonome Groupe de travall Accidents du travail
Autogéré «Work team » Bien-étre

« Self-managed » «Work group » Satisfaction au travail
« Self-directed » « Team » « Health and safety »
« Self-regulated » « Teamworking » « Occupational

« Semi- injuries »
autonomous » «Well-being »

« Autonomous »

« Empowered »

Les banques de données informatisees sur les publications en administration (ABI-Inform via
Proguest, Emerald), en psychologie du travail (Psychological abstract, Psyclit, Psych Info), en
sociologie des organisations (Sociological abstract), en éducation (ERIC) et en santé et sécurité
(Ergonomics abstract, HSELINE, Medline, INRS-France), de méme que Diaog et Francis, ont
permis de répertorier la littérature existante sur le sujet. Nous avons aussi eu acces aux rapports
et articles du Center for the Study of Work Teams et a plusieurs documents disponibles dans
Internet.

Plus de mille sommaires ont été consultés pour sélectionner les documents pertinents selon les
catégories suivantes: I'ampleur actuelle du phénomene, le processus dimplantation, les
performances des équipes semi-autonomes et ses impacts sur les entreprises, sur la satisfaction
au travail et sur la santé et la séeurité du travail, les modéles sur les ESA et les variables
associées a la performance des équipes. Les textes retenus ont été resumes et codifiés en fonction
de ces grandes catégories. Par |a suite une comparaison entre les résumés d’ une méme catégorie
apermis de dégager les points de convergence et de divergence entre les écrits.

4. LIMITES DU RAPPORT

Larecension d’ écrits ne vise qu’a donner un apercu des publications qui couvrent la période de
1996 & 2002 et & mettre en évidence certains constats & partir des résultats de ces études. Etant
donné que I’ éat actuel des connaissances sur les ESA et la santé et la sécurité du travail, de
méme que sur leurs effets along terme sur les travailleurs en termes de satisfaction, de qualité de
vie et de bien-étre est encore peu développé, il ne serait pas opportun de tirer de conclusions
générales a partir des résultats actuellement disponibles.
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INTRODUCTION

Lors de la recension de 1996, il a éé mentionné que les études rigoureuses et documentées sur
I'impact socia des équipes semi-autonomes de travail (ESA) et leur incidence sur la santé et la
securité du travail étaient relativement rares (Roy, Guindon, Bergeron, Fortier et Giroux, 1998). On
peut malheureusement faire le méme constat en 2002. Dans des publications récentes, des auteurs ont
encore soulevé cette rareté des études sur des objets de recherche autres que les impacts sur les
entreprises. Malgre ces réserves, la présente mise ajour de larecension d’ écrits vise arépertorier et a
faire connaitre le plus grand nombre possible d' études sur la santé et la sécurité du travail.

L e rapport comprend quatre sections :
1. Retour sur I’ organisation du travail en ESA et I’ampleur du phénoméne
2. Processus d’implantation des ESA
3. Performance des ESA
4. Modéles d’ organisation du travail en ESA et variables associées aleur performance

Au moment de la recension de 1996, le phénoméne des ESA était en pleine effervescence. Les
appellations étaient nombreuses et |I'on prévoyait une croissance extrémement rapide de
I’implantation de ce mode d organisation du travail, du moins aux Etats-Unis. La premiére section
consiste a faire un bref retour sur le concept et a faire le point sur I’ampleur réelle du phénomene
quel ques années plus tard.

La performance des équipes est influencée par la maniére dont celles-ci ont été implantées. La
deuxieme section revient sur les étapes du processus d’'implantation présentées lors de la recension
de 1996 et apporte certains compléments d’ information aux différents facteurs a considérer au cours
de ce processus. Deux étapes sont particulierement visées : la mobilisation des acteurs et |’ étude de
faisabilité.

La troisiéme section présente les résultats des recherches sur la performance des équipes : les effets
sur les entreprises, sur les travailleurs et sur la santé et la sécurité du travail, alors que la quatrieme
section portera sur les modéles et les variables qui visent a expliquer la performance des ESA. Nous
proposerons d adapter un modele existant a I’ éude de la performance en santé sécurité. Certains
facteurs associés au processus d’'implantation ont également une influence sur la performance des
ESA. Nous éviterons le plus possible |es redondances entre ces deux sections.

| - RETOUR SUR L'"ORGANISATION DU TRAVAIL EN ESA ET L’AMPLEUR
DU PHENOMENE

1.1 Concept
La définition du concept d’ équipe semi-autonome de travail présentée lors de la recension d’ écrits de

1996 permet de bien cerner |a réalité de ce type d’ équipes. Dans le cadre de ce rapport, le concept
d ESA référait a:
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«...un mode d organisation du travail ou des employés sont collectivement responsables,
en permanence, d’'une séquence compléte de travail dans un processus de production
d’un bien ou d'un service destiné a des clients internes ou externes. Les équipes sont
imputables de leurs résultats et les membres de I'équipe assument, a I'intérieur de
certaines limites, des fonctions de gestion en plus daccomplir leurs téches de
production. »*

En s appuyant sur cette définition, il a é&té facile de distinguer les recherches qui concernaient ce type
d’ équipes de celles qui impliquaient d autres formes d’ équipes. Ceci nous a permis d’'inclure les
résultats de certaines recherches telles celles sur les équipes responsabilisées (empowered teams, Hut
et Molleman, 1998) ou les équipes auto-organisées (self-organizing, Balkema et Molleman, 1999)
lorsque celles-ci étaient compatibles avec les criteres inclus dans la définition: responsabilité
collective et permanente d une séquence compléte de travail destiné a des clients internes ou
externes, imputabilité des résultats, fonctions de gestion confiées aux équipes.

Malgré les multiples appellations encore utilisées pour désigner les ESA, les définitions proposées
par les différents auteurs sont relativement cohérentes entre elles, ce qui suggere un consensus assez
bien établi dans la maniere de concevoir ce type d équipes au sein de la communauté scientifique. Le
concept semble également avoir obtenu une certaine forme de reconnaissance [égale. Aux Etats-Unis,
le National Labor Relation Act encadre les relations patronales syndicales. Deux groupes de
chercheurs ont examiné le statut 1égal des équipes de travail composées uniquement d’ employés
(Riordan et Weatherly, 2000; Abraham et Spencer, 1998). Les chercheurs précisent des critéres a
prendre en compte pour que les équipes ne transgressent pas les lois du travail. Par exemple, les
équipes ne doivent en aucun cas traiter de questions relevant normalement d’un syndicat telles que
par exemple, négocier avec la partie patronale sur les griefs, les saaires, les horaires ou autres
conditions de travail. Les équipes doivent également avoir un pouvoir réel de décision sur leur
fonctionnement et les responsabilités qui leur ont été confiées. Ainsi, selon Abraham et Spencer
(1998), les gestionnaires ne doivent pas continuellement interférer dans les décisions des équipes de
méme que les équipes ne doivent pas étre constamment en train de demander la permission aux
gestionnaires. Selon Riordan et Weatherly (2000), toutes les causes qui impliquaient des équipes
semi-autonomes de travail ont été reconnues comme |égales.

Méme s le concept des ESA est mieux compris par les spécialistes, les organisations n’ont

probablement pas encore toutes adopté la méme définition, ce qui rend parfois difficile de comparer
les organisations les unes avec les autres.

1.2 Ampleur du phénomeéne

Lors de la recension de 1996, il était souligné la difficulté d'évaluer I'étendue et I'importance des
ESA et ce, pour plusieurs raisons qui sont encore vraies aujourd’ hui :

2 Op.cit. p.2
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- ladiversité des définitions et des mesures du concept;

- laqualité trés inégale des divers sondages sur lesguels on peut s appuyer (nombre et type
d établissements visés, techniques d’échantillonnage, taux de réponse, exactitude de
I"information, franchise des répondants, traitement statistique des données);

- le niveau souvent inconnu de pénétration des ESA al’intérieur de chague entreprise;

- ladurée de vie indéterminée des ESA dans les entreprises qui disent en avoir;

- |"absence de données fiables sur les échecs puisque ceux-ci ne sont pas publicisés.

Pour tenter de pallier a ces difficultés, Devine, Clayton, Philips, Dunford et Melner (1999) ont
entrepris une vaste recherche en vue d' obtenir des données descriptives beaucoup plus completes sur
I’utilisation réelle des équipes dans les entreprises américaines. Selon les auteurs, les données
disponibles sur la prévalence et les caractéristiques des équipes ne proviennent que de deux éudes
longitudinales comportant plusieurs faiblesses. La premiere source provient de I’ étude nationale du
« Center for Effective Organizations» qui examine les pratiques des compagnies du Fortune 1000
(Fortune 1000 companies). Selon cette éude, |’ utilisation des ESA serait passée de 27% en 1987, &
47% en 1990 et finalement a 68% en 1993. Mais selon Polley et Ribbens (1998), qui seréféerent ala
méme étude, seulement 10% des employés seraient concernés par les équipes. De plus, le taux de
réponse aurait décliné passant de 51% en 1987 a 28% en 1993. La seconde source d'information
provient d'une série de rapports sur I’industrie publiés par Training Magazine. Selon les données de
ces rapports, 82% des organisations de plus de 100 employés rapportent utiliser une quelcongue
forme d’ équipe en 1992, alors qu’ en 1995, ce pourcentage aurait |égérement baissé a 78%. En ce qui
concerne spécifiquement les ESA, 35% rapportaient utiliser une ou plusieurs de ces équipes alors
gu’'en 1995, 31% disaient le faire. Maheureusement, comme dans le cas de I’ éude du Center for
Effective Organizations, le taux de réponse était relativement faible, soit 13% en 1992 et 14% en
1995. Les principales faiblesses de ces études sont I’ échantillonnage, le faible taux de réponse et
I’absence de définition claire du concept d équipes. L’ échantillonnage s adresse a un groupe
particulier d’ entreprises, ce qui ne permet pas d'avoir un portrait représentatif de I’ensemble des
entreprises américaines. De plus, le concept d équipes n'est pas clairement défini dans les
instruments de collecte de telle sorte que I’ analyse et I’ interprétation des résultats sont limitées.

Devine et al (1999). ont distingué 4 types d' équipes: les équipes de projet permanentes (ongoing
project teams), les équipes de projet ad hoc, les équipes de production permanentes (ongoing
production teams) et les équipes de production ad hoc. Ma heureusement les auteurs n’ont pas ciblé
les ESA en tant que telles, ce qui ne permet pas de connaltre I’ ampleur réelle de celles-ci.

Deux groupes d’organisation distincts ont été retenus. Un premier groupe a été établi selon une
méthode d’échantillon au hasard parmi une banque de 6 millions d’ entreprises américaines et un
second groupe a été constitué par un échantillon ciblé aupres d’ organisations reconnues dans
I utilisation d’ équipes.

Les données ont été analysées pour chacun des groupes pris séparément puis en les combinant. La
collecte de données a eu lieu en 1997. Maheureusement le taux de réponse a été relativement faible
pour les deux collectes de données ce qui limite la portée des résultats. On peut toutefois supposer
gue |I’ampleur du phénomeéne a tendance a étre surévaluée. Selon les résultats obtenus, |e pourcentage
d’ utilisation des équipes était de 48% pour I’ échantillon au hasard et de 88% pour I’ échantillon ciblé.
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Quant au pourcentage d équipes de production permanentes, il n’ était que de 22% pour |’ échantillon
au hasard et de 56% pour I’ échantillon ciblé. Le pourcentage réel d’ ESA ne pouvant étre établi, I’on
peut déduire que celui-ci est inférieur a 22% si |I’on tient compte de certaines caractéristiques des
équipes documentées par la recherche. Par exemple, pour les équipes de |’ échantillon au hasard, les
décisions seraient plutdt prises par un leader ou un expert plutét que par les équipes dans 38% des
équipes.

Cette étude, bien que limitée et ne s adressant pas spécifiquement aux ESA, laisse supposer que les
chiffres avancés sur I’ampleur du phénoméne des ESA au sein des entreprises américaines serait
nettement surévalué. De plus, la fréquence d' utilisation des équipes serait beaucoup moins éevée
dans les petites organisations que dans les grandes, ces derniéres étant mieux dotées de ressources
pour former, encadrer et soutenir des équipes permanentes.

L’ éude de Devine et al. (1999) illustre bien la difficulté d’ obtenir des données précises sur |'ampleur
du phénomene des équipes au sein des organisations, et plus particulierement en ce qui concerne les
ESA.

Malgré ces difficultés, plusieurs auteurs affichent encore des données trés optimistes quant a la
croissance des ESA. En voici quelques exemples. Dans une étude sur les facteurs de succes des ESA,
Elmuti (1997, a) mentionne gu’ en I’an 2000, 90 % de toutes les entreprises nord américaines auront
adopté des équipes qui s apparentent aux ESA. Joinson (1999) se référe & une recherche du Center
for the Study of Work Teams qui indique qu’en I’an 2000, 80% des organisations du Fortune 500
auront la moitié de leurs employés qui travailleront en équipes. D’ autres auteurs plus réservés tels de
Leede et Stoker (1998) rapportent que les auteurs optimistes prévoient un pourcentage
d’ organisations ayant adopté des ESA pouvant atteindre jusqu’ & 40%, voire 50 % aux Etats-Unis en
I’an 2000. Mais méme ces données plus modestes nous semblent aujourd’ hui surévaluées si I’on se
réfere al’ éude de Devine et al. (1999).

La situation ailleurs qu’ aux Etats-Unis

Dans la recension de 1996, on fait référence a |’ opinion populaire qui place le Japon en téte de liste
en ce qui concerne le travail en équipe mais on mentionne également des réserves concernant le
niveau réel d’ autonomie de ces équipes. Sey (2000) s est également intéresse ala question du modele
japonais et a son évolution. Selon lui, plusieurs recherches mentionnent que le model e traditionnel du
Japon est en train de changer. Apres avoir fait une revue récente des diverses recherches et
publications sur les équipes de travail au Japon, Sey n’atrouvé ni fondement théorique, ni évidence
empirique pour appuyer un tel changement. 1l en conclut donc que rien ne permet d affirmer qu’un
tel virage soit en voie de se réaliser. Le modéle japonais sur les équipes de travail serait resté
relativement le méme et ce modéle est trés différent de celui des ESA.

Selon Stawowy et Luckaz (2000), les études récentes démontrent qu’environ 60 a 70% des
entreprises allemandes ont des équipes de travail. Par contre le nombre d’ entreprises qui ont adopté
une organisation en ESA serait trés faible selon eux. En effet, ils estiment que seulement 2% des
entreprises auraient réussi a implanter ce type d organisation du travail alors que la majorité des
€quipes serait de type production allégée avec tres peu d’ autonomie.
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Au Royaume-Uni, Bacon et Blyton (2000) rapportent une étude du « Workplace Employee Relations
Survey » réalisée en 1998 qui indique que 65% des milieux de travail rapportent que la mgjorité des
employés travaillent au sein d’ équipes formelles de travail. Toutefois lorsgu’ on examine les réponses
ades questions plus précises on constate que trés peu de cas ressemblent & des ESA, soit environ 3%.
Chaston (1998) a réalisé une vaste étude pour évaluer les impacts réels des ESA dans |e secteur des
petites entreprises de services. A partir d’une enquéte réalisée auprés de 300 petites entreprises du
secteur des loisirs et du voyage avec un taux de réponse de 56%, 58 des 107 répondants ont
mentionné qu’ils utilisaient des équipes semi-autonomes ou autodirigées. Bien que son étude ne
visait pas & mesurer |’ ampleur du phénomeéne, I’ auteur constate que les ESA ont maintenant rejoint la
liste des actions que les petites entreprises sont incitées a considérer pour étre davantage
compétitives.

En Australie, Clifford et Sohal (1998) ont effectué une éude aupres de 30 organisations qui étaient
reconnues pour avoir adopté un mode d’ organisation en équipes. Sur 30 entreprises sollicitées, 21 ont
compléte et retourné leur questionnaire. 80% des entreprises ont mentionné que le travail en équipe
faisait partie de leur mission. Bien que la plupart de ces entreprises avaient une vision d’ équipes
entierement autonomes, en pratique, celles-ci ressembleraient davantage a des équipes semi-
autonomes. Plusieurs entreprises seraient tres performantes méme si les équipes n’ avaient pas encore
atteint leur entiére autonomie. L’auteur cite des entreprises comme Bendix Mintex, ASTA, Air
International, Dulux Kodak Australia, Pacific Dunlop Indusrial Foam & Fiber, Rheem Australia Ltd.
Bien qu'il ne S agisse pas de sondage, cela nous permet de constater la présence d' ESA dans des
entreprises d’ envergure en Australie.

On retrouve également des ESA dans un nombre grandissant de pays, mais malheureusement nous
n’avons aucune statistique sur I'ampleur du phénoméne. (Wajsman et Lewis 1999 en Afrique du
Sud; Kirkman, Gibson et Shapiro 2001, Argentine, Belgique, Finlande, France, Hong Kong,
Indonésie, Philippines, Puerto Rico; Brechu 1999 au Mexique)

La progression dans les secteurs autres que les entreprises de fabrication

La diffusion et I’expérimentation du concept ' ESA se sont poursuivies au cours des derniéres
années non seulement dans le secteur industriel mais également dans d autres secteurs. En voici
guelques exemples: voyage et loisirs (Chaston, 1998), communication (Batt, 1999, 2001), santé
(Beckham, 1998; Parsons, 1999; Borrill et a., 2000), haute technologie (Mc Calmann, 1999; Carrall,
1999¢), éducation (Nonnamaker et Hagenbaugh, 2001). De plus, dans le secteur industriel, les ESA
ne sont plus réservées aux équipes de production et d’entretien. Janz (1996, 1999) a étudié
I’émergence d’ESA constitués de professionnels en systémes d’information dans 13 organisations
différentes.

Selon Spreitzer, Cohen et Ledford (1999), des données non publiées d'une étude du Fortune 1000
indiqueraient que 52% des entreprises du secteur des services utilisaient des ESA en 1993,
comparativement & 22% en 1987. Les recherches que nous avons consultées confirment que les ESA
sont un mode d organisation du travail qui sera de plus en plus adopté dans des secteurs autres que
les entreprises de fabrication, toutefois rien ne permet de prédire I'ampleur que connaitra ce
phénomene.
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L’ avenir des ESA

Moldaschl et Weber (1998) retracent le développement de I’ approche des relations humaines, de
I” approche sociotechnique et de celle de la production alégée en les situant dans leur contexte
historique. Les auteurs suggerent que le contexte socio-économique détermine dans une certaine
mesure |’ approche qui prédomine a un moment de |’ histoire. Comme I’ histoire évolue, |’on peut
s attendre &1’ émergence de nouvelles approches et les ESA pourront éventuellement céder leur place
a de nouvelles formes d organisation du travail appelées a émerger au cours des prochaines
décennies. Mais rien n’indique pour le moment gu’ un tel changement soit en voie de se produire.

Il - PROCESSUSD'IMPLANTATION DES ESA

Il existe une abondante littérature décrivant les succés d’ entreprises qui ont implanté des ESA. Nous
présenterons des exemples de résultats dans la partie 111 de ce rapport lorsque nous aborderons la
performance des équipes. Malgré ces succes importants, plusieurs chercheurs et praticiens constatent
gu'il existe également de nombreux échecs mais la plupart du temps, ces derniers ne sont pas
documentés. |l est donc difficile de se faire une idée exacte du pourcentage de succes rédl dans
I'implantation des ESA. Certains auteurs tels que Beyerlein, Harris et Hall (1998), en se basant sur
une étude d’'une durée de 4 ans réaisée aupres d’ une cinquantaine d’'équipes réparties dans 9
organisations, ont évalué le taux d'échecs a environ 50%. Biggs (1997), qui a étudié la difficulté des
gestionnaires & s adapter & la nouvelle facon de gérer que nécessitent les ESA, mentionne également
un taux d’ échecs d’ environ 50%. En plus de ne pas connaitre avec précision le pourcentage de succes
ou d’échecs, il existe encore tres peu d’ études scientifiques visant a mesurer de fagon systématique
les performances organisationnelles suite a I'implantation d’ ESA. Chaston (1998) mentionne que,
lorsgue de telles études existent, celles-ci rapportent des résultats beaucoup plus modestes que ceux
rapportés par les entreprises qui ont publicisé leur suceés. Lorsgue I’implantation des ESA ne répond
pas aux objectifs anticipés, est-ce un succés ou un échec ? A partir de quels critéres et de quels
indices de mesure déterminera-t-on s'il s'agit d’ un succes ou d' un échec?

Le processus utilisé lors de I'implantation des ESA influence certainement une part importante du
succes ou de I échec. Dans la recension de 1996, nous avons présenté un processus d implantation et
une synthése des conditions requises pour réussir le passage a un mode d’ organisation du travail en
ESA. Le processus d'implantation comprenait quatre étapes :

la mobilisation des acteurs;

I étude de faisabilite;

le plan de réorganisation du travail;

le support al’implantation des changements proposés.

