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RESUME :

Cette étude s’intéresse a la gestion des impréuuprdjet dans un environnement
turbulent caractérisé par une incertitude et unesgion temporelle croissante (source
d’'improvisation). Nous avions (Vignikin, 2013) iddi¢ et caractérisé les situations
improvisationnelles source d’improvisation, la Emé® communication ambitionne
d’approfondir le réle spécifique de certaines alga, telle la culture d’expérimentation,
permettant renforcer la capacité des équipes peojeaproviser efficacement, lorsqu’elles
rencontrent ces situations. Il y a en revanche amsensus sur le fait que l'efficacité de
I'improvisation repose sur les compétences de hbripe’acteur (acteur qui improvise).
Ainsi, 'improvisation semble pouvoir avoir des el neégatifs (anxiété, biais d’apprentissage)
mais elle peut également é&tre une alternative éfsace dans certains contextes, en
mobilisant des moyens adaptés. C’est de ce pointudeque nous avons choisi de nous
centrer sur la capacité a improviser des équipgetprA partir de travaux récents (Crossan et
al., 2