Dans la présente mise a jour, nous présenterons quelques résultats de recherche qui apportent un
complément d’information aux deux premieres étapes de ce processus. Nous avons également ajouté
une partie qui présente divers constats généraux a la suite de I'implantation d’ESA. En ce qui
concerne les deux dernieres étapes du processus, nous N’ avons pas identifié d’ éléments réellement
nouveaux. Cette section est donc subdivisée en trois parties :
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= Facteurs de suscés dans I’ implantation des ESA
= Mobilisation des acteurs
» Etude defaisabilité

2.1 Facteurs de succés dans I'implantation des ESA

Le passage vers de nouvelles formes d organisation du travail telles les ESA est un changement
organisationnel majeur qui concerne I’ensemble de |’ organisation. En effet, pour que les équipes
fonctionnent bien, il faut non seulement définir leur réle et préparer les membres a le jouer
correctement, mais il faut également gjuster |’ ensemble des autres sous-systemes de |’ organisation
pour qu'ils adoptent une position de support et de consell auprés des équipes qui se retrouvent
désormais au centre des activités. Comme le souligne Randolph (2000), ceci est un renversement
complet de la culture et ce changement de culture vise a redonner aux personnes la capacité
d’utiliser pleinement leur potentiel et leurs ressources dans leur travail. Un tel changement ne
S effectue pas spontanément et nécessite de mettre en place une démarche structurée. De nombreux
autres auteurs proposent démarches et conseils pour bien implanter les ESA : Carroll (1999a),
Dubois (1999), Hut et Molleman (1998), Kaminsky (1997), Moravec (1997), Moravec, Johannessen
et Hjelmas (1997, 1998), Mussnug et Hughey (1997), Owen et Goodnight (2000) Peeters et Koopens
(1997), Swenson (1997), Winum et Seamons (2000), Wageman (1997).

Par exemple, Cappozoli (1998) propose trois lignes directrices pour faciliter I'implantation des ESA :
avoir une vision claire de la nouvelle organisation en ESA, préparer |’ organisation au changement de
culture, développer des mesures de performance pour les équipes. Cole et Stover (1999) proposent
une démarche d’implantation des ESA qui s appuient sur un ensemble de principes tels que le client
d abord, I’ élimination des barrieres a |’ efficacité, I’ autonomie, la responsabilisation et I"imputabilité.

Suite & I'implantation d'une organisation en ESA chez Celestica, Dyck et Halpern (1999)
mentionnent qu’ils apporteraient les améliorations suivantes au processus de changement : d’abord
communiquer plus clairement et rapidement la nouvelle vision, les buts visés et la logique sous-
jacente au changement de mode d’ organisation, ensuite clarifier davantage le réle des gestionnaires
et mieux les former, et, finalement, impliquer beaucoup plus tét les cadres supérieurs pour leur
permettre de s approprier le changement.

Deux études ont analysé |es facteurs de succés dans I’implantation des ESA. Elmuti (1997b) aréalisé
aupreés de 500 entreprises américaines une enquéte qui portait sur I’ utilisation des ESA, les facteurs
qui aident ou qui nuisent a leur succes et sur |’ efficacité ou les résultats obtenus a la suite de leur
implantation. Des 500 entreprises a qui I’ on avait envoyé un questionnaire, 146 |’ ont retourné (29%).
Sur ce nombre, 20 questionnaires ont été regjetés. On a donc compilé les réponses de 126
questionnaires. Sur ce nombre, 60% disent utiliser des ESA. Pour ceux qui disent utiliser des ESA,
42% considérent ne pas avoir atteint leurs objectifs de départ alors que 58% affirment que les ESA
ont apporté une contribution importante a I’ efficacité organisationnelle. Les principaux facteurs de
succes identifiés sont la clarté des nouveaux réles et responsabilités et le transfert aux équipes d' un
pouvoir réel de décider. Ces facteurs ont eu un effet majeur sur la motivation et I’ efficacité
organisationnelle. Les principaux facteurs d’ échec sont al’ inverse des facteurs précédents, a savoir la
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confusion en ce qui atrait au partage du pouvoir et I’incapacité de prendre de vraies décisions. Parmi
les autres facteurs d’ échec, Elmuti mentionne une méthodol ogie inadéquate, |e mangue de leadership
de ladirection, le manque de feedback, I’ absence de mesures de performance, le manque de support
de la part des gestionnaires envers les équipes.

Drew et Coulson-Thomas (1997) ont réalisé une enquéte sur |’ utilisation du travail en équipes aupres
d’ entreprises du Royaume-Uni. Soixante-quinze entreprises ont répondu a un questionnaire et vingt-
cing entreprises ont participé de fagon paralléle a un programme d’ entrevues. Au total les entreprises
consultées employaient plus d’ un million de personnes. Les auteurs de |a recherche ont identifié tout
un ensemble de facteurs de succes dont les cing plus importants sont la clarté des buts et des
objectifs, un engagement du personnel, des attitudes de soutien de la part du management, la
formation et le développement d’ habiletés a travailler en équipe et a gérer des projets, une attention
particuliere alamise sur pied des équipes.

Le succes dans I'implantation des équipes dépend donc de plusieurs facteurs. Ce processus de
changement est difficile et exigeant. Les expériences des entreprises qui ont connu un Succes
indéniable témoignent des efforts considérables que cela a exigés pendant plusieurs années. Childs
(1997) souligne que le succes de Robert Express n'a pas été facile et qu'il afallu travailler trés fort.
Bien que I'implantation d’ ESA dans une des divisions de Chevron soit un succés, Attaran et Nguyen
(19993, 2000) indiquent que la transition vers cette nouvelle forme d organisation du travail prendra
encore plusieurs années avant d' étre compl étée.

2.2 Mobilisation des acteurs

Dans la recension de 1996, trois facteurs étaient identifiés comme importants a prendre en compte :
I’engagement de la direction, I'implication du syndicat et des travailleurs et | histoire
organisationnelle. L’ engagement de la direction est important mais doit étre accompagné d’un savoir
faire sans quoi I’enthousiasme du départ risque de s effriter. Dans un contexte comme celui du
Québec, I'implication du syndicat dans la décision et |a réorganisation du travail est essentielle ala
mise en place des ESA car cette mise en place nécessite une refonte compléte des conventions
collectives afin de donner aux équipes laflexibilité dont elles ont besoin pour fonctionner.

L’ engagement et le savoir faire de la direction

Hennestad (2000) a réalisé une étude longitudinale portant sur I'implantation de 11 ESA dans une
entreprise en Norvege. Les résultats aprés deux ans d’ effort sont plutét mitigeés. Hennestad fait une
analyse des difficultés rencontrées et remet en question quelques idées préconcues. Le lancement du
projet de réorganisation a soulevé au début un grand enthousiasme, mais des la premiére année le
processus d’ implantation a créé énormément de frustrations et de déceptions. Au cours de la seconde
année, les attentes sont devenues plus réalistes, le climat de travail plus satisfaisant et on aréuss a
maintenir un engagement, mais Hennestad retient les lecons suivantes :

= L’engagement de la haute direction envers de nouvelles idées n’est pas suffisant
pour que celles-ci se concrétisent, il faut également mettre en place un processus
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complexe pour les soutenir. Il n’est pas suffisant de miser sur le seul leadership
deladirection pour produire un tel changement, il faut également savoir le gérer.

= Ladirection ayant opté pour un changement radical et abrupt vers la nouvelle
forme d organisation du travail, cela s'est avéré inefficace. Hennestad constate
gu' on ne peut demander aux personnes d assumer du jour au lendemain de
nouvelles responsabilités sans avoir éé formées et préparées adéquatement au
préalable. On ne peut leur demander d’ agir autrement et de prendre des décisions
ensembl e sans préparation suffisante. Pour étre autonomes et responsables, il faut
avoir les outils et acquérir la capacité d’assumer les nouvelles responsabilités
transférées. Le pouvoir, la responsabilisation et |'imputabilité nécessitent du
savoir et du savoir faire.

L’ implication du syndicat et destravailleurs et I histoire organisationnelle

Au Québec, les conventions collectives des organisations qui ont un long historique de relations de
travail comportent souvent des obstacles importants a I’introduction de formes d’ organisation plus
flexibles. Bélanger et Dumas (1998) ont analysé certaines contraintes institutionnelles telles que la
classification des emplois et les échelles salariaes. Au fil des ans, les organisations syndiquées se
sont retrouvées avec plusieurs dizaines de classes d’emploi comportant chacune des échelles de
salaire plus on moins complexes. Une réduction du nombre d emplois et une simplification des
échelles salariales sont deux conditions préalables a I'introduction des ESA afin d’ augmenter la
flexibilité interne des équipes. De tels changements aux régles peuvent susciter des résistances
importantes chez les travailleurs et ces résistances peuvent rendre beaucoup plus difficile
I"introduction et le développement d’ ESA. L’implication du syndicat dans la décision d’ implanter de
telles équipes et dans I’ élaboration du plan de réorganisation du travail nous semble faire partie des
conditions essentielles a une implantation réussie. Par ailleurs, aucune nouvelle éude n’est venue
approfondir la compréhension de I’ incidence des organisations syndicales sur e mode d’ organisation
en équipes de travail semi-autonomes.

2.3 Etude de faisabilité

Parmi les facteurs a considérer lors de I’ étude de faisabilité, Roy, Guindon, Bergeron, Fortier et
Giroux (1998) mentionnent la pression concurrentielle, les procédés de travail, I'intérét et les
résistances du personnel et la disponibilité des ressources. En ce qui atrait aux procédés de travail,
plusieurs variables sont rapportées telles que la technologie utilisée, le niveau d’interdépendance
entre les téches, le niveau d’incertitude des téches, la polyvalence des travailleurs.

Des compléments d’information seront apportés aux facteurs suivants : la pression concurrentielle et
les attentes des marchés, la technologie, le niveau d’interdépendance entre les taches, I'intérét et les
résistances des travailleurs, les résistances des superviseurs.

La pression concurrentielle et attentes des marchés )
La compétition est un facteur important qui pousse les organisations a s engager dans les ESA. Sous
un autre angle, les attentes des marchés peuvent également créer une pression sur |’ organisation
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I’ obligeant a développer de nouvelles manieres de mieux répondre aux attentes des clients. Dés lors,
est-ce des motifs suffisants pour s engager dans un changement de cette envergure ?

Selon Cross et Andersen (1999), il est important d’ évaluer les colts et les bénéfices de I’ adoption
d’une organisation en ESA avant de prendre une décision. Selon eux, il arrive fréqguemment que les
colts de la transition dépassent les bénéfices escomptés. Pour aider les organisations a prendre une
bonne décision, les auteurs proposent un ensemble de questions qui portent a la fois sur la valeur
gjoutée des équipes et ses colts. Les équipes sont surtout bénéfiques lorsque le marché exige de la
flexibilité et de I'innovation, que les clients ont besoin d’avoir un acces direct a une expertise ou
encore lorsque les équipes peuvent contribuer a améliorer |’ efficacité des processus de travail. Les
colts sont évalués en fonction de I’'importance de la réorganisation nécessaire pour adopter une
organisation en ESA, de la capacité des équipes & assumer de nouvelles responsabilités, de la
présence d'un support des leaders et de I'intensité des efforts exigés pour former et préparer les

€quipes.

Molleman (2000) a également proposé un modele pour diagnostiquer la pertinence d'une
organisation en ESA. Cette pertinence est analysée en fonction de la diversité des demandes de
I’ environnement externe et de la variété des processus de travail. Ces deux éléments concordent avec
ceux identifiés par Cross et al. Selon Molleman, si I’ organisation en ESA est jugée pertinente, alors
le design des équipes doit étre congu de maniere a faciliter le plus possible la prise de décision des
équipes, et les équipes doivent étre composées d’individus capables et motivés. Pour ce faire, il faut
travailler a développer chez lesindividus qui composent les équipes des attitudes, des habiletés et des
connaissances les rendant aptes a gérer ensemble les nouvelles responsabilités qui leur sont confiées.

L es procédés de travail

La technologie et le niveau d'interdépendance entre les taches sont deux variables jugées tres
importantes dans la décision d’implanter des ESA. Plusieurs chercheurs considérent qu’il n’est pas
pertinent d’implanter des ESA lorsque la technologie limite de fagon importante I’ autonomie dans
I’exécution du travail ou que le niveau dinterdépendance entre les téches est faible. Mais les
résultats de certaines recherches plus récentes montrent des gains intéressants dans I’ utilisation
d’ESA méme si latechnologie et |e niveau d’ interdépendance n’ étaient pas a priori facilitants. Doit-
on conclure pour autant que ces variables ne sont peut-étre pas auss importantes qu’on le croyait au
départ ?

Latechnologie
La technologie et le type de production sont des facteurs qui vont souvent de pair. La recension de

1996 soulevait I’'importance de la compatibilité entre les procédés de travail et les ESA et plus
particuliérement en ce qui concerne la technologie. Van der Zwaan et Molleman (1998, 1999)
appuient également cette idée. Pour eux, plus la technologie est complexe et développée (par
exemple, avec I’ utilisation des automates), méme les personnes hautement qualifiées peuvent perdre
de I’autonomie. Lorsgue les méthodes de travail, la disposition physique des lieux, la séquence des
opérations sont fortement déterminées et dominées par la technologie, un transfert de responsabilités
vers des équipes pourrait s avérer tres désavantageux selon eux. Un environnement dominé par la
technologie se préte probablement beaucoup mieux a la standardisation des procédés de travail qu'a
I"autonomie et alaflexibilité.
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Dans une comparaison entre les différentes technologies de production, Mueller, Procter, Buchanan
(2000) appuient également I'idée que certaines technologies conviennent mieux aux ESA que
d’autres. |Is distinguent 4 types de production : produit unique, par lot, ligne de production, procédé
continu. Leurs principaux constats sont :

= Une organisation en ESA semblerait convenir & la production d un produit unique maisil y
aurait encore trop peu de recherches sur ce type de production. Caroll (1999c) rapporte le
cas d' une expérience a succes dans une entreprise de haute technologie qui avait pour
mandat de fabriquer un observatoire spatial servant a explorer |’ univers.

= La production par lot serait le type de production qui convient le mieux aux ESA car il
existe dans ce type de production un haut degré de flexibilité et de choix qui n'est pas
présent dans les industries fortement conditionnées par les technologies qui s appuient sur
une ligne de production ou sur un procéde continu.

= || est trés difficile d’ implanter des ESA sur une ligne de production, comme celle que I’ on
retrouve dans I'industrie automobile. Le juste-atemps, le retrait des zones tampon, la
standardisation des opérations, la cadence de travail sont des mesures qui restreignent
I’ autonomie potentielle des équipes. La production allégée serait un modéle d’ organisation
du travail plus approprié pour ce type de technologie. Se référant a Delbridge, Lowe et
Oliver (2000), ils soulignent les contraintes énormes qu’'imposent les interfaces entre
I” équipe et son environnement (fournisseurs et clients) sur le design des équipes.

= A priori, latechnologie utilisée dans une production en procédé continu ne se préte pas aux
ESA. L’interdépendance entre les taches est généralement faible. Certaines recherches
rapportent toutefois une relation positive entre le travail en équipe et ce type de production.
Selon les auteurs, cela est probablement di au fait que le nombre de personnes par équipe
est relativement petit et que ce type de production offre beaucoup d’ autonomie individuelle
aux employeés. Ces variables influenceraient la perception des employés envers les équipes.

Pour toutes ces raisons, la technologie de production serait un facteur déterminant dans le choix
d’implanter des ESA. Des expériences comme Volvo ou GM Saturn (Rubinstein et Kochan, 2001),
malgré des succes indéniables, seraient donc des expériences peu susceptibles de se répandre a
I"ensemble de I’ industrie automobile.

Voici quelques études qui appuient I'idée que malgré le role déeterminant de la technologie dans le
choix de mettre en place une organisation du travail en ESA, d’ autres facteurs peuvent nous inciter a
expérimenter cette forme d’ organisation dans des environnements qui ne 'y prétent pas a priori.

Batt (1999) a fait une recherche aupres de représentants du service a la clientéle et des ventes dans
cing centres d'appel de la compagnie Bell aux Etats-Unis. Cette étude visait & comparer les
performances entre les trois approches suivantes : la production de masse, la gestion de la qualité
totale et les équipes semi-autonomes de travail. Compte tenu de la faible interdépendance entre les
employés en ce qui a trait aux taches et aux résultats et de la présence d une technologie trés
structurante, |’ on s attendait & de faibles résultats pour les ESA. Contrairement aux attentes, les ESA
ont obtenu les meilleures performances dépassant I’ organisation traditionnelle de production de
masse et la gestion de la qualité totale. La participation dans les ESA était associée a une
amélioration statistiquement significative de la qualité du service et a une augmentation des ventes
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par employé de 9,4% directement attribuable aux ESA, alors que la gestion de la qualité totale n’ aeu
aucun effet sur celles-ci. En combinant les effets d’ amélioration technologique et des ESA, les ventes
grimpaient d’un autre 17,4%. De plus, ces effets étaient persistants dans le temps. Selon I’ auteur,
cette meilleure performance des ESA pourrait s expliquer comme suit :

= |a technologie dans ce secteur d’activité changeant régulierement, le fonctionnement en
ESA permet d apprendre plus rapidement;

» |a qualité des rapports avec les clients faisant appel a des habiletés différentes de celles
requises pour I’utilisation de la technologie, les réunions d’ équipe sont I’occasion de
partager des idées, des trucs et des stratégies pour mieux interagir avec les clients (partage
des savoirs tacites).

Ces équipes deviennent en quelque sorte des lieux d apprentissage, de support, de valorisation ou de
développement de I'autonomie individuelle des membres. Elles peuvent également contribuer a
réduire les colts indirects reliés ala supervision et permettre une meilleure utilisation des ressources
disponibles. D’ autres facteurs peuvent également expliquer ce succés dont le choix volontaire des
membres et le fait que ces équipes soient devenues un objet d’ attention (Hawthorne effect). Malgré le
succés dans I’ implantation des ESA, Bell a décidé de mettre fin & celles-ci estimant qu’ elles n’ étaient
pas compatibles avec une approche de réingénierie et que les réunions d’ éguipe étaient une perte de
temps.

McCalman (1999) a étudié I’ introduction d’ ESA dans une entreprise de haute technologie fabriquant
des semi-conducteurs. Cette technologie impose plusieurs contraintes physiques qui constituent selon
I"auteur des barriéres au développement d’ une organisation en équipes : lieux de travail extrémement
propres pour la fabrication de circuits intégrés, de multiples étapes de fabrication séparées les unes
des autres par des frontiéres physiques, habillement protecteur (masques....). Les résultats de sa
recherche démontrent que les impératifs de la technologie utilisée n’ont pas empéché de trouver des
aménagements entre celle-ci et une organisation en ESA. Pour ce faire, on a fait confiance a la
créativité des employés et on les aimpliqués dans la conception du plan de réorganisation. L’ auteur
note que les solutions développées doivent étre parfaitement adaptées a la situation et ne peuvent
venir de I’extérieur. Malgré les contraintes imposées par la technologie, il est parfois possible
d’introduire une certaine souplesse qui rend possible un mode d’ organisation en ESA.

Les secteurs tels celui de la production d’aluminium ou encore les péates et papiers sont des secteurs
qui utilisent une technologie de type procédé continu. Dans le secteur de I’aluminium, on utilise
abondamment les automates afin de mieux controler le procédé. Méme si cette technologie ne se
préte pas a priori aux ESA, quelques expériences ont été tentées dans ce type de milieu et ont donné
des résultats plutdt positifs. Wright et Edwards (1998), dans une étude réalisée au sein d’une filiale
de I'’Alcan située au Royaume-Uni, soulignent que les employés ont réagi favorablement a
I'introduction d’ESA. La productivité et la satisfaction au travail ont augmenté, le nombre
d accidents et e temps supplémentaire ont diminué. De plus, notent les auteurs, I’ augmentation de la
satisfaction au travail de méme que |I’engagement des travailleurs envers leur travail seraient
largement tributaires de lamise sur pied des ESA.
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D’ autres expériences ont eu lieu dans le secteur des pétes et papiers. Ce secteur se caractérise par une
forte concentration des entreprises qui se livrent une concurrence internationale éevée dans un
marché cyclique marqué par d’importantes fluctuations des prix. Les facteurs de succés dans ce type
d’industrie sont la taille et la capitalisation, la technologie, le controle des colts de production et
I’ efficacité de la main-d’ cauvre. Latechnologie utilisée nécessite d’importants capitaux et occupe une
place centrale dans la production. Elle détermine largement la nature des taches a réaliser qui doivent
étre les mémes d'un opérateur a I'autre (standardisation). Compte tenu de I’importance que la
technologie exerce sur la nature des taches, le choix d’ESA peut-il étre considéré comme un bon
choix ? Pour répondre a cette gquestion, Meddeb (1998) a réalisé une étude dans une entreprise
canadienne de pétes et papiers ayant adopté des ESA.

Les équipes étaient responsables d' activités directes de production et de taches administratives. Les
taches administratives comprenaient des responsabilités telles que la formation, la planification et la
coordination des taches, la performance, la santé et la sécurité du travail, le budget pour le matériel et
les achats. Quant aux activités directement reliées a la production, les responsabilités des équipes
étaient beaucoup plus limitées. Des groupes de résolution de problémes ad hoc (de type kaisen) ont
également été créés pour améliorer les procédés de travail et standardiser les régles et les méthodes
de travail. Quoique les responsabilités confiées aux équipes soient limitées de facon importante par la
technologie, Meddeb (1998) a noté plusieurs améliorations a la suite de I'implantation des ESA et
des groupes de résolution de problemes: réduction des défauts, diminution des inventaires,
intensification du travail (moins de temps mort), réparation plus rapide des machines lorsque celles-
ci brisent, réduction des effectifs, diminution du nombre de griefs et des mesures disciplinaires et
meilleure approche pour résoudre les confits entre les parties patronale et syndicale. Selon I’ auteur,
les employés préferent conserver ce nouveau mode d’ organisation du travail plutot que de retourner a
leur ancien mode d' organisation du travail. L’auteur note toutefois quelques points plus négatifs :
augmentation du stress et de | anxiété reliée aux nouvelles responsabilités. De plus, I’ intensification
du travail et la réduction des effectifs ont démoralisé les travailleurs et ont nui a la diffusion
d’innovations.

Ces diverses expériences montrent que la technologie est un facteur qui ne détermine pas a lui seul le
choix d’introduire des ESA. Toutefois, malgré les gains intéressants réalisés dans ces expériences, la
technologie demeure toujours un facteur trés important a considérer au moment de la décision
d implanter ce mode d'organisation du travail. Plus les équipes sont en mesure de prendre des
décisions qui ont des impacts significatifs sur la performance organisationnelle, plus leurs chances de
se maintenir et de se développer a long terme sont bonnes. Lorsque la technologie laisse peu
d’ autonomie aux équipes et aux individus, I'intérét d’ enrichir les taches par I’ gjout de responsabilités
de gestion vient probablement plus des effets potentiels sur la satisfaction au travail que sur la
productivité. Or ces effets, méme s'ils sont importants, valent-ils la peine d'investir dans un
changement aussi important avec tous les risgues que cela comporte, comme |’ ont souligné Cross et
Andersen (1999) ? D’ autres solutions sont peut-étre alors plus réalistes et adaptées. A coup sir, il
Sagit d'une décision délicate car un échec éventuel pourra miner la confiance, susciter des
déceptions et des frustrations et faire reculer la qualité des rapports entre les employés et le
management.
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L e niveau d’ interdépendance entre les taches
L’ interdépendance entre les taches est un facteur qui est alafois tres étudié non seulement pour aider
ala prise de décision d’introduire des ESA mais aussi pour expliquer la performance de ces équipes.
Bien qu'il existe quelques exceptions (Langfred et Shanley, 1997, 1998; Batt, 1999), la mgjorité des
auteurs considerent essentiel d avoir un niveau éleve d’interdépendance entre les taches, sans quoi il
N’ est pas pertinent de créer ce type d’ équipes.

Liden, Wayne et Bradway (1997) considerent le niveau d’ interdépendance entre les tdches comme un
facteur déterminant dans le choix de transférer un pouvoir de décision aux équipes car, dans les cas
ou I'interdépendance est faible, les résultats des équipes risquent d’ étre insatisfaisants. Selon Sprigg,
Jackson et Parker (2000), lorsque I’ interdépendance entre les taches est faible, une organisation en
ESA ne ferait qu’ augmenter les tensions vécues par les employés. Pour van der Vegt, Emans et van
de Vliert (1998), I’interdépendance entre les taches et les résultats de I’ équipe influenceraient le
sentiment de responsabilisation des membres de I'équipe envers le travail des autres et cela
expliquerait une partie de la variance des performances individuelles des membres des ESA.

Par contre, Langfred et Shanley (1997, 1998) ont constaté qu’ un faible niveau d’interdépendance et
une forte cohésion d’ équipe pouvaient avoir des effets positifs ou du moins ne pas avoir d effets
désastreux sur la performance des équipes. Cela s expliquerait par le développement de réseaux de
support entre les membres.

L’intérét et lesrésistances des travailleurs

Dans la recension de 1996, les craintes des différents personnels devant un tel changement ont été
mises en évidence. Mais ce changement ne suscite pas que des craintes, il suscite également des
attentes. Dans le présent complément d’information, nous présenterons quelques études sur les
préoccupations, les attentes et les résistances des travailleurs lorsqu’ on leur propose ou initie une
démarche d'implantation d’ ESA. Concernant les résistances des travailleurs aux ESA, nous
examinerons une question bien particuliére a savoir s la culture nationale d’ un pays a une influence
sur I’émergence de certaines résistances a I'égard d'initiatives visant & implanter des ESA.
Autrement dit, est-ce plus facile d’ implanter des ESA au Canada, aux Etats-Unis, au Mexique, aux
Philippines ou en Finlande?

Les travailleurs peuvent étre réticents & s engager dans une démarche d implantation des ESA si
leurs préoccupations et leurs attentes ne sont pas suffisamment prises en compte lors du processus
d’'implantation des ESA. Jones et Lindley (1998) sont allés chercher e point de vue de plus de 325
employés engagés dans ce type de transition au sein d’ une grande compagnie d’ assurances. Le but de
la recherche était d’identifier les préoccupations des membres des équipes au moment méme ou ils
sont en train de vivre le changement. En connaissant les besoins des personnes impliquées dés le
début du processus, on espere pouvoir agir rapidement sur ces é éments et accroitre I efficacité de la
transition et de la performance des équipes. Dans cette étude, les principales préoccupations des
employés étaient :

1. lesupport des gestionnaires pour étre en mesure de prendre des décisions indépendantes
et autonomes,
2. laclarté des nouveaux roles et responsabilités;
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3. lespressionsreliées alaredistribution de la charge de travail;
4. le soutien entre les membres de |’ égquipe, la cohésion de I’ équipe.

Parmi ces quatre préoccupations, les deux préoccupations qui sont ressorties comme les plus
importantes étaient d obtenir un support adéquat des gestionnaires et d assurer une redistribution
équitable de la charge de travail. Les auteurs estiment d’ ailleurs que cette redistribution de la charge
de travail entre les membres de I’ équipe a été tres peu prise en compte jusqu’ a maintenant.

Kirman, Jones et Shapiro (2000) ont également voulu mieux connaitre les préoccupations des
employés lors de I'implantation des ESA. Ils ont réalisé une recherche auprés d employés
nouvellement introduits au sein d ESA dans deux des organisations du « Fortune 50 ». Les résultats
obtenus par cette recherche sont assez semblables aux résultats des recherches de Jones et Lindley
(1998). Les principales préoccupations des employés qui ressortent de cette étude sont :

1. laconfiance enversles gestionnaires,
2. le changement dans les roles et leur imputabilité;
3. lapertinence stratégique du changement pour I’ avenir de I’ organisation.

Ces trois préoccupations comptaient pour 60% de tous les items mentionnés par les répondants. Deux
autres préoccupations sont ressorties comme importantes :

4. lamaniere de procéder dans la distribution des nouveaux réles et des nouvelles charges de
travail;
5. la confiance dans leur capacité de changer.

Gard (2000) a étudié les attentes des employés au début de I'introduction de nouvelles pratiques
organisationnelles telles les ESA. Environ 25% des travailleurs s attendaient & une améioration de
leur travail sur divers aspects tels que la possibilité d’'influencer davantage son travail, de dével opper
de meilleures relations avec les clients, d’avoir une plus grande cohésion d équipe ou de voir
augmenter sa satisfaction au travail.

L’ annonce et la mise en place d ESA peuvent susciter des attentes chez les employés. Ces attentes
peuvent également engendrer des déceptions et conduire a une perte de motivation s elles
n’obtiennent pas de réponse satisfaisante ou si la réalité ne correspond pas a ce que I'on s était
imaginé au départ. Paul, Niehoff et Turnley (2000) se sont intéressés a ces croyances ou attentes
décues des employés, plus particuliérement concernant le degré d autonomie et de responsabilités
transféré aux équipes. Lorsgue les employés s attendent a obtenir un degré d' autonomie plus élevé
gue celui envisagé par la direction, cela crée des tensions et des déceptions. Pour éviter celles-ci, les
auteurs suggerent de bien définir I’ é&tendue des responsabilités et de I’ autorité que la direction est
préte a transférer aux employés du plancher et de communiquer clairement aux employés le niveau
d autonomie qui leur serait transféré avant de lancer le projet afin d’ éviter de se retrouver avec des
écarts de perception importants, ce qui risquerait de miner la confiance.
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Dans un tout autre registre, des chercheurs ont voulu vérifier si les valeurs culturelles d’un pays, la
culture nationale du pays, contribuaient a I’émergence de certaines résistances de la part des
employés al’ égard d'initiatives visant aimplanter des ESA.

Kirkman et Shapiro (1997; 2001a; 2001b) ont réalisé diverses recherches sur cette question. Dans
une des recherches, ils ont développé un modéle pour mesurer |’ efficacité des ESA dans un contexte
de mondialisation (Kirkman et Shapiro, 1997) puis ont réalisé une vaste enquéte terrain aupres de
461 ESA réparties dans 4 pays: Belgique, Finlande, Etats-Unis et Philippines (Kirkman et Shapiro,
2001a, 2001b). Les équipes faisaient partie de filiales de deux multinationales américaines. Une des
entreprises travaillait dans le secteur de la biotechnologie et I’ autre dans le secteur de composants
électroniques servant a la fabrication de téléphones cellulaires et de systémes de son. Une seconde
étude de Kirkman, Gibson et Shapiro (2001) portant sur le méme sujet comprenait cette fois 11
entreprises non seulement dans les secteurs de la biotechnologie et des composants électroniques
mais eégalement dans les secteurs de la santé (3 hopitaux, 4 compagnies pharmaceutiques et 2
fabricants de matériel médical). La recherche fut effectuée aupres de 3778 équipes de travall
réparties dans 9 pays différents (Argentine, Belgique, Finlande, France, Hong Kong, Indonésie,
Philippines, Puerto Rico et les Etats-Unis).

Dans ces recherches, les valeurs culturelles a |’ étude sont les trois dyades suivantes : individualisme
vs collectivisme, déterminisme vs libre arbitre, acceptation des inégalités de statut et de pouvoir vs
inacceptation de ces inégalités. Les auteurs ont étudié ces valeurs en rapport avec |’émergence de
résistances par rapport aux ESA. s distinguent deux types de résistances : les résistances par rapport
aux éguipes en tant que telles et les résistances par rapport a I’autonomie, a I’ autogestion, au fait
d’avoir le droit et la responsabilité de prendre des décisions.

Globalement, leurs recherches confirmeraient |’ existence de différences culturelles significatives
entre les pays. En voici quelques exemples tirés de la recherche de Kirkman, Gibson et Shapiro
(2001). Dans cette recherche, la France est classée comme un pays individualiste qui accepte les
inégalités de statut et de pouvoir, et qui croit au libre arbitre tandis que I’ Indonésie est classée comme
un pays collectiviste qui accepte les inégalités de statut et de pouvoir, et qui croit en un équilibre
entre le déterminisme et le libre arbitre. Quant aux Etats-Unis, le pays ol les ESA se sont le plus
développées au cours des 20 dernieres années, ils sont classés comme un pays individualiste qui
accepte peu lesinégalités de statut et de pouvoir et qui croit au libre arbitre.

Selon Kirkman et Shapiro (1997), dans les environnements culturels collectivistes, on serait
globalement plus ouvert au travail en équipe tandis que, dans les environnements culturels ou
I’ acceptation des inégalités de statut et de pouvoir est faible et ou le libre arbitre est élevé, on serait
plus porté vers |’ autonomie et I’ autogestion. L’ inverse serait également vrai a savoir que, dans les
pays de type individualiste, on résisterait davantage au phénomene des équipes tandis que, dans les
pays ou I’on accepte davantage les inégalités de statut et de pouvoir ou qui sont davantage
déterministes, on aurait tendance a résister davantage a |’ autonomie ou au droit et ala responsabilité
de prendre des décisions. De plus, une culture de type collectiviste serait positivement associée ala
satisfaction au travail et a un engagement envers I’ organisation alors qu’ une faible acceptation des
inégalités de statut et de pouvoir serait positivement associée a un engagement envers |’ organisation,
mais ne serait pas positivement associée ala satisfaction au travail.
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Pour les auteurs il est donc trés important d’ adapter la forme et la démarche d implantation des ESA
a la culture des différents pays. Pour Kirkman et Shapiro (2001b), les résultats de leurs recherches
suggérent également que ce ne sont pas tant les valeurs culturelles en soi qui posent probléme maisle
type de résistances qu’ elles suscitent et que e succés de I’implantation des ESA dans différents pays
dépend en grande partie de notre capacité atenir compte et a gérer ces résistances.

Les expériences de Nicholls, Lane et Brehm Brechu (1999) appuient cette hypothése dans la mesure
ou ils ont pu constater I"importance des valeurs culturelles dans le processus d’implantation d’ ESA
au Mexique et les difficultés que posait une culture nationale ou I’ on reconnait et accepte plutét bien
les inégalités de statut et de pouvoir et ou I’on croit peu au libre arbitre et a la capacité d’influencer
les choses.

Lesrésistances de la part des superviseurs

Le passage vers une organisation en ESA nécessite une transformation compléte du role des
gestionnaires et ceux-ci vivent toutes sortes de difficultés qui risquent de compromettre ce passage.
Le nouveau role du gestionnaire fait appel a une vision non plus de contrble mais de dével oppement
et de croissance (Purser et Cabana, 1999). Selon van der Zwaan et Molleman (1997, 1998), ce
nouveau réle suscite de |a résistance des gestionnaires pour deux raisons : perte d autorité d’ une part
et émergence de nouvelles responsabilités d autre part.

Biggs (1996, 1997) a étudié ces difficultés et explique I’ émergence de celles-ci comme suit. Au cours
du processus de changement vers les ESA, I'incertitude et I’ ambiguité croissent. Les gestionnaires
ont alors I'impression qu'il n'y a plus de contréle organisationnel et qu'ils seront blamés s les
résultats ne sont pas atteints. lls se voient donc dans I’obligation de pallier & ce manque et de
reprendre le contréle. Ainsi, méme s une partie importante des responsabilités est transférée aux
équipes, on observe une résurgence des vieilles habitudes et pratiques de gestion et cette résurgence
serait un des principaux facteurs qui expliquent le taux relativement élevé d’échecs (50%) dans
I'implantation des ESA. Douglas (1997) a également étudié le changement dans les pratiques des
gestionnaires lors de I'implantation des ESA et arrive & des conclusions qui se rapprochent de celles
de Biggs.

De plus, deux études de cas réaisées dans le domaine des soins de santé par Dreachdlin, Hunt,
Sprainer (1999) confirment la difficulté des anciens superviseurs de laisser aler leur autorité et leur
pouvoir. L’ implantation des ESA dans ces deux cas a été un échec et, selon les auteurs, ce sont les
résistances des infirmiéres licenciées qui seraient la cause principale des échecs. Les infirmieres
étaient beaucoup plus préoccupées par le maintien de leur position hiérarchique que par le bien-étre
du patient. Une lacune importante que les auteurs ont relevée au cours du processus de changement
vers les ESA est un manque de formation des infirmiéres au leadership et aux habiletés de
communication interpersonnelle, ce qui ne les aidait pas a s adapter aleurs nouvelles responsabilités.

L’implication des employés dansla réorganisation du travail

L’ importance de I’implication des employés dans |e plan de réorganisation a déja été mentionnée lors
de la précédente recension. Cette fagon de faire a donné lieu a diverses approches. De Sitter, Den
Hertog et Dankbaar (1997) proposent ce type d approche qui vise a rendre les membres d une
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organisation capables de développer et d' utiliser leur propre expertise dans le plan de réorganisation
du travail. Il s'agit d’une variante hollandaise de la théorie des systémes sociotechniques et dont
I’idée principale est |a transformation d’ organisations complexes composées de postes de travail avec
des taches simples vers des organisations simples composées de postes de travail avec des téches
complexes. En impliquant ainsi les employés, on pourra générer un plan de réorganisation beaucoup
mieux adapté au contexte particulier de I’ entreprise.

Il - PERFORMANCES DES ESA

Les impacts des ESA sur I’améioration de la performance de I’ entreprise, sur la satisfaction des
employés ou sur les résultats en santé et en sécurité du travail varient passablement selon les études.
Cette variabilité dans les résultats n’'est pas surprenante quand on analyse I’ ensemble des variables
qui influencent la performance des équipes. De plus, les méthodes et les instruments de mesure ne
sont pas tous les mémes d' une étude al’ autre et |es résultats rapportés portent souvent sur des aspects
différents: les résultats financiers, la productivité, les colts, le cycle de production, la qualité des
produits ou services, les rebuts, les ventes, le roulement du personnel, I’ absentéisme, les griefs, la
satisfaction au travail, le bien-étre des employés, la qualité de vie, les accidents du travail, le stress et
le burnout, etc.. Finalement, on peut obtenir des résultats positifs sur un des aspects et des résultats
négatifs sur un autre aspect comme I’ ont démontré Spreitzer, Cohen et Ledford (1999). Ces derniers
ont voulu vérifier s'il existait des liens entre les trois dimensions suivantes de la performance des
équipes : les performances financiéres, la satisfaction des clients et la qualité de vie des employés.
Les résultats suggerent que les trois dimensions de |I'efficacité étudiées sont relativement
indépendantes, c'est-a-dire qu'elles n'ont ni I'effet de se renforcer mutuellement ni I effet d agir
I”une contre I’ autre. Par exemple, la satisfaction du client ne va pas de pair avec la qualité de vie au
travail, ou encore laqualité de vie au travail ne va pas de pair avec les performances financiéres. Cela
laisse supposer que les facteurs qui agissent sur un des aspects de la performance d’ une équipe, la
santé et la sécurité du travail par exemple, N’ agissent pas nécessairement de la méme maniére sur un
autre aspect de la performance des équipes tel |a satisfaction au travail ou encore I’amélioration de la
productivité.

Les points de comparaison entre les différentes études sont donc difficiles & établir et il devient
pratiquement impossible de dégager un portrait d' ensemble des résultats.

Comme nous |’avions fait dans la recension de 1996, nous rapporterons dans cette section les
résultats des recherches selon les trois aspects suivants: les impacts sur les entreprises (ou
organisations), les impacts sur les employés et les impacts sur la santé et la sécurité du travail. Dans
la section 1V, nous examinerons diverses variables visant & expliquer la performance des ESA.

3.1 Performance des ESA et impact sur lesentreprises

Nous présenterons d’ abord les résultats les plus positifs, puis des résultats plus mitigés et finalement
ceux qui sont incertains ou négatifs. Parmi les résultats les plus positifs, nous retrouvons les
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témoignages des entreprises qui décrivent leur expérience et ses impacts. Lorsque les résultats
atteints a la suite de I'implantation d’ESA font I'objet de recherches rigoureuses, on rapporte
généralement des résultats plus mitigés et parfois négatifs.

Les succes

Lalittérature abonde en exemples d’ entreprises qui ont atteint des résultats impressionnants ala suite
de I'implantation des ESA. Voici quelques exemples récents : Attaran et Nguyen (1999a, 2000) dans
une division de Chevron, Dyck et Halpern (1999) chez Celestica, Singer et Duva (2000) chez
Harley-Davidson, Stevens (1998) chez TRW Canada Ltd, Swick (1997) et Spurlock (1999) chez
Tennalum, Childs (1997) chez Robert Express, Meddeb (1998) dans une papetiére québécoise,
Beckham (1998) dans 3 hopitaux américains. Les résultats atteints par ces organisations sont tous
rapportés comme majeurs et ils N’ auraient pas été possibles selon les auteurs sans une transformation
des modes d’ organisation du travail vers des ESA.

Par exemple, entre 1989 et 1995, Robert Express a réduit de moitié le nombre d appels requis pour
expédier un colis. Il a amélioré de 60% |’ efficacité dans la répartition des livraisons. La satisfaction
desclients se situe a 1,9 sur une échelle de 0 a 2,0 (Childs, 1997).

Harley-Davidson a démarré une nouvelle usine d assemblage a Kansas City qui était organisée en
ESA. Singer et al. (2000) rapportent les résultats suivants: la productivité a augmenté de 88%, les
rebuts ont diminué de 50%, les colts de production ont été réduits de 30 a 45%, la période d’ attente
pour la livraison qui était de 16 a 24 mois a été ramenée a 2 semaines et la satisfaction du client a
augmenté de 200%. Pour les auteurs, I'amélioration de la qualité chez Harley-Davidson est
comparable aux améliorations que I’on retrouve chez Saturn, IBM et Texas Instruments et la
confiance aremplacé la méfiance dans les rapports entre les parties patronale et syndicale.

Chez TRW Canada Ltd, qui produit différentes composantes entrant dans la fabrication de la
suspension des automobiles, la maintenance pour les bris d’ équipement est passée de 90% a moins de
15% du total des travaux de maintenance. Les ventes par employé ont augmenté de 179% en 5 ans
dans une des unités d’ affaires (Stevens, 1998).

Dyck et Halpern (1999) présentent I’ expérience de Celestica, dont le siege socia est a Toronto et qui
a adopté un mode d organisation du travail inspiré du modéle sociotechnique. Au niveau de la
production, des ESA comprenant de 15 & 40 personnes ont éé mises en place. Ces équipes étaient
entierement responsables de la fabrication des produits, c’est-a-dire de la réception des piéces a
I’emballage final. Elles avaient |’ entiere responsabilité de la fabrication, de I’ inspection de la qualité,
des réparations, de I'entretien des équipements, etc. Lors de la transition vers ce nouveau mode
d’ organisation, Celestica avait des objectifs tres précis a atteindre tels que réduire le cycle de
fabrication de 5 jours a 8 heures, réduire les défauts par un facteur de 3, réduire le temps de réponse
pour effectuer une réparation de 30 a 5 minutes. Les résultats atteints, a la suite de I’implantation de
ce nouveau mode d’ organisation, sont étonnants : la production a doublé€, le cycle de fabrication a été
réduit par un facteur de 8, les défauts par un facteur de 2. Les résultats rapportés par ces auteurs sont
trés positifs.
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Ces différents cas ne nous permettent pas d'isoler les impacts spécifiques aux ESA des autres
changements que les entreprises ont pu réaliser pendant la méme période ou I’ implantation a eu lieu.
Une fois ce constat fait, il n"en demeure pas moins que les ESA étaient & coup sr un des facteurs
ayant contribué au succes de ces entreprises.

Lesrésultats plus mitigés

Voici maintenant quel ques résultats plus mitigés issus de recherches indépendantes. Dans une mise a
jour de la recherche sur les nouveaux systémes d organisation plus performants (high performance
work systems) tels que les ESA, les cercles de qualité, les nouvelles technologies plus flexibles et
I’améioration continue, Farias et Varma (2000) ont voulu donner aux praticiens une vue d’ ensemble
des résultats obtenus par ces nouveaux systemes plus performants a partir d’ une revue critique de la
littérature. Bien qu’ a premiére vue ces nouveaux systémes semblent avoir eu un succes considérable,
lorsgu’ on y regarde de plus pres, les résultats sont plus nuancés. Dans certains cas, la productivité a
augmenté tandis que, dans d’ autres cas, elle a diminué. De fagcon générale, la qualité du produit et du
service a toujours été marquée par une amélioration constante. Quant a la satisfaction au travail et a
la qualité de vie, elles ont eu pour leur part des résultats trés variables, parfois positifs, parfois
négatifs. Pour ce qui est des résultats financiers, il est impossible de déterminer si les impacts sont
positifs ou négatifs.

Il arrive parfois que les résultats soient mitigés, mais cela n’ est pas nécessairement dd au fait que les
ESA soient inefficaces. Farias et Macy (1999) ont rédisé une éude de cas longitudinale de type
quasi-expérimental auprés d’'une entreprise cotée parmi les 100 meilleures aux Etats-Unis. Cette
entreprise a décidé d'implanter des ESA et les chercheurs ont pu effectuer, avant et aprés le
changement, des collectes de données tres détaillées sur plusieurs aspects : la productivité, la qualité
du produit, la qualité de vie (satisfaction par rapport a son travail, implication, motivation,
satisfaction par rapport a la rémunération, cohésion de I’ équipe). Il est a noter que le changement a
trés bien été géré et que les employés ont eu un réle important a jouer dans la conception de la
réorganisation et dans sa mise en place. Les résultats obtenus sont a premiéere vue plutét décevants.
Seules la production totale et la qualité du produit ont été augmentées. La production totale a connu
une augmentation mais comme il y avait davantage d employés, la productivité en tant que telle a
diminué. Quant al’amélioration de la qualité, celle-ci concernait des défauts mineurs tandis que les
défauts majeurs ou critiques n’ont pas été améliorés. La santé et la sécurité du travail sont restées
inchangées. Aucun changement significatif n'a été observé dans les aspects reliés ala qualité de vie.
Pourquoi ? Selon les auteurs, la majorité des aspects étudiés (productivité, qualité des produits, santé
et sécurité du travail, qualité de vie) pouvaient difficilement ére améliorés compte tenu des hauts
niveaux d’ excellence déja atteints par I’ organisation avant le projet de réorganisation.

Au Royaume-Uni, Chaston (1998) a réalisé une étude pour évaluer les impacts des ESA dans les
petites entreprises de service du secteur du voyage et des loisirs. Les données de sa recherche
proviennent de 58 entreprises qui avaient adopté des équipes autodirigées ou semi-autonomes. Les
résultats de son étude ont permis d’identifier que les ESA avaient contribué a améliorer certains
aspects de la performance organisationnelle tandis que sur d’ autres aspects aucun impact significatif
n'a été trouvé. Les ESA ont eu des impacts positifs sur :

= |edéveloppement de nouveaux produits;
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= |’identification de nouvelles fagons d’ augmenter la productivité des employés,
= une meilleure utilisation de la connaissance des besoins et attentes des clients pour définir
de nouveaux standards de qualité;
= une meilleure utilisation des ordinateurs pour analyser les données,
= une meilleure utilisation des habiletés apprises en formation.
Les ESA n’ont eu aucun impact positif sur :

= |aperformance organisationnelle globale;

= |a capacité a identifier des marchés (niches) spécifiques, a offrir des produits supérieurs, a
structurer |’ organisation pour optimiser la main-d’ cauvre, a augmenter la productivité des
employés et a mesurer la qualité des services aux clients en réponse a leurs attentes.

Chaston insiste sur le fait que I"on ne peut généraliser les mémes effets a toutes les organisations et
gu'il faut faire une analyse cas par cas. La décision d’ implanter des ESA doit étre prise en fonction
des contingences particulieres a chague entreprise.

Dans une autre étude que Batt (2001) a réalisé chez Bell, mais cette fois-ci auprés de techniciens,
I’auteur a voulu comparer les ESA et les groupes traditionnels de travail sur une multitude de
variables regroupées en 9 catégories : |les taches de supervision, la performance objective, le design
des taches et la technologie, les relations de travail, les pratiques de ressources humaines, les
caractéristiques démographiques, les caractéristiques des marchés locaux, les types de clientéles et
leur localisation géographique. Bell espérait qu’en implantant des ESA, elle pourrait sauver sur les
colts de supervision et améliorer I’ utilisation des compétences des techniciens en misant sur les
forces de chacun. Les résultats indiquent que les ESA ont effectivement absorbées en grande partie
les téches de gestion autrefois sous la responsabilité du superviseur et que cela a permis de sauver
environ 75% des colts indirects de supervision. En réduisant du tiers le nombre de superviseurs, cela
permettrait d’économiser, selon les données de 1995, environ 60M$ de dollars américains. Par
contre, les performances des ESA sur la productivité et la qualité ne seraient pas meilleures que
celles des groupes traditionnels de travail. Toutefois les techniciens se disent plus motivés a faire de
I’ entretien préventif parce qu’ils savent que ce seront eux qui devront aller faire les réparations s'il y
adesbrisetils ont également de meilleures relations de travail.

Les résultats négatifs ou incertains

Certaines recherches arrivent a des résultats négatifs ou incertains. En voici deux exemples. Parsons
(1998) aréalisé une étude auprés d’ un établissement de soins de longue durée. Le but de I’ étude était
de déterminer les effets de I’implantation o ESA sur le contrdle individuel, la satisfaction au travail,
la qualité du travail, I’engagement organisationnel, la qualité du service et les résultats budgétaires.
L’implantation des ESA n'a eu aucun des effets positifs escomptés. La satisfaction au travail a
diminué, le contrble sur sa pratiqgue a diminué, la qualité du travail n'a pas éé améliorée,
I’engagement organisationnel a légerement diminué, la qualité du service aux patients n'a pas été
améliorée et les résultats budgétaires sont restés inchangés. Selon Parsons, il est évident que le
changement de culture ne s'est pas fait et qu'il 'y a pas eu un réel transfert de pouvoir vers les
équipes de telle sorte qu'il y a encore beaucoup de directives venant de la direction qui empéchent
les équipes d organiser leur travail efficacement.
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Dans une recherche réalisée auprés d une agence du gouvernement fédéral américain, Klemic (1999)
a comparé la performance d ESA avec celles de groupes traditionnels de travail. Tous les groupes
appartenaient au méme service et réalisaient un travail semblable. Klemic s attendait a ce que les
performances des ESA soient supérieures a celles des groupes traditionnels. || s attendait également &
ce que la satisfaction des membres des ESA par rapport a la récente implantation d’un programme
organisationnel de gestion par objectifs soit plus élevée que celles des membres des groupes
traditionnels. Bien que les ESA aient développé une perception plus positive de leur fonctionnement
gue les groupes traditionnels, cela ne s'est pas traduit par une amélioration de la performance.
Klemic a constaté que non seulement les ESA n'avaient pas réussi a obtenir de meilleures
performances que celles des groupes traditionnels mais que les performances des groupes
traditionnels éaient supérieures a celles des ESA. Une explication évoquée par Klemic est celle de la
courbe d’ apprentissage des nouvelles équipes. Toutefois cette raison nous semble insuffisante pour
expliquer de tels résultats plus de trois ans aprés I’ implantation des ESA. Quant a la satisfaction par
rapport au programme organisationnel de gestion par objectifs, les membres des ESA expriment une
plus grande satisfaction que ne le font les groupes traditionnels mais celle-ci n’ est pas statistiqguement
significative de telle sorte que cette hypothese de Klemic a di étre rejetée.

De son c6té, Wimmer (2000) affirme que les résultats des études longitudinales (field studies) sur les
ESA ne permettent pas d identifier d’ amélioration soutenue et significative de la productivité, de
I’ efficacité et de la motivation contrairement aux résultats affichés par nombre d’ études de cas qui
affirment obtenir des améliorations variant entre 15% et 20% sur la productivité ains qu’une
flexibilité de la main-d’ ceuvre grandement accrue. Selon Wimmer, cette variabilité ne peut étre
comprise que par une analyse d’ une multitude de variabl es interdépendantes.

La comparaison avec d’ autres types d' équipes

Finalement, des auteurs ont comparé |’ efficacité des ESA avec celle d autres types d équipes. Les
résultats de ces études donnent des résultats divergents et ne nous permettent donc pas de tirer de
conclusions définitives si ce n’est que les recherches doivent se poursuivre. Cohen et Bailey (1997)
ont trouve, entre 1990 et 1996, 24 études rigoureuses portant sur les équipes de travail dans les
organisations dont sept sur les ESA. En comparant les résultats des ESA avec ceux des équipes de
travail paraléles (cercle de qualité, groupes d’amélioration de la qualité, groupes de résolution de
probl@mes), les auteurs ont constaté que les ESA obtenaient généralement de meilleurs résultats en ce
qui atrait ala performance organisationnelle globale et que les attitudes des employés étaient plus
positives. Dans une éude comparative entre les performances des ESA et celles des équipes de
projet, Valentin-Zeitz (1997) n’atrouvé aucune différence significative entre ces deux types d' équipe
en ce qui a trait a leur efficacité ou a leur productivité. Dans une autre étude, Bailey (1998) a
comparé les performances d équipes d’amélioration continue, de cercles de qualité et d' ESA dans
huit sites de fabrication. Une analyse quantitative des performances des trois programmes montre que
les équipes d’amélioration continue ont obtenu les meilleurs résultats quant & la productivité. Selon
I’ auteur, les cercles de qualité et les ESA ne doivent pas étre pour autant délaissés car ils peuvent
apporter des améliorations significatives en matiere de qualité.

Enrésumé
Cette bréve revue de I'impact des ESA sur les entreprisesill ustre bien la varieté des résultats que I’ on
retrouve dans la littérature. La tendance est a I’ effet que les ESA ont permis d améliorer de fagon
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importante la compétitivité de plusieurs organisations principalement dans le secteur industriel. Mais
méme dans ce secteur, les résultats ne sont pas tous positifs et ce, pour plusieurs raisons, que nous
aborderons plus en détails dans la section IV sur les modeles et variables associées a la performance
des ESA. Une premiére explication possible est avancée par Appelbaum, Bailey, Berg et Kalleberg
(2000). Selon eux, bien qu’il soit de plus en plus évident que les organisations en équipes produisent
de maniére générale de meilleures performances, les recherches suggérent également que les gains
réels sont contingents au type d’'industrie et de technologie utilisée. Par exemple dans I’industrie de
I”acier les énormes capitaux investis dans la technologie font en sorte que ¢’ est I’ utilisation optimale
du temps des machines qui constitue I’ étalon de mesure de la performance. Pour assurer la meilleure
utilisation possible des machines, I’enjeu maeur est la qualité de la communication entre les
travailleurs éparpillés sur plusieurs kilometres a I’ intérieur de I’ usine. Les moyens pour assurer cette
meilleure communication entre les travailleurs sont multiples, et les ESA ne sont pas la seule maniére
d'y arriver. Dans I’industrie du vétement, ¢’ est la polyvalence au sein ' ESA qui permet d améiorer
la production, de réduire les temps morts et d’adapter rapidement la production aux différentes
demandes des marchés. Dans ce secteur, les ESA seraient un atout stratégicue essentiel.

Dans les secteurs autres que ceux de |'industrie, il y a peu d’ organisations qui rapportent des résultats
exceptionnels, maisil y a des exceptions intéressantes telles celles de Robert Express (Childs, 1997)
ou Bell (Batt, 1998). Toutefois, méme lorsque les résultats ne sont pas exceptionnels, il n’en demeure
pas moins que les ESA semblent généralement appréciées par les travailleurs. Qu’en est-il vraiment ?

3.2 Performance des ESA et impact sur les employés

La recension de 1996 faisait état de résultats de recherches sur la performance des ESA et de leur
impact sur les employés qui n’allaient pas tous dans la méme direction. Pour n’en donner qu’un
exemple, alors que certaines recherches soulignent une plus grande satisfaction au travail (Kemp,
1983; Wall et al., 1986) d autres démontrent que I'introduction d’ESA pouvait amener des
désaccords sérieux et pénibles entre les membres des équipes (Hutzel et Varney, 1992). De plus on
signalait que les recherches portaient surtout sur les performances organisationnelles et tres peu sur
les autres aspects de la performance, soit les impacts sur la santé et la sécurité du travail ou encore
sur les employés. Cohen et Bailey (1997) arrivent & la méme conclusion. Dans une revue des études
sur la performance des équipes entre 1990 et 1996, ils ont constaté que la majorité des recherches sur
les ESA portaient presgue exclusivement sur les impacts sur |’ efficacité des entreprises. Les données
disponibles étaient donc a ce moment peu nombreuses. Qu’ en est-il aujourd’ hui ?

Le nombre de recherches concernant les impacts des ESA sur les employés est encore relativement
peu élevé. Pourtant, lorsqu’ une organisation traditionnelle entreprend une démarche d’implantation
des ESA, cela suscite attentes et inquiétudes & cause des multiples changements qui y sont associés:
redéfinition des roles et responsabilités, gjout de taches et de responsabilités (y compris des taches de
gestion), nouveaux rapports entre les employés, nouveaux rapports également entre les employés et
la direction et entre ceux-ci et les clients internes et externes, développement de nouvealx systemes
de rémunération, d'évaluation de la performance ou dinformation, acquisition de nouvelles
connaissances et de nouvelles habiletés, etc.. Ces changements ont des impacts importants sur toutes
les personnes impliquées, et plus particulierement, sur lesindividus qui font partie des équipes.
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Les principaux impacts sur les employés dont il sera question ici se rapportent essentiellement aux
aspects suivants : la réduction des effectifs, les revenus, la satisfaction au travail et le bien-étre, la
motivation et |’ engagement, le stress et la qualité de lavie familiae.

La réduction des effectifs et le stress

L’introduction des ESA a souvent comme impact une réduction des effectifs (Appelbaum, Bethune et
Tannenbaum, 1999; Osterman, 2000). Selon une recherche de Bacon et Blyton (2000) réalisée aupres
de 300 représentants du syndicat du fer et de I'acier au Royaume-Uni (Iron and Steel Trades
Confederation - ISTC), I’introduction d’ équipes de travail au sein de cette industrie aurait entrainé
des pertes d’ emplois dans 85% des cas rapportes.

Ces pertes d’emploi font craindre une augmentation de la charge de travail, du stress et de I'anxiété
qui peut avoir des effets sur la santé des travailleurs qui restent en poste. D’ailleurs plusieurs
recherches rapportent une augmentation du stress et de I’anxiété chez les employés a la suite de
I"implantation d’ ESA (Meddeb, 1998; Godard, 2001; Seppala, Vikman et Karlund, 2000).

Al-Kazemi (1998) propose une analyse théorique des effets potentiellement négatifs de la réduction
des effectifs (downsizing) et de la précarité de certains emplois sur les ESA. Selon I’ auteur, ces
pratiques sont susceptibles de miner la confiance des travailleurs et de compromettre les gains
potentiels associés a |’ adoption d’une organisation en équipes. L’ auteur soumet diverses hypothéses
de recherche qui seraient éventuellement a vérifier empiriquement dont celles-ci : a) la satisfaction
des employés envers le travail en équipe sera inversement proportionnel a I'importance de la
réduction des effectifs et b) les organisations qui réduisent leurs effectifs mais qui font des efforts
pour développer la confiance auront de meilleures chances de succés avec leurs équipes que les
organisations qui ne le font pas.

Lesrevenus

Bailey, Berg et Sandy (2001) ont examiné les impacts des ESA et diverses formes de groupes de
résolution de problémes (cercles de qualité, kaisen....) sur les revenus de plus de 4000 travailleurs
répartis dans 45 établissements des secteurs industriels suivants : le vétement, |’ acier et la fabrication
d’ appareils médicaux sophistiqués qui utilisent I’éectronique et I'imagerie. Seule I’'industrie du
vétement était structurée en ESA. Les résultats obtenus indiquent que les gens qui travaillent en ESA
dans cette industrie gagnent davantage que ceux qui travaillent dans des systémes traditionnels. Leurs
revenus sont jusqu’a 16% supérieurs et leurs performances sont également supérieures aux autres.
Les meilleures performances de ces équipes seraient dues a une combinaison du travail en équipe et
des niveaux éeveés d’ autonomie et de communication.

La satisfaction au travail et le bien-étre des employés

Selon Cotton (1996), une organisation en ESA constitue un des moyens les plus efficaces pour
impliquer les employés et augmenter la productivité et la satisfaction au travail. Pour appuyer ses
dires, Cotton se réfere a de nombreuses recherches (études de cas et recherches quasi-
expérimentales) s étendant de 1976 4 1986. Selon Cotton pour qu’ un moyen soit efficace :

= il doit mettre |’ accent sur le travail de touslesjours;



IRSST - Recension ESA et SST 1996-2002 25

» |es employés doivent pouvoir prendre des décisions,

= il doit favoriser un changement continu et non pas un changement unigue dans le temps;

= et, finalement, il doit permettre d’ apporter des changements significatifs dans le travail, pas
seulement des changements superficiels.

Toujours selon Cotton, les ESA répondent tout a fait a ces caractéristiques et ¢ est probablement la
voie la plus prometteuse pour |’ avenir.

Lorsque I"implantation est réussie, plusieurs éudes rapportent une augmentation de la satisfaction au
travail. Dans une étude réalisée au sein d'une filiale de I’ Alcan située au Royaume-Uni, Wright et
Edwards (1998) ont observé que les employés ont réagi favorablement al’introduction d’ ESA, que la
productivité et la satisfaction au travail ont augmenté et que le nombre d’accidents et le temps
supplémentaire ont diminué. De plus, notent les auteurs, |”augmentation de la satisfaction au travail
de méme que |’ engagement des travailleurs envers leur travail seraient largement tributaires de la
mise sur pied des ESA. Y eatts et Seward (2000) ont mené une étude sur les ESA dans un centre de
soins de longue durée. L’ implantation des ESA aurait permis d’ augmenter la satisfaction au travail et
de réduire de fagon importante le taux de roulement du personnel. L’ augmentation de la satisfaction
au travail serait principalement due al’implication dans la prise de décision et a |’ augmentation de la
cohésion au sein des équipes. Cette augmentation de la satisfaction expliquerait en bonne partie la
baisse du taux de roulement.

Dans une revue critique du réle des groupes et des équipes au sein des organisations, West, Borrill et
Unsworth (1998) constatent également que le travail en équipe, et plus particuliérement les ESA, est
généralement associé a une augmentation du bien-étre des employés et de la satisfaction au travail.
Van Mierlo, Rutte, Seinen et Kompier (2001) ont étudié les effets des ESA sur le bien-étre
psychologique des travailleurs. Leur recherche a permis de démontrer que lorsque I’ autonomie des
ESA est accrue, I’ autonomie individuelle et la variété du travail sont accrues, la charge de travail est
diminuée et la qualité des relations sociales s améliore. Ces différents impacts sur les travailleurs
étaient quant a eux positivement reliés au bien-étre psychol ogique des membres des équipes.

Les ESA auraient donc des effets positifs en ce qui atrait & la satisfaction au travail et au bien-étre
des employés, du moins lorsque leur implantation est réussie. Selon Farias et Varma (2000), cela ne
serait pas toujours le cas; cependant leur mise a jour des études dans le domaine, ne faisait pas la
distinction entre les ESA et les autres formes d’ organisation performantes (high performance work
systems).

Berg (1999) a étudié les effets de nouvelles pratiques organisationnelles plus performantes (high
performance work practices) sur la satisfaction au travail dans le secteur de | aciérie aux Etats-Unis.
Berg S attendait & trouver une relation positive entre les ESA et la satisfaction au travail. Tel que
prévu, il constata |’ existence de cette relation mais, selon Berg, ¢’ est |’ autonomie individuelle rendue
possible par les ESA qui explique la relation positive entre celles-ci et la satisfaction au travail, et
non pas les ESA en tant que telles. De plus, I'autonomie ne viendrait qu'au 4™ rang comme
variable explicative de la satisfaction au travail et ce, derriere la capacité d' utiliser ses habiletés et ses
connaissances, le développement de bonnes relations interpersonnelles entre les gestionnaires et les
employés et un équilibre satisfaisant entre le travail et lafamille. Selon Berg, les ESA ne seraient pas
en soi une variable déterminante de la satisfaction au travail, du moins pour les travailleurs de
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Iindustrie de I’ acier, mais il n’en demeure pas moins que les ESA offrent cette possibilité de plus
grande autonomie ainsi que celle d’ utiliser davantage ses ressources et son potentiel.

Par contre, d’autres études qui ne se penchaient pas spécifiqguement sur le bien-étre des travailleurs
ont démontré que I’ autonomie individuelle et celle de I’ équipe n’allaient pas nécessairement de pair.
Selon Langfred (2000), I’ autonomie individuelle peut entrer en conflit avec I’ autonomie de I’ équipe
et nuire ala cohésion de I’ équipe, ce qui, a son tour, nuirait al’ efficacité d’ une équipe. Lorsgue cela
se produit une organisation ne bénéficierait pas des effets positifs associés a une responsabilisation et
a une autonomie accrues des travailleurs. |l faudrait selon |’ auteur tenir compte de la structure de
I’ organisation, de la nature du travail et de la technologie en place avant de décider qui sera investi
d’une plus grande autonomie: I’individu, |’ équipe ou les deux. Si comme |’a trouvé Berg (1999) la
satisfaction au travail est davantage reliée a |’ autonomie individuelle qu’ a celle des équipes, alors le
lien entre |’ autonomie des ESA et |a satisfaction au travail pourrait ne pas étre positivement associé.

De facon un peu surprenante a premiere vue, le superviseur aurait une grande influence sur la
satisfaction au travail des membres des ESA en méme temps que son role serait de moins en moins
important. Griffin, Patterson et West (2001) ont analysé les liens entre le réle de soutien des
superviseurs aupres des équipes et |a satisfaction au travail. 11s ont constaté que plus les organisations
adoptent un mode d’ organisation en équipes, moins les superviseurs ont d' impact sur les employés.
Mais méme s les superviseurs ont moins d’ impact sur les employés, le soutien des superviseurs est
toujours relié positivement et fortement a la satisfaction au travail. L’impact de I’implantation
d’ équipes de travail peut donc entrainer, selon les auteurs, des effets négatifs sur la satisfaction au
travail étant donné le réle central du superviseur a cet égard. Les bénéfices d’ une augmentation de
I” autonomie seraient en quelque sorte partiellement neutralisés par une perte de |I’importance du réle
des superviseurs.

Dans une éude auprés de 78 personnes réparties dans 24 ESA d'une grande entreprise
manufacturiére américaine, Butler, Cantrell et Flick (1999) ont également trouvé une relation
positive entre le superviseur et la satisfaction des employés travaillant en ESA, mais a la condition
gue les superviseurs adoptent un style qui favorise la confiance des employés. Ainsi, plus le
superviseur adoptait des comportements qui favorisaient la confiance, plus la satisfaction au travail
était élevée.

La motivation et I’engagement des employés

Selon Acampora et Boissoneau (1999), une des conségquences observées des formes traditionnelles
d’ organisation du travail sur le bien-étre des travailleurs est le développement d’un sentiment
d' aliénation et un manque de motivation. Une organisation en ESA serait, selon eux, une solution &
ces problémes en accordant aux travailleurs le pouvoir de prendre des décisions concernant leur
travail. Cette nouvelle autonomie redonnerait du sens au travail et de la dignité aux employés qui
sont dorénavant considérés, non plus comme des exécutants, mais comme des partenaires. Cette
nouvelle autonomie favoriserait également chez les employés I’ émergence d’ une motivation et d' un
engagement envers |’ équipe et envers|’ organisation (Wright et Edwards, 1998).

Selon Meddeb (1998), les employes seraient plus engagés parce qu'ils sont directement impliqués
dans le processus de prise de décision. Selon Cohen et Bailey (1997), |’autonomie des ESA serait
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positivement associée a la satisfaction au travail autant dans le secteur industriel que dans celui des
services. L’autonomie serait également positivement associée avec diverses mesures d’ engagement
envers |’organisation ainsi qu’en rapport avec la confiance envers le management. Selon Elmuiti
(1997), les principaux facteurs qui auraient un impact sur la motivation et | efficacité
organisationnelle sont la clarté des nouveaux roles et responsabilités et le transfert aux équipes d’ un
réel pouvoir de décider. Selon toutes ces recherches, on constate que la motivation et I’ engagement
sont accrus chez les travailleurs faisant partie des ESA et que ces deux aspects sont étroitement
associés a une plus grande autonomie dans son travail.

Mais cela n'est pas toujours le cas. Ezzamel et Willmott (1998) ont réalisé une éude dans une
entreprise au Royaume-Uni qui a implanté des ESA mais sans grand succés. Selon les auteurs,
I"introduction unilatérale d’ ESA dans cette entreprise a eu pour effet non pas de transformer |’ ancien
systeme de contrble mais de le rendre encore plus présent. lls constatent également que
I"implantation de ces équipes dlait al’ encontre des souhaits et des intéréts des travailleurs et que ces
souhaits et intéréts n’ étaient pas pris en compte par la direction.

Pour Y eatts, Hyten, Wagner, Maddox et Barritt (1997), lamise en place de systémes de rémunération
et de récompenses adaptés a la fois aux individus et aux équipes est nécessaire afin de maintenir la
motivation individuelle et d’encourager une plus grande collaboration a I'intérieur des équipes et
entre les équipes. Les résultats de leur recherche mettent en évidence que les équipes les plus
performantes sont celles qui ont acces a plusieurs programmes de récompenses. Pour que ces
programmes soient efficaces, les chercheurs mentionnent que les récompenses doivent étre val orisées
par les employés, d'ou I'importance de les impliquer dans la conception de ces programmes.
Finalement, les récompenses doivent également étre en lien avec des objectifs réalistes que I’ on peut
atteindre.

Pour les représentants syndicaux, ce sont les ententes négociées avec les syndicats avant
I’introduction des équipes de travail au sein des organisations qui peuvent faire en sorte que la
motivation et la satisfaction des travailleurs soient meilleures (Bacon et Blyton, 2000). Bishop et
Scott (2000) ont examiné empiriquement les relations entre certaines caractéristiques du travail et
I’engagement des individus envers |’organisation ou envers son équipe. Les résultats de leur
recherche relient de fagon positive la satisfaction au niveau des relations avec leurs collegues et
I’interdépendance entre les taches d’ une part et I’ engagement envers I’ équipe d’ autre part.

En résumé, en plus de I'autonomie des équipes et des individus, les autres variables qui
influenceraient la motivation et |’engagement sont des systémes de rémunération adaptés aux
individus et aux équipes, des ententes négociées avec les syndicats, la satisfaction par rapport aux
relations avec les collegues et I’ interdépendance entre les téches.

Lestress

Comme nous |le mentionnions précédemment dans la section sur la réduction des effectifs, les écrits
font souvent mention de I’augmentation du stress et de I'anxiété chez les travailleurs lors de
I’adoption o ESA (Meddeb, 1998; Lardner, 1999; Seppala, Vikman et Karlund, 2000). Dans une
étude visant a investiguer les préoccupations des responsables en santé et en sécurité du travail dans
un contexte d’organisation en ESA, Roy, Guindon et Pelletier (2000) ont mis en évidence les
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multiples impacts que I'implantation de telles équipes peut avoir sur la santé et la sécurité du travail
dont I'augmentation du stress au travaill. Les auteurs notent que cette augmentation serait
principalement due aux tensions entre les personnes et aux réactions associées aux nouvelles
responsabilités.

Selon Godard (2001), un niveau modéré d' autonomie aurait de meilleurs effets sur la satisfaction au
travail gu'un niveau faible ou élevé d’autonomie. Lorsque |’autonomie est élevée, la principale
raison d’ une baisse de la satisfaction au travail serait I’augmentation du stress chez les travailleurs et,
selon Godard, méme une meilleure préparation et une meilleure formation n'y changeraient pas
grand chose.

Le stress conduit parfois au burnout. Elloy, Terpening et Kohls (2001) ont soulevé la question a
savoir si les ESA contribuaient & augmenter ou & diminuer les risques de burnout. Une collecte de
données a été réalisée sur les lieux de travail d’une entreprise de taille moyenne aupres de 320
personnes réparties en 31 ESA. Globalement, les résultats obtenus confirment que le burnout est un
danger potentiel dans les équipes de travail semi-autonomes. Le danger de burnout dans ce type
d environnement serait cause par les facteurs suivants a savoir un manque de temps pour effectuer le
travail, les conflits de roles, I’ambiguité de réle, un manque de participation, de confiance et de
support de la part du superviseur, un manque de support entre collégues et un manque d’ habileté a
exécuter le travail.

|| apparait donc qu’ un des impacts des ESA sur les employés serait |’ augmentation du stress, lagquelle
peut étre causée par de multiples facteurs. S'il est mal géré, ce stress peut conduire au burnout et
constitue une des conséquences a surveiller de pres.

La qualité delavie familiale

Compte tenu de I'importance croissante des équipes de travail dans les organisations, Goodwin
(1999) a voulu vérifier si le fait de travailler en égquipe avait une influence sur la qualité de la vie
familidle. L’auteur a examiné si les comportements a la maison des travailleurs faisant partie
d’ équipes de travail étaient différents de ceux qui ne faisaient pas partie d’ équipes. Les résultats de la
recherche n’indiquent aucune différence significative entre les travailleurs qui font partie d’ équipe et
ceux qui n'en font pas partie en ce qui a trait aux aspects suivants: résolution de problémes,
communication, régles de fonctionnement, sensibilité affective, engagement affectif, controle
comportemental et fonctionnement général.

En résumé

De fagon générale, on peut dire a partir des études recensées que les ESA ont des effets positifs sur la
satisfaction au travail et le bien-étre des employés, surtout lorsque les ESA et les employés ont une
réelle autonomie, que les employés ont la capacité d' utiliser leurs habiletés et leurs connaissances,
gue les relations entre collégues et avec e superviseur sont positives et que les équipes ont un soutien
adéquat des superviseurs.
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3.3 Performance des ESA et impact sur la santé et la sécurité du travail

Entre 1996 et 2002, nous n’avons repéré que quelques textes a caractére scientifique qui traitent
spécifiquement des impacts des ESA sur la santé et la sécurité du travail. Parker et Wall (1998)
arrivent a un constat semblable et considerent que, de fagon générale, on n’a pas tendance a inclure
ces aspects dans les travaux portant sur la réorganisation du travail, méme si des changements, tels
ceux occasionnés par |I'implantation d’ une organisation en ESA, ont des impacts sur la santé et la
sécurité des travailleurs. Les gens qui S’ intéressent aux nouvelles formes d’ organisation du travail ne
semblent pas y porter un grand intérét non plus. Rubinstein et Kochan (2001) ont réalisé diverses
recherches chez GM Saturn qui fonctionne en ESA depuis plus de 10 ans. Les auteurs rapportent que
sur 1465 visites effectuées al’ usine entre 1995 et 1999, seulement 2% des visiteurs se sont intéresses
a la question de la santé et de la sécurité du travail. L’intérét pour cette question semble donc
margina chez la majorité des chercheurs comme chez la majorité des personnes concernées par un
changement vers les ESA.

Sur la douzaine de textes que nous avons répertoriés, environ la moitié de ceux-ci fournissent des
informations sur les performances en santé et en securité du travail alors que I’ autre moitié traite de
modeéles ou de variables pouvant en expliquer les performances. En ce qui a trait aux données sur la
performance en santé et en sécurité du travail, alors que certaines recherches rapportent des résultats
positifs, d'autres n'arrivent pas a mesurer d'effets positifs et certaines arrivent a des résultats
négatifs.

Lesrésultats positifs

Lardner (1999) est optimiste quant aux effets des ESA sur la santé et la sécurité du travail. Il a
préparé un rapport financé par le Health and Safety Executive (HSE) au Royaume-Uni. Cette étude
visait a mieux comprendre les liens entre la santé et la sécurité du travail et une implantation réussie
d’ESA. Au début de son rapport, Lardner constate que la majorité des recherches sur les ESA ont
traité des impacts de celles-ci sur la productivité et la satisfaction au travail mais qu’ elles ont trés peu
parlé de sécurité du travaill méme s on a souvent soulevé I’augmentation du stress comme
conséquence possible de I'implantation des ESA. Comme les études sur les impacts des ESA sur la
santé et la sécurité du travail sont surtout dans les secteurs pétrochimique et pharmaceutique, Lardner
adécide de réaliser sarecherche dansle secteur de la pétrochimie.

La démarche utilisée comprend une revue de littérature, 4 études de cas dans des entreprises du
secteur chimique et pétrochimique et une recherche action aupres de la raffinerie BP Qil
Grangemouth Refinery Ltd. Pour chacune des 4 études de cas, Lardner essaie de faire ressortir les
implications de I'implantation d’ ESA sur |a performance en sécurité. Quant au projet de recherche
action, un suivi systématique au projet d'implantation était fait par une équipe de gestionnaires de
haut niveau et portait simultanément sur des facons d’ améliorer la productivité, la motivation et
I"implication des employés sans faire de compromis pour la sécurité des travailleurs.

Des études de cas et de la recherche action, Lardner tire toute une série de legons relatives a
I'implantation des ESA et & ses impacts sur la sécurité du travail. Selon lui, les études les plus
récentes démontrent que, lorsgque la performance en santé et en sécurité du travail est évaluée, on a
constaté un effet positif ou neutre. Mais lorsque I'implantation des ESA incluait explicitement des
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objectifs d’amélioration en securité du travail, les performances éaient meilleures qu’ avant
I"implantation des équipes.

Concernant les résultats des quatre études de cas, les principaux résultats se résument comme suit :

= deux des entreprises n’ont percu aucun changement dans les indicateurs clés en santé et en
securité du travail

= une entreprise a connu des réductions des taux de blessures (injury rates), des pertes de
temps pour cause d accident (in lost-time accident) et congés de maladie

= |aquatrieme entreprise n'avait pas au moment de |’ étude acquis suffisamment d’ expériences
pour évaluer I'impact des ESA sur les performances de I’ entreprise en général et en matiére
de santé et de sécurité du travail en particulier

= par alleurs, de nombreux exemples ont é&é mentionnés relativement a |I’augmentation de
I”implication des employés dans les activités de santé et de sécurité du travail.

En conclusion |’ auteur considére qu’il est maintenant évident que des ESA ont éé implantées dans
des industries a haut risque en matiere de sécurité du travail sans que ces aspects ne soient
compromis.

Chez Tennalum (Spurlock, 1999), une division de Kaiser Aluminium, les résultats sont trés positifs
relativement a la santé et la sécurité du travail. Aprés avoir transféré la responsabilité de la santé et
de la sécurité du travail entre les mains des ESA et avoir mis en place divers moyens pour les
soutenir, les jours de travail perdus ou passés en affectation temporaire ont été réduits de 100%, la
compensation pour les heures perdues a diminué de 94%. En ce qui a trait a la performance
organisationnelle, la production a augmenté de 150%, les revenus de 104% et les profits bruts de
226% sur une période de 4 ans.

Les nouvelles pratiques organisationnelles et |a santé et la sécurité du travail

Constatant I’absence de recherches quantitatives sur les liens entre les nouvelles pratiques
organisationnelles telles que la gestion de la qualité totale, la rotation des taches, les équipes semi-
autonomes de travail, sur I’incidence des Iésions et des maladies professionnelles aux Etats-Unis,
Askenazy (2001) a décidé de pallier a cette lacune. Son étude comprend des données dans 26
secteurs d activités différents représentant 46% de I’ ensemble des entreprises du secteur privé. La
durée de I’ étude couvre une période de prés de 20 ans alant de 1979 a 1997. La recherche s appuie
sur des sondages relatifs al’ utilisation des nouvelles pratiques organisationnelles, sur une revue de la
littérature en management a partir de la banque de données d’ ABI/Inform et sur des données
statistiques en santé et en sécurité du travail du « Bureau of Labor Statistics » de |’ « Occupational
Safety and Health Administration » (BLS-OSHA).

L es résultats de la recherche montrent que, pour les 26 secteurs étudiés, il existe une corrélation entre
I"adoption de pratiques organisationnelles plus performantes et une augmentation dramatique
d’environ 30% du nombre de Iésions et de maladies professionnelles, et ce, autant dans le secteur
industriel que dans celui des services.
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Askenazy souligne également certains aspects contradictoires entre les auteurs qui éudient ces
nouvelles formes d organisation du travail relativement a leurs impacts sur les travailleurs. Alors que
certains auteurs soulignent divers apports positifs comme par exemple, une plus grande autonomie,
une meilleure qualité de vie, une motivation et un engagement accrus, d autres chercheurs soulignent
la réduction des temps morts, I’ augmentation de la cadence et les conséquences souvent néfastes que
ces changements peuvent avoir pour la santé et la sécurité des travailleurs. Askenazy rappelle les
résultats de quelques recherches en santé et en sécurité du travail qui peuvent expliquer
I augmentation dramatique des |ésions et maladies professionnelles :
o plusletravail est ardu, plusle nombre de blessures et de maladies augmente;
o le travail flexible inclut souvent des horaires plus flexibles et des horaires variables sont
associés a une augmentation des blessures et des accidents;
o larotation des taches avec la nécessité de maitriser plusieurs taches augmente les risques de
blessures si cette rotation N’ est pas accompagnée d' une formation adéquate.

En ce qui concerne les ESA, cette forme d’ organisation du travail favoriserait une intensification du
travail en diminuant les temps morts et cette intensification du travail pourrait étre reliée a une
augmentation des blessures et maladies. La rotation des taches et la polyvalence que I’ on retrouve
dans ces équipes pourraient aussi augmenter les risgques de blessures lorsgue ces pratiques ne sont pas
accompagnées d’'une formation adéquate en matiére de sécurité comme I'indiquent les recherches
citées précédemment.

Askenazy souligne également la difficulté d' avoir a la fois des données sur I’ état réel du nombre
d’ organisations ayant adopté de nouvelles pratiques et sur les blessures et les accidents en milieu de
travail. Cette faiblesse des données en quantité et en qualité apporte inévitablement certaines limites
aux résultats de la recherche. Malgré ces limites, les résultats obtenus nous incitent a étre prudents
par rapport aux affirmations qui tendent a généraliser que les nouvelles formes d' organisation du
travail représentent une amélioration de la santé et de la sécurité des travailleurs.

Les résultats négatifs

Selon Parker et Wall (1998), on peut supposer qu’ un accroissement de I’ autonomie ou un retrait de la
pression des superviseurs ont des impacts positifs sur la santé et la sécurité du travail, alors qu’ une
augmentation du nombre de responsabilités a assumer et de taches a réaliser peut avoir des effets
négatifs. Christmansson, Fridén et Sollerman (1999) ont réalisé une étude dans une entreprise qui a
effectué une importante restructuration en implantant des ESA dans le but d augmenter la
productivité et de réduire les problemes d ordre musculosguelettique au niveau des membres
supérieurs ainsi que le nombre de congés de maladie. Les chercheurs ont réalisé deux études, la
premiere avant la restructuration et la seconde deux ans apres celle-ci. Larestructuration n’ a entrainé
aucun changement majeur en ce qui atrait au processus de production, au type de produits, au design
de I'aire de travail et a I’équipement utilise, mais elle a permis de mettre en place un type
d’ organisation du travail qui favorisait une collaboration et une coopération entre les travailleurs et
qui transférait aux équipes de nouvelles responsabilités de gestion. A lasuite de larestructuration, les
auteurs ont constaté que, bien gu’il y ait eu une augmentation dans la rotation des taches et que les
taches effectuées étaient plus variées, les résultats relatifs aux troubles musculosguelettiques ne
S étaient pas améliorés. En fait, leur prévalence avait plutét connu une augmentation. Lorsgu’ une
comparaison sur une base individuelle entre les résultats avant la restructuration et ceux aprés celle-ci
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était faite, les résultats montraient une tendance vers une augmentation de la sévérité de ces
problémes. Selon les auteurs, cette absence de réduction était probablement due a une combinaison
de facteurs : des changements plus fréquents dans |’ assemblage des produits, une augmentation de la
variété des taches sans maitrise suffisante par rapport alameilleure maniére de faire toutes les taches
requises (technique utilisée et habileté d’ exécution), une baisse du support social et finalement, le fait
gue le travail en lui-méme était monotone et répétitif et nécessitait un usage intensif des mains.
Malgreé ces résultats peu encourageants, |es auteurs concluent que d’ autres études sont nécessaires.

Dans une autre étude sur le méme sujet, asavoir I’ influence de |’ autonomie et de la variété des taches
sur la prévalence des désordres musculosquelettiques au niveau des membres supérieurs,
Christmansson et Horte (1998) sont arrivés aux mémes conclusions gque celles de I’ étude précédente.
A partir de quatre éudes de cas menées dans 2 entreprises suédoises d’ingénierie mécanique dont
I”une fabriquait par lot des matériaux pour le marché de la construction et |’ autre fabriquait en série
des piéces automobiles, les chercheurs n’ont constaté aucune différence significative entre le degré
d’ autonomie des équipes ou des travailleurs et la prévalence des désordres muscul osgquel ettiques.
Leurs hypothéses qu’ une grande variété des taches et un haut niveau d’ autonomie seraient en mesure
de réduire les risques de dével opper ce type de désordre n’ ont pu étre supportées.

Seppala, Vikman et Karlund (2000) ont entrepris une recherche aupres de 9 entreprises du secteur de
la construction, de I'’emballage, de la métalurgie et de produits en caoutchouc. Les objectifs du
programme visaient notamment a clarifier les enjeux de sécurité dans un environnement de travail en
équipes. Les entreprises étudiées avaient adopté des ESA et les auteurs s attendaient & des
changements dans la culture de santé sécurité. Les résultats préliminaires de la recherche indiquaient
que letravail en ESA était percu de facon générale comme positif. En ce qui concerne les résultats en
santé et en sécurité du travail, ceux-ci sont moins positifs. Bien qu'il y ait eu une amélioration dans la
capacité d’ identifier et d’analyser les risques, que les travailleurs portent davantage leur équipement
de sécurité et que I’ entraide soit meilleure, on constate une diminution en prévention. Par exemple
certaines mesures de sécurité sont moins bien suivies (safety devices and safety switches), on
intervient moins souvent pour corriger immédiatement des déficiences que I'on observe, les
travailleurs se disent plus stressés qu'avant et le nombre d accidents et d’heures perdues ont
augmenté au cours de |’ année qui a suivi le changement passant de 5 en 1998 a 13 accidents en 1999
et de 245 heures perdues en 1998 a 855 heures perdues en 1999. Ceux-ci avaient diminué au cours de
I"année du changement. En effet, pendant la période de changement, on a porté un intérét élevé ala
santé securité et le nombre d’ accidents était faible. Mais aussitot que les équipes se sont retrouvées
laissées a elless-mémes, le nombre d’ accidents a augmenté. Cela rappelle I'importance de maintenir
un suivi et une révision continus des praticques des ESA en matiére de santé et de sécurité du travail.

Lesvariables qui influencent la santé et la sécurité du travail

Comment expliquer les performances en santé et en securité du travail ? Comment expliquer les
succes et les échecs? Entre 1996 et 2002, peu de recherches portent spécifiquement sur cette
question ou lui font alusion de telle sorte que I’on ne peut que constater |I'absence de modéles
validés empiriquement. Voici les résultats de quelques études, d’'abord de celles qui adoptent une
perspective globale puis ensuite de celles qui visent a mieux comprendre I’ effet de certaines variables
particulieres telles que I’ autonomie, les normes ou I’ influence du groupe, la maturité de I’ équipe.
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Dans une étude visant a investiguer les préoccupations des responsables en santé et en sécurité du
travail dans un contexte d’organisation en ESA, Roy, Guindon et Pelletier (2000) ont mis en
évidence les multiples impacts que I’implantation de telles équipes a sur la gestion de ce dossier.
Pour les répondants, I’introduction des ESA a des impacts sur la prise en charge de la santé et de la
securité du travail, sur le changement dans les roles des acteurs traditionnels, sur |’adoption de
comportements préventifs, sur les |ésions professionnelles et le stress au travail. Globalement, dans
les entreprises qui ont participé a I’ étude, le transfert de responsabilités en matiére de santé et de
séeurité du travail versles ESA s est bien fait et les résultats sont généralement positifs. Le personnel
semble mieux sensibilisé, on respecte mieux les regles, les correctifs sont mis en place rapidement, la
santé et la sécurité du travail fait partie des priorités a tous les niveaux de |’ organisation et les taux de
fréguence et de gravité des |ésions professionnelles sont faibles. Quant au stress, on peut noter une
augmentation de celui-ci soit en lien avec les tensions entre les personnes ou a cause des réactions
suscitées par le transfert de nouvelles responsabilités. Mais comme le soulignent les auteurs, on ne
peut présumer que toutes les entreprises qui ont adopté ou adopteront des ESA obtiendront des
résultats aussi positifs. Ce changement implique de nombreux défis dont la formation et la
polyvalence des personnels, I'implication des superviseurs et de la direction, I’ éablissement de
normes préventives au sein des équipes, I'intégration de I'inspection et du suivi des correctifs
apportés par les équipes. Une bonne gestion du processus de transfert des responsabilités vers les
équipes est essentielle afin d’ éviter un désengagement des cadres ou encore que ces responsabilités
ne soient tout simplement oubliées ou ignorées par les équipes, surtout par celles qui ont un faible
niveau de maturité. Cette recherche met en évidence I’ importance d’ envisager les liens entre les ESA
et sesimpacts sur la santé et la sécurité du travail dans une perspective globale et systémique.

Selon I'analyse de Mikkelsen, une organisation en ESA favoriserait la santé au travail. Mikkelsen
(2000) a comparé les principes de |'approche sociotechnique et de la production allégée avec
différentes stratégies de promotion de la santé issues de deux modéles de santé au travail, celui du
« demands control model » développé par Karasek et Theorell et celui de I’ « effort reward model »
(Siegrist et Peter, 1996). Le modele du contréle de Karasek et al. concerne |’ étendue du contréle des
travailleurs sur leur environnement de travail alors que le modéle du renforcement de I’ effort
concerne les principes de justice et d' équité. Les stratégies de promotion sous-jacentes a ces modéles
se rapportent a I’autorité decisionnelle, I’ utilisation de son potentiel (skill discretion), le support
socia, ' apprentissage, la gestion, les salaires et autres revenus, I’ estime, la sécurité d’emploi et les
opportunités de carriere. Selon Mikkelsen, les principes de I’ approche sociotechnique sont tout a fait
compatibles avec |’ensemble de ces stratégies. La principale limite soulevée par Mikkelsen est la
gestion des frontieres des équipes avec I'extérieur. L’équipe doit faire attention pour ne pas se
refermer sur elleméme, elle doit au contraire demeurer a I'affit des changements dans son
environnement (technologiques ou autres) et profiter le plus possible des occasions d’ apprentissage.

Hoffman et Stetzer (1996) ont réalisé une étude portant sur différentes variables individuelles et de
groupe pouvant influencer la fréquence des comportements non sécuritaires et par conséquent la
fréguence des accidents au travail. Les auteurs insistent sur I'importance d’ adopter une perspective
qui inclut non seulement les facteurs individuels mais également les facteurs organisationnels. Dans
cette étude, les équipes autonomes de travail étaient responsables de gérer leur performance en santé
et en sécurité et établissaient leurs propres objectifs sur cette question. Les résultats de leur recherche
ont permis de mettre en évidence I'importance de I’'influence du groupe sur les comportements non
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securitaires, notamment en ce qui a trait aux normes que le groupe adopte. Ces normes
détermineraient la maniére d'intervenir sur des collégues qui s engagent dans des comportements
non securitaires. Ces normes influenceraient donc la fréquence des comportements non securitaires et
par conséquent le nombre d’ accidents.

Houghton, Simon, Aquino et Goldberg (2000) ont également voulu connaitre I’ influence de I’ équipe
sur les décisions relatives a la sécurité des travailleurs. Selon les auteurs, les individus dével oppent
certains biais qui influencent leur perception du risque de blessure ou d' accident, et par conséquent la
décision d’ agir de telle ou telle maniére. Ils ont voulu vérifier si les équipes pouvaient contrer I’ effet
de ces biais en permettant d’ élargir la perspective des individus par rapport aux dangers. Les trois
biais étudiés étaient : laloi des petits nombres, I'illusion du contréle et la confiance exagérée. Leurs
conclusions sont a premiére vue surprenantes. Non seulement le traitement de I'information par
I’ équipe n’avait pas pour effet d’ atténuer les biais individuels par rapport a la perception du risque,
mais, en certaines circonstances, le traitement de I'information par I'équipe avait pour effet
d’ accroitre certains biais. Alors que la confiance exagérée n'avait pas d effet significatif sur la
perception du risque tant au niveau de I’individu qu’ au niveau de I’ équipe, laloi des petits nombres
et I'illusion du contréle avaient pour effet de diminuer la perception du risque a ces deux niveaux. De
plus la loi des petits nombres a eu un effet plus important au niveau de |’ équipe qu’au niveau des
individus. Cette étude contribue a mettre en évidence le réle central de la variable « perception du
risque » dans le processus de prise de décision en équipe sur les questions de sécurité du travail et
celaappuie I’idée d’ un suivi externe aux éguipes en cette matiére afin de désamorcer de tels biais.

Hechanova-Alampay et Beehr (2001) ont examingé les liens entre le nombre d’ employés par équipes
responsabilisées et le degré de responsabilisation des équipes d'une part et deux mesures de
performance en santé sécurité d'autre part, a savoir les comportements non sécuritaires ou non
préventifs et le nombre d’ accidents au travail. Bien que le design de la recherche ne permettait pas
d établir un lien de causalité entre la responsabilisation (empowerment) et la performance en santé et
en securité du travail, les corrélations obtenues appuient les recommandations qui visent a accroitre
la responsabilisation (I’empowerment) dans les organisations. Les équipes qui étaient davantage
responsabilisées (empowered) présentaient davantage de comportements préventifs et de meilleurs
résultats en santé et en securité du travail, notamment en terme du nombre d’ accidents. Cette étude
suggére que la responsabilisation (empowerment) peut étre un moyen approprié de promouvoir la
securité du travail. Les auteurs ont également trouvé que la taille de I’égquipe est positivement
corrélée avec la fréquence d’ adoption de comportements non sécuritaires et le nombre d’ accidents.
Ains plusil y avait de membres dans I’ équipe plus il y avait de comportements non sécuritaires et
d accidents.

La baisse de support social au sein des équipes peut étre un indice que celles-ci ne fonctionnent pas
selon les attentes et qu’ elles N’ ont pas atteint un niveau de maturité suffisant. Shivers (1999) a étudié
la relation entre le degré de développement d’ ESA et |a performance globale en santé et en sécurité
du travail. Il atrouvé une corrélation positive entre le développement de I’ équipe et la performance
de I’ équipe sur la question de la sécurité, ce qui laisse supposer que plus une équipe est développée,
meilleure serait sa capacité a gérer |es aspects santé sécurité. || a également constaté que plus lataille
de I’équipe était grande, plus cela nuisait au développement de I’ équipe et que par conségquent cela
pouvait également influencer la performance de I’ équipe en matiere de santé sécurité.
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L es recherches gue nous venons d’ examiner, ne s appuyaient pas sur un modele conceptuel global et
cohérent susceptible d’ expliquer la performance des ESA en ce qui atrait & la santé et la sécurité du
travail. Bien que la littérature propose certains modéles pour expliquer cette performance (Shannon,
Mayr et Haines, 1997), ceux-Ci ne sont pas spécifiques a une organisation en ESA. Par contre, on
retrouve dans la littérature quelques modéles et un nombre plus important d’ éudes visant a expliquer
la performance des ESA sur la productivité des entreprises. Dans la section 1V nous proposons
d’ adapter I’ un de ces modéles a |’ étude de |a performance en santé et sécurité du travail.

IV - MODELES SUR LES ESA ET VARIABLES ASSOCIEES A LA
PERFORMANCE DES ESA

Entre 1996 et 2002, nous avons repéré quelques modéles qui traitent plus spécifiqguement du
développement des équipes, de méme qu’un seul modele global qui tient compte de I’ ensemble des
modéles antérieurs qui porte sur la performance des ESA. Au cours de cette période, plusieurs textes
a caractére scientifique ont approfondi diverses variables associées a la performance des ESA; afin
d’ éviter toute redondance, nous n’ aborderons dans cette section du rapport que les études qui n’ont
pas encore été citées ailleurs dans notre texte. Nous présentons dans un premier temps les modéles
puis dans un deuxieme temps les variables associées a la performance des équipes. Ces variables ont
€té regroupées sous des rubriques qui correspondent au modele global de Y eatts et Hyten (1998) qui
nous semble le plus approprié pour rendre compte de la performance des équipes. Nous proposons
aussi une adaptation de ce modéle pour I’ étude de la performance des ESA en matiére de santé et de
securité du travail.

4.1 Modéles de développement des ESA

Certains chercheurs ont proposé des modéles pour expliquer le dével oppement des équipes. En voici
guelques exempl es.

Clifford et Sohal (1998) proposent un modéle de développement des ESA en 4 stades, allant de
I’ engagement & adopter une organisation en ESA (stade 1), & la mise en place et au développement
des équipes (stade 2), a I’ atteinte d’ une compl éte autonomie des équipes (stade 3), et, finalement, a
une intégration entre la structure organisationnelle de I’ entreprise et celles des fournisseurs et des
clients (stade 4). Lorsgue les auteurs appliquent leur modele aux entreprises australiennes qui ont
adopté une organisation en ESA, ils constatent que les organisations les plus avancées se retrouvent
au stade 2 de développement et que, méme les entreprises qui obtiennent d’ excellents résultats a ce
stade éprouvent d’'importantes difficultés a aler au-dela de celui-ci et a s engager dans le troisiéme
stade, soit la compléte autonomie des équipes. Cette autonomie est définie comme la prise en charge
de I’ensemble des fonctions reliées a la production, aux ressources humaines, a la logistique, a la
comptabilité, aux achats, au marketing et aux ventes. Par exemple, a ce stade de développement, la
discipline est entiérement sous la responsabilité de I’ équipe.
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Alors gque le modéle de Clifford et Sohal suit I’ évolution des équipes vers un éargissement toujours
plus important de leurs responsabilités, van Amelsvoort et Bengers (1996) et van Amelsvoort et van
Amelsvoort (1998) ont développé un modele de dével oppement des équipes qui décrit leur évolution
en fonction de la maturité interne de I’ équipe a assumer ses responsabilités. Les auteurs décriront la
maturité de I’ équipe en ce qui concerne le travail, la gestion, la responsabilité sociale et |a capacité de
I’ équipe a s améliorer constamment. L’ attention est davantage orientée vers les aspects dynamiques
et internes des équipes plutot que vers I’ é&endue des responsabilités en tant que telles.

Sous certains aspects, on peut analyser |es étapes du développement des ESA avec les mémes outils
gue ceux utilisés pour analyser les étapes du développement de n’importe quelle équipe qui travaille
ensemble sur une période de temps suffisamment longue. Dans une éude comparative entre les
étapes du développement des ESA et celles des équipes de projet, Valentin-Zeitz (1997) n’'a pas
trouvé de différences significatives entre ces deux types d équipe en ce qui concerne leur
dével oppement.

La notion de maturité a fait I’objet de quelques recherches également. Certains chercheurs ont
analysé les liens entre la maturité de I'éguipe et la maturité organisationnelle, indiquant que le
dével oppement des équipes dépend en grande partie de |’ évolution de I’ organisation (Wimmer, 2000;
Stawowy et Luczak, 2000). Selon Wimmer (2000), la maturité organisationnelle se révélerait par la
capacité de |’ organisation a soutenir et a superviser |'implantation d’ une organisation en équipes et
dans sa capacité a s assurer que la structure organisationnelle soit compatible avec la structure des
équipes. Les auteurs proposent également un cadre de référence pour examiner les liens entre la
maturité de I’ équipe et la maturité organisationnelle.

Elrod et Tippett (1999) ont comparé la maturité des équipes et |e niveau de performance des équipes.
La maturité et la performance suivraient des courbes semblables. IIs ont constaté une période de
diminution de la productivité des équipes pendant les phases initiales de leur implantation puis une
augmentation progressive de leurs performances au fur et a mesure que celles-ci évoluaient vers la
maturité. Leurs résultats sont cohérents avec la courbe de performance des équipes de Katzenbach et
Smith.

4.2 Modéles de performance des ESA

Selon Y edtts et Hyten (1998), la magjorité des modél es théoriques présentés dans la littérature se sont
surtout intéressés a la performance des équipes en général et trés peu a la performance des ESA en
particulier. Ce qui distingue les ESA des autres types d’ équipes ¢’ est le pouvoir et le droit de prendre
des décisions collectives relativement aux processus internes pour produire un bien ou un service,
c'est également le fait que les équipes soient imputables de leurs résultats et qu’ elles assument, a
I"intérieur de certaines limites, des fonctions de gestion en plus d’ accomplir les taches de production.
Par conséquent il existe une variété de facteurs importants pour les ESA qui ne s appliquent pas
nécessairement ou de la méme maniere aux autres types d' équipes. Pensons par exemple aux facteurs
qui aident les équipes a obtenir toutes les informations nécessaires a la prise de décision ou encore a
ceux qui favorisent I’ établissement de liens de collaboration avec les clients ou les fournisseurs. La
réalité des ESA différe donc de celle des autres types d équipes.
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Pour Yeatts et Hyten, il faut remonter a 1984, avec les travaux de Gladstein, avant de trouver les
premiéres recherches empiriques pour expliquer la performance des ESA. Entre 1987 et 1994, les
auteurs ont retracé 8 modéles théoriques visant a expliquer la performance des ESA ou de celle
d’ équipes ayant des ressemblances avec les ESA. Ces modéles ont été développés par Pearce et
Ravlin, Hackman, Sundstrom, de Meuse et Futrell, Tannenbaum et Salas, Salas et des collégues,
Campion, et finadlement Cohen. C'est a partir d'une synthése de ces différents modéles que les
auteurs ont développé leur modéele et qu'ils|’ont validé en réalisant 10 études de cas dans trois types
d’ organisation : un fabriquant international d’ équipement électronique, une agence du gouvernement
fédéral et un centre d’ hébergement du secteur de la santé. Le but de larecherche était d'identifier les
facteurs qui influencent de facon significative la performance des équipes. C'est probablement le
modéle le plus ajour et le plus complet de |a littérature traitant des ESA et nous le reproduisons ala
figure 1 ci-dessous.

Figure 1 : Facteurs qui affectent la performance des ESA
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Y eatts et Hyten ont regroupé les variables en 8 catégories interdépendantes :

1. caractéristiques des membres de |'équipe: ressources des membres (connaissances et
habiletés), traits de personnalité, valeurs, intéréts, besoins et préugés;

2. caractéristiques du design de I’ équipe : clarté des buts et des priorités, organisation du travail
(enrichissement, quarts, sites), taille et composition de |’ équipe (réle, diversité des personnels,
stabilité), normes de travail, méthodes de prise de décision et d’identification des procédures,
réles de I’ équipe et de son chef d’ équipe;

3. environnement interne a I’organisation : culture, philosophie de I’ organisation, clarté de la
mission de I’ équipe, systemes de récompense, de formation, d’ information et d’ évaluation de
la performance, réle et support de la direction, support des fournisseurs, des clients et du
syndicat, disponibilité de ressources appropriées,

environnement externe al’ organisation : économie, technologie, politiques et lois,
démographie, éducation, culture sociétale;

4. processusinterpersonnels al’intérieur des équipes, entre les équipes et avec les autres :
communication, coordination, coopération, conflits, cohésion, confiance;

5. processus de travail : efforts consentis a réaliser les téches, ressources des membres appliquées

aux taches (connaissances, habiletés), ressources appliquées aréaliser les taches, procédures

utilisées pour faire le travail;

technologie en tant que variable qui détermine les taches requises,

performance de I’ équipe mesurée par |a satisfaction des clientéles concernant la productivite,

la qualité des produits et services, les délais de livraison et les colts; viabilité économique des

équipes,

8. feedback sur lesintrants et les processus.

~No

Cette énumération laisse entrevoir la complexité sous-jacente a I’analyse de la performance des
équipes. Les processus de travail sont influencés par des interactions entre les caractéristiques des
membres, du design de I'équipe, de I'environnement et les processus interpersonnels. La
performance des équipes serait quant a elle déterminée par les processus de travail. La technologie
qui détermine les taches requises constitue une variable médiatrice entre les processus de travail et la
performance des équipes. Quant au feedback, il influence les divers intrants et processus des équipes.

Ce modéle nous semble particuliérement approprié pour |’ éude des ESA compte tenu des efforts qui
ont été consentis a son éaboration et a sa validation. L’avantage d’ adopter un modéle de ce type
consiste a permettre une accumulation des savoirs dans un cadre cohérent qui a spécifiquement été
congu pour I’ éude des ESA. Nous proposons ci-dessous d utiliser une version adaptée de ce modée
comme base de travail pour mettre en évidence les dimensions concernant la SST qui nous
intéressent plus particulierement. Il suffit pour I’essentiel d’ajouter ou de mettre I’accent sur des
dimensions particuliéres qui s'insérent dans les catégories déa identifiées par Y eatts et Hyten. Pour
chague catégorie nous indiquons ci-dessous les gouts ou adaptations aux dimensions retenues dans
le modéle original. Ces modifications tiennent compte des résultats des études que nous avons
consultées de méme que de notre connaissance de facteurs reconnus comme ayant une incidence sur
la santé et la sécurité du travail. Deux catégories ont été gjoutées au modéle : I’ organisation de la
SST qui permet de mettre en évidence plusieurs dimensions de I’ environnement interne associées ala
SST et la maturité des équipes en tant que variable médiatrice. On ne peut en effet s attendre a la
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méme performance d’ une équipe débutante et d’ une équipe qui a développé a travers les années des
compétences avancées dans la gestion de son travail et de sa propre dynamique interne. La figure 2
ci-dessous présente le modele tel que nous proposons de le réviser.

Figure 2 : Facteurs qui affectent la performance en SST des ESA
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2. Caractéristiques du design de I’ équipe : Clarté des buts et des priorités, organisation du
travail, taille et composition de |’ éguipe, méthodes de prises de décision, normes de travail,
réles de I’ équipe et du chef d' équipe, role en matiére de santé securité.

3. Environnement externe a |’ organisation : Economique, politique, culture sociétale, lois et
réglements en santé sécurité, technologie, éducation.

Environnement interne a |’ organisation : culture, philosophie organisationnelle en matiére de
santé sécurité, niveau de cohérence des systemes organisationnels avec les impératifs de santé
securité (récompense, formation, information, évaluation de la performance), disponibilité
des ressources, role et support de la direction envers la santé sécurite;

Organisation de la SST: politique, réle des superviseurs et spéciaistes, structure,
participation des membres d’ équipes, inspections, actions préventives et correctives, analyse
de risque et conformité, documentation et procédures, approvisionnement, programme
meédical, etc.

4. Processus interpersonnels: a I'intérieur des équipes entre les équipes et avec les autres :
communication, coordination, coopération, conflits, cohésion, confiance.

5. Processus de travail : aménagement des équipements, installations et postes de travail pour
réaliser les taches; les procédures suivies et |es comportements adoptés lors de I’ exécution du
travail incluant le degré d’ utilisation des équipements de protection.

6. Technologie en tant que variable qui détermine les téches requises et les gestes ou
mouvements qui y sont associés.

7. Maturité de I'équipe: capacité d'agir, autonomie décisionnelle, capacité a influencer
I’ organisation, responsabilités significatives.

8. Performance des équipes mesurée en termes de résultats: fréquence, gravité, codts,
assignations temporaires, premiers soins, premiers secours, bris, incidents, etc.

9. Feedback sur lesintrants et les processus des équipes.

4.3 Variables associées & la perfor mance des ESA

Dans cette derniére section, nous présentons diverses recherches qui tentent de démontrer |’ existence
d’une relation entre diverses variables et |a performance des ESA. Les variables retenues dans les
recherches que nous avons recensées relativement a la performance des équipes sont trés diversifiées.
Cette variété confirme la complexité du phénomene et |a pertinence du modéle de Y eatts et Hyten
(1998). Les variables étudiées concernent principalement les catégories qui influencent les processus
de travail de ce modéle, a savoir les caractéristiques des membres, de I’ environnement et du design
des équipes ainsi que les processus interpersonnels. Une catégorie plus générale qui ne fait pas partie
du modéle de Y eatts et Hyten a été gjoutée a la présentation afin d’inclure des études qui traitent de
variables telles que I'autonomie, la responsabilisation (empowerment) ou la flexibilité de la main-
d cauvre.

Il va de soi que ces différentes variables ne sont pas isolées les unes des autres et qu'il n’est pas
toujours facile de les classifier dans des catégories distinctes. Nous les regroupons ci-dessous sous
les rubriques proposées par le modéle de Y eatts et Hyten (1998).
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L es caractéristiques générales des ESA

L es études rassembl ées sous cette rubrique s intéressent aux caractéristiques générales des ESA et a
leur impact sur la performance. Les études présentées traitent de I’autonomie, de la
responsabilisation (empowerment) et de la flexibilité de lamain-d’ ceuvre.

Cohen et Bailey (1997), ont trouvé dans leur revue de littérature que I’ autonomie des ESA était une
variable qui influencait positivement la satisfaction au travail et ce, autant dans le secteur industriel
gue dans celui des services. L’ autonomie influencait également |’ engagement envers I’ organisation
ains que la confiance envers la direction. L’ autonomie aurait aussi un impact positif sur la
performance global e des équipes.

Kirkman et Rosen (1999) ont examiné les effets de la responsabilisation (empowerment) des équipes
sur leur efficacité. Cette recherche a été menée aupres de 111 équipes de travail réparties dans 4
organisations. Les auteurs distinguent entre les équipes responsabilisées (empowered teams) et les
ESA. Laresponsabilisation des équipes comporterait quatre aspects : la capacité d' agir de I’ équipe, la
réalisation de taches significatives, I’ autonomie et la capacité de I’ équipe a influencer I’ organisation.
Selon Kirkman et Rosen, la conclusion la plus importante de leur étude est a |’ effet que les équipes
les plus responsabilisées (empowered) sont plus efficaces que les équipes moins responsabilisées.
Cela expliquerait les résultats contradictoires des recherches qui, parfois, constatent que les ESA
obtiennent des performances éevées aors que, dans d’ autres recherches, on rapporte des résultats
beaucoup plus modestes. En isolant la variable de la responsabilisation des équipes (empowerment),
on arriverait, selon les auteurs, a des résultats plus cohérents.

Mais la responsabilisation et I'imputabilité des équipes nécessitent certaines conditions préalables
qui ont été identifiées et validées par Leede, Nijhof et Fisscher (1999). Ces conditions se retrouvent a
trois niveaux : I’ organisation, les équipes et lesindividus. Laresponsabilisation et I'imputabilité n’ est
donc pas seulement une question d'individu ou d’ équipe. Leur recherche s est surtout intéressée aux
facteurs organisationnels et aux facteurs d équipe. Les facteurs organisationnels comprennent les
normes et les valeurs, les procédures de prise de décision, laformation, la sélection et la disponibilité
des ressources. Les facteurs d' équipe sont I’ engagement des membres envers les taches collectives
qui sont les plus critiques pour le bon fonctionnement de I’ équipe, la confiance et |e respect entre les
membres et un bon équilibre entre des comportements fiables, prévisibles et la capacité d' étre
créateur et innovateur.

Une étude de Molleman et Slomp (1999) s est intéressée aux impacts d’ une plus grande flexibilité de
lamain-d’ cauvre sur la performance des équipes. I1s sont arrivés aux résultats suivants :

= Une répartition uniforme des compétences entres les membres a |’ intérieur des équipes aun
impact positif sur le succes des équipes.

= || est important que la répartition des taches et des compétences requises pour les réaliser
soit la mieux équilibrée possible au sein des équipes si I’on veut réduire le temps de
production total .

= [’absentéisme a un impact trés négatif sur toutes les mesures de performance,
indépendamment de la flexibilité entre les travailleurs, car il y a toujours une surcharge qui
se fait sentir pour certains employés et contrairement a ce que |I’on croit généralement
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I’effort supplémentaire requis par |'absentéisme n'est jamais réparti tout a fait
uniformément.

= Un éargissement et une répartition équilibrée des compétences au sein des équipes sont plus
importants que I’ atteinte d’un niveau de flexibilité maximale car cette derniere pose des
problémes de formation et dadaptation importants et est limitée par la capacité
d’ apprentissage des individus.

Van der Zwann et Molleman (1997, 1998) soulévent également |'importance de prendre en
considération les limites a la capacité d apprentissage des individus, car celle-ci est une condition
pour que I’ autonomie des équipes puisse conduire a la responsabilisation et a la prise en charge de
nouvelles responsabilités.

Les caractéristiques des membres

Les recherches en ce qui concerne les caractéristiques des membres s'intéressent a de multiples
facettes telles que les styles cognitifs, les candidats problémes, le leadership et les traits de
personnalité.

Dans la pratique, le processus de sélection est un facteur qui n’est pas toujours suffisamment pris en
considération. Lorsgue |’entreprise existe depuis plusieurs années et que I'arrivée de nouveaux
candidats est fort peu probable ou demeure relativement négligeable, on a trop souvent tendance a
prendre pour acquis que la majorité des personnes sont en mesure de S adapter aux ESA. Des
recherches sur les caractéristiques des membres des équipes considérent que les ESA conviennent
mieux a certaines personnes qu’'a d autres. Il est donc important de choisir les bonnes personnes dés
le départ. Chez Robert Express (Childs, 1997), on prend cette idée tres au sérieux. Le processus de
sélection demande beaucoup plus de temps qu’ avant I’ implantation des ESA et seulement 1 & 2% des
candidats sont sélectionnés. Parmi les candidats qui se présentent, il y en a méme plusieurs qui
décident d’ eux-mémes de retirer leur candidature considérant qu’ils ne répondent pas aux exigences
et au profil del’ entreprise.

Les différents styles de cognition

Armstrong et Priola (2001) ont examiné de quelle facon des styles cognitifs différents (anaytique et
intuitif) pouvaient influencer les comportements des membres d’une équipe envers la tache et les
personnes. Les résultats de leur éude ont démontré que les individus intuitifs et les équipes
composeées de fagon homogene d’individus intuitifs étaient plus portés a initier des comportements
socio-émotifs (encouragés, approuvés...) que les individus analytiques. Mais, contrairement a leurs
attentes, ce sont les individus intuitifs, plutét que les individus analytiques, et les équipes composées
d'intuitifs, plutét que celles composées d analytiques, qui étaient davantage engagés dans des
comportements orientés vers les taches. Les individus auraient également tendance a choisir des
individus intuitifs comme leaders. Selon les types d’ environnement (structuré et mécaniste ou non
structuré et organique), certaines équipes fonctionneraient mieux que dautres. Les équipes
composees d’individus intuitifs seraient plus performantes dans des environnements organiques et
moins structurés alors que les équipes composées d' individus analytiques seraient plus performantes
dans des environnements trés structurés et mécanistes. Les auteurs ont soulevé I’ hypothese que ce
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sont peut-étre les équipes hétérogenes qui seraient globalement les plus performantes parce qu’ elles
seraient mieux en mesure de s adapter a divers types d’ environnement. Toutefois cette derniere
hypothese n’ a pas été vérifiée empiriquement.

L es candidats problémes

Cook et Goff (2002) ont analysé les comportements des personnes co-dépendantes, ¢’ est-a-dire de
personnes qui manifestent des difficultés importantes d’ adaptation (anxiété, peurs exagérees...), et
leurs impacts sur I efficacité des ESA. Selon les auteurs, celles-ci ne posséderaient pas les sept
caractéristiques individuelles identifiées dans la littérature comme étant favorables au succes des
ESA : ouverture desprit, habiletés communicationnelles, stabilité émotionnelle, sens des
responsabilités, habiletés a résoudre des problemes, habiletés a résoudre des conflits et capacité a
faire confiance. Comme il est difficile d’identifier les personnes co-dépendantes lors du processus de
sélection, les auteurs suggerent fortement de donner de la formation sur les habiletés relationnelles
avant de démarrer les équipes et de profiter de cette occasion pour détecter ces personnes co-
dépendantes avant de compléter le processus de sélection. Selon les auteurs, il y aurait bien au-dela
de 15% de personnes co-dépendantes.

Les difficultés rencontrées par les ESA & cause de certains individus qui nuisent ou freinent le
fonctionnement de I’ équipe commencent afaire I’ objet de recherches. De Leon (2001), qui considére
gue I’on ne s'est pas encore penché spécifiguement sur ce type de probleme, a mené une étude
exploratoire auprés de 23 ESA dans le but d identifier les réactions des membres des équipes face
aux individus qui ont des comportements inadéquats et qui freinent |’ accomplissement des taches a
réaliser. En général, méme pour les équipes qui ont recu une formation en gestion des conflits, les
membres cherchent a éviter le plus possible de faire face au probleme et de confronter les individus
qui manifestent de tels comportements. Les équipes préférent ignorer le probleme, cherchent a le
tempérer par des moyens détournés ou encore se tournent vers une aide extérieure. Pour de Leon, il
est important que les équipes apprennent a utiliser différents moyens pour faire face a ce genre de
situations et an’ utiliser les mesures disciplinaires gu’ en dernier recours.

Leleadership et les traits de personnalité

L’ autonomie des ESA pose la question de I’ exercice du leadership et de son importance par rapport &
la performance de I’ équipe. Pour Taggar (1998), I’émergence du leadership est associée a certaines
caractéristiques individuelles. Les habiletés cognitives de la personne seraient la plus déterminante
des caractéristiques suivies par le sens des responsabilités, |’ extraversion et la stabilité émotionnelle.
Et selon Taggar, les équipes qui ont les meilleures performances sont celles qui sont composées de
personnes qui ont des niveaux €élevés de leadership. Il serait donc important de tenir compte de
certaines caractéristiques dans la sélection des membres de I’ équipe. Thoms, Moore et Scott (1996)
ont également étudié certains traits de personnalité et la participation dans les ESA. Leurs résultats
confirment que les personnes qui possédent une bonne stabilité émotionnelle, un excellent sens des
responsabilités et qui sont plus extravertis participent beaucoup mieux que les autres dans les ESA.
Barry et Stewart (1997) ont trouvé que les personnes extraverties étaient généralement percues par
les autres membres de |’éguipe comme ayant plus d'impact sur les résultats du groupe que les
personnes introverties.
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Une seconde recherche réalisée par Thoms, Pinto et Parente (2002), tout en confirmant les résultats
de la recherche précédente de Thoms et a., se questionne sur les déterminants de |’ adaptation a long
terme des personnes au fonctionnement en ESA. Bien que les traits de personnalité permettent
d’identifier les personnes qui sont les plus susceptibles de bien fonctionner au sein des ESA,
I’ adaptation a long terme est plutét fonction de I’ attitude envers celles-ci. Selon cette recherche, les
succes a court terme des ESA ne seraient pas un bon prédicteur de I adaptation & long terme des
membres a ce type de fonctionnement. Comme |’attitude est moins stable que les traits de
personnalité et qu’ elle est fortement influencée par ce que vivent les personnes, comme, par exemple,
le sentiment qu’ elles ont par rapport a leur réle et a leur contribution au sein de I’ équipe, il devient
important de favoriser le développement d’une attitude favorable aux ESA et ce, sur une période
suffisamment longue pour que I’ adaptation se fasse.

Madden (2000) Sest intéressé au leadership au sein des ESA. En I'absence d'une personne
officiellement désignée par I'ingtitution comme étant le leader de I’ équipe, I’ émergence des leaders
devient une question particuliérement intéressante. L’ étude de Madden a permis de constater que le
leadership était attribué aux membres percus par leur collégues comme ayant le plus d’influence au
sein des équipes et ces perceptions étaient fondées sur I'idée gu'ils avaient de la compétence des
individus. Bien que la compétence et les habiletés cognitives soient des notions distinctes, les
résultats des recherches de Madden semblent cohérents avec ceux de Taggar (1998). Madden a
également constaté que les leaders étaient des personnes qui s affirmaient, étaient sires d elles-
mémes, partageaient facilement leurs idées et opinions, orientaient les discussions de I’ équipe et
aidaient aen améliorer le fonctionnement.

Finalement, I’ intégrité ou |’ honnéteté d’ une personne peut-elle avoir un lien avec sa performance ?
Pour Luther (2000), la validité prédictive des tests sur I’intégrité d’ un individu en rapport avec la
performance de cet individu a largement été démontrée dans les modes traditionnels d’ organisation
du travail. Il adonc voulu vérifier il en alait de méme au sein des ESA. Selon I auteur, il existerait
effectivement une relation positive entre I’ intégrité d’ un individu et sa performance au sein des ESA.
L’intégrité expliquerait 6% de la variance de la performance, mais I’ auteur ne spécifie pas s'il s agit
de la performance des individus ou de |’ équipe.

Les caractéristiques de I’ environnement

Ces recherches analysent différentes composantes de I’ environnement externe aux équipes. Certaines
composantes de |’ environnement externe se retrouvent a I’intérieur de I’ organisation telles que par
exemple, les systémes de support aux ESA (formation, rémunération, information, performance...),
les rbles des gestionnaires, le role du syndicat. D’ autres composantes se retrouvent a |’ extérieur de
I’ organi sation comme la culture nationale, I’ éducation, la technologie.

L es caractéristiques de I’ environnement externe aux organisations

Tata (2000) propose un modele pour expliquer les liens entre la culture nationale et les niveaux
d’ autonomie des équipes. Deux valeurs de la culture nationale sont étudiées : le niveau d’ acceptation
des inégalités de statut et de pouvoir (power distance) et I'évitement de situations ambigués et
incertaines. Le modéle suggere que les équipes ayant atteint un haut niveau d’ autonomie seront plus
efficaces dans des cultures ou les personnes ont un faible niveau d' acceptation des inégalités de statut
et de pouvoir et ou elles ne craignent pas les situations ambigués. Ainsi, selon |’ auteur, dans les pays
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comme |’ Italie, I’ Espagne, la Grece ou le Mexique, les personnes tolérant bien les inégalités de statut
et de pouvoir et évitant I’incertitude auront des difficultés a fonctionner en équipes tres autonomes.
Commeil s agit d un modele théorique, qu’ en est-il dansla pratique ?

Dans la section |1 sur e processus d’' implantation, nous avons déja fait référence aux recherches de
Kirkman et Shapiro (1997; 2001). Ces recherches suggéraient une influence importante de la culture
nationale lors de I’implantation des ESA mais qu’en est-il de cette influence sur la performance des
équipes ? Crowley (2000) a réalisé une recherche sur cette question. |l a étudié le transfert d' une
stratégie de travail en équipe adoptée par une multinationale américaine vers ses filiales installées
dans quatre pays différents: I’Argentine, I’ Autriche, le Brésil et le Canada. La recherche visait a
identifier les variables qui prédisaient le mieux la performance des équipes dans chacun de ces pays
et de comparer ces variables d'un pays a I’ autre afin de mettre en évidence les différences. Il est a
noter que le transfert dans les différentes filiales a été un succes. Selon Crowley, bien que les
variables prédictives varient d'un pays a I'autre, les résultats de la recherche n’ont pas permis
d établir de différences statistiquement significatives entre les valeurs culturelles d'un pays et la
performance des équipes. L’influence exercée par la culture nationale sur la performance des ESA
serait dans les faits négligeable, du moins en ce qui concerne les multinationales dont le siége social
est aux Etats-Unis.

L es caractéristiques de I” environnement organisationnel

Plusieurs caractéristiques de |I’environnement organisationnel influencent la performance des
équipes : les systémes de support aux ESA, le systéme de rémunération, les mesures de performance
et e feedback, les systemes d’information, laformation et le réle du superviseur.

L es systémes de support aux ESA

Beyerlein, Harris et Hall (1998) croient que les facteurs externes qui influencent le succes des
équipes ont été trop peu étudiés et qu'ils comptent pour une plus grande part des échecs que les
facteurs internes aux équipes. Neuf systemes entourant les équipes devraient davantage étre pris en
considération : la haute direction, le soutien direct aux équipes (facilitateur, coach...), I’ établissement
des objectifs des équipes, la formation, I’évaluation de la performance, la rémunération et les
récompenses, les systemes d’information, le design de I’ équipe et les processus d'intégration. Parmi
ces neuf systemes de support, les résultats de leur recherche ont établi que les deux systemes ayant le
plus d'impact sur |’ efficacité des équipes étaient le design de I’ équipe et la définition des mesures de
performance. Toutefois, du point de vue des membres des équipes, le systeme de rémunération et de
récompenses serait I'un des systémes ayant le plus d'impact sur son efficacité et les membres
considérent par ailleurs que ce systeme n’est pas actuellement adéquat dans leur organisation. Dans
une recherche déja citée dans la section sur la performance des ESA et ses impacts sur les employés,
Y eatts, Hyten, Wagner, Maddox et Barritt (1997) arrivent a la conclusion que le systéme de
rémunération et de récompenses est un facteur particulierement important pour les équipes. Par
contre, Garson et Stanwyck (1997) n'ont pu établir de lien positif entre les incitatifs financiers et
I” autonomie des équipes d’' une part et une amélioration de la performance d’ autre part.

Les mesures de performance et |e feedback
Dans une recherche aupres de trois ESA d’'une municipalité, Wiesman (2000) a montré les effets tres
positifs d’ une gestion par objectifs suivi d’'un feedback hebdomadaire des résultats des équipes sur la
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performance de celles-ci. En effet, apres I'introduction de ces mesures, chaque équipe a réduit
significativement le nombre de jours nécessaires pour répondre aux demandes de leurs clients,
passant en moyenne de 6,03 joursa 1,20 jour.

Selon Hey, Pietruschka, Bungard et Joens (2000), les ESA regoivent beaucoup moins de feedback
gue ce dont elles ont besoin et la plupart du temps le feedback regu est percu comme inefficace et
non pertinent par |I’équipe. De quelle facon pallier a ces lacunes? Les auteurs distinguent deux
sources de feedback (le superviseur ou I’ équipe), deux destinataires possibles (I'individu ou I’ équipe)
et deux types d objectifs (en lien avec des décisions organisationnelles ou pour se développer). Selon
eux, une facon de pallier au manque de feedback organisationnel consiste a outiller les équipes a se
donner du feedback a ellesmémes. Selon leur modéle, la source du feedback serait I’équipe, le
destinataire serait également |’ équipe et le but, se développer comme équipe. Aprés expérimentation
de ce systeme de feedback interne aux équipes, les chercheurs ont constaté une augmentation des
échanges tant au sein des équipes qu’ avec le superviseur sur diverses questions reliées au travail. De
plus, les équipes ont montre une attitude positive al’ endroit de ce type de systéme.

Druskat et Wolff (1999) ont analysé les effets a court et a long terme d’ un feedback entre collégues
au sein d’ ESA sur le développement des équipes. Les résultats de leur recherche suggérent que le
feedback entre collégues peut effectivement avoir des effets positifs sur les relations et les taches
permettant a |’ équipe de se développer. Ces résultats vont dans le méme sens que ceux obtenus dans
larecherche de Hey et al. (2000).

Les systémes d'information

Sans informations pertinentes, comment déterminer ses objectifs, connaitre ses performances,
S adapter aux attentes des clients, trouver des solutions aux problémes, améliorer les processus de
production, etc. ? D’une part, |’organisation doit développer des systémes pour aider les ESA a
répondre a leurs besoins en informations et, d autre part, elle doit former les membres des équipes
pour qu’ils développent leur capacité aidentifier et a obtenir les informations dont ils ont besoin pour
étre en mesure d assumer efficacement leurs responsabilités. Barnes (1996) a analysé I'impact des
systemes d’information sur la performance des équipes. Les résultats de la recherche montrent que
les équipes les plus performantes sont celles qui sont les plus activement a la recherche
d’informations autant internes qu’ externes, et confirment I’importance que |’ organisation développe
des supports al’information qui soient bien adaptés aux équipes.

L’ adaptation des systémes comptables aux besoins des ESA commence a faire I’objet d’ études.
Thorne et Smith (2000) présente le point de vue de I’ « International Federation of Accountants »
(IFAC) sur le réle des comptables de gestion dans une organisation fondée sur les équipes de travail.
L’ étude de I'lFAC recommande de rendre accessibles les données comptables aux équipes afin
gu'elles soient en mesure de mieux comprendre les impacts de leurs décisions sur les aspects
financiers et afin qu’ elles puissent prendre des décisions qui ont la plus grande valeur agjoutée. Pour
travailler davantage avec les équipes, les comptables de gestion doivent développer de nouvelles
compétences dont celle d’aider les équipes a développer des mesures de performance. Ils doivent
également apprendre a s adapter a |’ évolution des équipes vers leur compléte autonomie. Les auteurs
présentent trois études de cas qui ont connu un échec et qui, selon les auteurs, illustrent |’ incapacité
des comptables de gestion a soutenir adéquatement le travail de ces équipes. Au Canada, la « Society
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of Management Accountants of Canada » (1996) a également manifesté un intérét pour les ESA en
publiant un document sur leur implantation.

La formation

Laformation au travail en équipe, alarésolution de problemes ou aux habiletés interpersonnelles est
également une variable classique dans la littérature sur les ESA. Sykes, Simpson et Shipley (1997)
ont démontré les liens positifs entre la formation et |a responsabilisation d’ une part et |a performance
des équipes d autre part. Les recherches de Y eatts et Hyten (1996) confirment que les équipes les
plus performantes ont recu un large éventail d activités de formation incluant les processus
interpersonnels, I’ évaluation de la performance, les échanges avec les clients et les fournisseurs alors
que les équipes les moins performantes avaient recu peu de formation.

Lerdle du superviseur

Dans la section sur la performance des ESA et ses impacts sur les employés, nous avons déja
présenté I'importance du superviseur sur la satisfaction des employés, méme si son importance irait
en diminuant (Griffin, Patterson et West, 2001; Butler, Cantrell et Flick, 1999).

Les caractéristiques de design des équipes
Ces études portent sur des variables telles que I’ interdépendance des taches, la taille des équipes, la
diversité culturelle.

L’ interdépendance des taches est considérée depuis les débuts des ESA non seulement comme une
variable qui affecte la performance des équipes mais, tel que mentionné dans la section sur le
processus d'implantation, comme une des conditions & tenir compte dans la décision d implanter
cette forme déquipes. Comme nous I'avons déga vu dans la section Il sur le processus
d implantation, Liden, Wayne et Bradway (1997) ont examiné les liens entre I’ interdépendance des
taches, le droit de décider des équipes et leur performance. Dans le cas ou I'interdépendance des
taches au sein de I’ équipe est élevée, une grande autonomie de décision de I’ équipe a pour effet
d’ augmenter sa performance. Par contre dans le cas ou I’ interdépendance des taches est faible, une
plus grande autonomie de décision de I'équipe peut avoir des effets négatifs sur sa performance.
L’ interdépendance des taches serait selon les auteurs un facteur a considérer de prés avant de décider
de transférer aux équipes un niveau élevé d’ autonomie. Les conclusions de Sprigg, Jackson et Parker
(2000) vont dans le méme sens, a savoir que, dans les milieux ou I'interdépendance est faible, les
ESA apparaissent comme une forme d’ organisation non pertinente car cela ne fait qu’ augmenter les
tensions vécues par les employés.

Mueller, Procter et Buchanan (2000) considerent que la variable de I'interdépendance des taches
pourrait permettre d’'expliquer les résultats souvent contradictoires que I'on retrouve dans la
littérature entre d'une part le contrdle exercé par I'équipe (son autonomie par rapport a la prise
décision) et d’'autre part la performance de I’ équipe. Selon van der Vegt, Emans et van de Vliert
(1998) I'interdépendance des taches aurait un effet potentiellement motivateur sur les membres de
I"équipe et sur la responsabilisation envers les résultats. A la lumiere de ces études recentes,
I’interdépendance des taches apparait étre une variable importante a considérer dans le design des

équipes.
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Lataille de I’ équipe a une influence sur sa performance. O’ Connell, Doverspike et Cober (2002) ont
étudié I’ effet modérateur de la taille des équipes sur la relation entre le leadership de I’ équipe et la
performance globale de I’ équipe, sa productivité et la qualité des produits et services. Les résultats de
leur étude montrent une relation positive forte entre le leadership de I’ équipe et |a performance des
petites équipes, plus particulierement pour les équipes de huit membres et moins et on constate que
cette relation entre les deux diminue au fur et a mesure que lataille de I’ équipe augmente. Rappelons
gu’ Hechanova-Alampay et Beehr (2001) ont également démontré que la taille d une équipe était
positivement corrélée avec les comportements non securitaires et le nombre d accidents, comme
nous |’ avons déja mentionnée dans la section sur les impacts des ESA sur la santé et la sécurité du
travail.

La diversité culturelle fait partie de plus en plus de la réalité des organisations. Pour Hickman et
Creighton-Zollar (1998), la diversité culturelle est un atout pour les ESA et ils se sont intéressés a
une approche visant a favoriser I'intégration de cette diversité au sein des équipes. Ils proposent
diverses recommandations dont celles de faire de la diversité un enjeu stratégique pour |’ avenir des
organisations. |ls suggérent de développer des programmes d’ éducation et de formation qui mettent
en valeur cette diversité. Dans leur revue de littérature, Cohen et Bailey (1997) rapportent que les
équipes possédant une plus grande diversité culturelle sont celles qui obtiennent de meilleurs
résultats.

On retrouve dans la littérature plusieurs études qui portent sur I’ organisation du travail en tant que
telle (work and job design). Nous ferons ci-dessous référence a quel ques recherches complémentaires
a celles dga présentées antérieurement.

Parker et Wall (1998) consacrent deux chapitres de leur livre a un processus de réorganisation du
travail (redesigning work) en accordant une attention particuliére a I'implantation des ESA. Le
premier chapitre consacré a cette question examine les changements concernant |’ organisation dans
son ensemble tels que la formation, la remunération, la sélection, les systemes d’information et de
contréle, la technologie et ses effets sur les partenaires concernés: les employés de plancher, les
superviseurs, les gestionnaires, les services de soutien, le syndicat. L e deuxiéme chapitre est consacré
a décrire en détail le processus a suivre pour redéfinir I’ organisation du travail : les grandes phases
du processus, les outils et méthodes a utiliser et le role critique de I’ agent de changement.

Pour Farias et Varma (2000), il existe plusieurs principes et points communs entre |’ approche
sociotechnique, la réingénérie des processus et le modele de Hackman et Oldham sur les
caractéristiques des emplois (Job characteristics). Ils proposent d'intégrer ces trois modeles afin
d’ éargir lesinterventions et leviers d action dans le but d’améliorer la productivité et de soutenir son
développement along terme.

Rafferty et Tapsell (2001) adoptent un point de vue plus critique a |’ endroit des entreprises qui font
un mélange de pratiques et de technologies dans le but d' obtenir un avantage compétitif. Les auteurs
mettent en évidence divers problémes et échecs rencontrés lorsque I’ on met en place des aspects de la
production allégée et ceux de |’ approche sociotechnique. Ces échecs seraient principalement dus a
des différences de valeurs ou de cultures organisationnelles proposées par ces deux modéles. La
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production allégée est enracinée dans un systeme hiérarchique qui privilégie une standardisation des
processus de production aors que I'approche en ESA est enracinée dans un systéme qui favorise
I”autonomie, le droit de décider de la maniere de faire les choses.

Les processus interpersonnelsinternes et externes aux équipes

En ce qui concerne les processus interpersonnels internes et externes aux équipes, les aspects
présentés se rapportent essentiellement aux processus internes : la cohésion du groupe, la pensée de
groupe (groupthink) et ses biais, la confiance de I’ équipe en sa capacité de réussir, la coopération et
les conflits.

Langfred et Shanley (1997, 1998) ont examiné les relations entre la cohésion du groupe et son
efficacité. Ils ont trouvé que plus la cohésion du groupe était élevée, plus I’ efficacité du groupe était
également élevée mais a la condition que le groupe partage des normes élevées par rapport a
I”accomplissement de leurs taches et que |’ interdépendance entre ces taches soit également élevee.
Par contre, lorsque la cohésion du groupe était élevée et que les normes de groupe par rapport a
I”accomplissement des taches étaient faibles, cela n’avait pas nécessairement d’ effets désastreux sur
la performance dans la mesure ou I’ interdépendance entre les taches était également faible. Selon les
auteurs, |’ apport positif de ces équipes s expliquerait par le support socia et informationnel que le
groupe peut apporter aux individus. Les aspects intéressants se situent dans la relation de I’ équipe
avec les individus plutdt que dans I’ interdépendance des résultats de I’ équipe en tant que tels. Cette
étude va dans le sens des recherches de Batt (1999) citées précédemment, qui avaient rapporté
qu’ une faible interdépendance entre les taches ' avait pas empéché les ESA d obtenir de meilleurs
résultats que les autres parce que celles-ci avaient favorisé des apprentissages entre les membres.

Mais la cohésion d’'une équipe peut-elle nuire a son efficacité ? Moorhead, Neck et West (1998)
suggerent qu’une grande recherche d’unanimité ou qu'un désir élevé de préserver la cohésion du
groupe peut effectivement nuire a la qualité des décisions prises en équipe. |ls appellent cette forme
de pensée collective « groupthink ». Selon les auteurs, les ESA sont trés susceptibles de dével opper
ce genre de penseée collective et ils proposent diverses hypothéses de recherche pour mieux cerner ce
phénomene. Rappelons les recherches de Houghton, Simon, Aquino et Goldberg (2000), dont nous
avons parlé dans la section sur la performance des ESA et ses impacts sur la santé et la sécurité du
travail, qui montrent que les groupes peuvent développer certains biais lors de la prise de décision en
rapport avec |’ adoption de comportements sécuritaires ou a risques.

La confiance dans la capacité de réussir de I’ équipe est un facteur qui influence aussi sa performance.
Little et Madigan (1997) ont analyse ce phénoméne et sont arrivés aux conclusions suivantes.
Premiérement, ce phénomeéne existe effectivement au sein des ESA et, deuxiémement, il y a une
relation positive entre un degré élevé de confiance dans la capacité de réussir de I’ équipe et des
niveaux élevés de performance. Pour leur part, les recherches de Neck, Connerley, Zuniga et Goel
(1999) suggéerent que la confiance envers I'équipe est fonction de ses expériences passées. Ils ont
trouvé que les équipes qui avaient expérimenté dans le passe les meilleures performances étaient
celles qui percevaient le plus positivement le développement de leur équipe.

D’autres variables influenceraient la confiance et |’engagement des membres envers leur équipe.
Bishop et Scott (2000) soulignent que les conflits sont reliés négativement avec |’ engagement envers
I"équipe. De fagon plus précise, les conflits qui nuisent a un engagement envers |’ équipe sont ceux
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qui mettent les individus dans des situations ambigués telles que des demandes contradictoires
venant de personnes différentes ou des demandes qui vont a I’ encontre des politiques, des regles ou
des standards organisationnels. Dans le processus d’' implantation, il est important de bien préparer les
individus a faire face a ce genre de situations ambigués, de bien clarifier au préalable les nouveaux
roles et les nouvelles responsabilités en plus d’ adapter |e plus possible les systémes aux ESA.

Alper, Tjosvold et Law (1998, 2000) ont réalise une recherche auprés de plus de 500 employés
répartis dans 60 ESA dans le but d’ analyser les impacts de la maniére de résoudre les conflits sur la
performance des équipes. Les ESA, qui partageaient des buts communs favorisant une grande
coopération entre les membres, avaient beaucoup plus de facilité a discuter de fagcon ouverte et
constructive des points de divergence entre eux que les équipes qui avaient des buts différents et
compétitifs. Lorsgue les rapports entre les membres étaient fondés sur la coopération, la confiance
avait tendance a croitre et la performance de I’ équipe aussi. Inversement lorsgue les rapports étaient
fondés sur la compétition, cela affectait négativement la confiance ainsi que la performance de

I’ équipe.

Appelbaum, Abdallah et Shapiro (1999) ont également analysé les conflits au sein des ESA. Ils
distinguent les conflits d’idées des conflits affectifs. Lorsgue les conflits d’idées ne sont pas gérés
adéquatement, ils auront tendance a dégénérer en conflits affectifs. Alors que les conflits d'idées
peuvent faire progresser |’ équipe, les conflits affectifs sont difficiles a gérer et ils ont plusieurs effets
négatifs sur I’ équipe. En plus, ils ont tendance a perdurer. 1l est donc important d’ apprendre a gérer
les conflits d’'idées de fagon constructive avant que ceux-ci ne dégénéerent en conflits affectifs. Il est
également utile de considérer le conflit davantage comme un processus normal d’ équipe plutét que
comme une intention délibérée des individus en présence de telle sorte que I’ on évite le plus possible
de personnaliser les conflits.

Ces quel ques recherches sur les variables associées & la performance des ESA nous font entrevoir les
multiples relations qui existent entre les variables identifiées par Y eatts et Hyten (1998). Il y a de
nombreuses variables qui n’ ont pas encore été validées empiriquement et méme pour celles qui I’ ont
€été, on n’'arrive pas toujours aux mémes conclusions.

CONCLUSION

Les équipes semi-autonomes de travail continuent d étre un phénomene important dans les
entreprises Nord américaines. Ailleurs dans le monde, |e portrait n’ est pastres précis. |1 semblerait en
croissance en Australie, mais par contre, il serait trés peu présent en Allemagne (2%) et au Royaume-
Uni (3%). Pour les autres pays, il n'est pas possible de se prononcer, sinon que certaines
multinationales américaines ont exporté ce mode d organisation dans certaines de leurs filiales a
I’ étranger. Par ailleurs, le phénoméne des ESA aurait fait des progrés dans le secteur des services:
santé, assurances, loisirs et voyage, télécommunications, etc. L’ampleur du phénoméne des ESA
dans |e secteur des services n’ est toutefois pas connue de fagon précise.
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Entre 1996 et 2002, le processus d'implantation des ESA retient encore |’ attention de plusieurs
auteurs. 11 est probable que le taux d’ échec des ESA est relativement important méme si les données
disponibles sur celui-ci sont tres peu nombreuses. Les conditions de succes, surtout lors des
premieres étapes du processus, sont celles qui ont suscité le plus de questions de recherche.

Les performances réelles des ESA et I’ étude des variables susceptibles de mieux les comprendre ont
fait I’ objet d’ un nombre relativement important d’ études. On a pu constater que les résultats des ESA
ne sont peut-étre pas aussi importants que le laissaient entendre certaines expériences bien connues
de tous. Les impacts sur la satisfaction des travailleurs sont toutefois encore peu étudiés, mais de plus
en plus d' études s interrogent sur les gains réels pour lestravailleurs.

En ce qui concerne les impacts sur la santé et la sécurité du travail, 1a aussi le nombre d’ études est
relativement faible. Plusieurs chercheurs I’ont d’ailleurs fait remarquer. Les résultats des études
disponibles sont souvent contradictoires. Les auteurs se réferent souvent a des réalités différentes et
les données sont difficilement comparables. Comme pour les impacts des ESA sur les entreprises, il
sera avantageux a notre avis de tester une version adaptée du modéle de Y eatts et Hyten (1998) pour
étudier la performance des ESA en matiére de santé et de sécurité du travail. L’ adaptation du modéle
nous semble nécessaire parce que certaines variables peuvent influencer alafois la productivité et la
santé et la sécurité du travail, mais dans un sens oppose. La polyvalence et la rotation des taches en
sont un bon exemple. Ces nouvelles pratiques organisationnelles permettent, d’ une part, davantage
de flexibilité de la main-d’oauvre, une réduction des temps morts et une augmentation de la
productivité mais, d’ autre part, elles accroissent le risque de blessures surtout si la rotation n’ est pas
accompagnée d’une formation suffisante et adéquate sur les procédures sécuritaires de travail. Un
autre exemple est celui de la cohésion de I’ équipe. Celle-ci peut favoriser certains biais par rapport a
la perception du risque de blessure et accroitre le nombre d’ accidents comme elle pourrait permettre
le développement de normes de groupe élevées par rapport aux aspects de sécurité du travail.
D’ autres variables spécifiques comme par exemple |’ organisation de la santé sécurité n’ apparai ssent
pas dans les modéles congus pour expliquer les effets des ESA sur la performance des organisations.
Ce modéle adapté devra étre validé par des recherches empiriques d' ou la nécessité de prévoir un
programme de recherche autour de cette question.
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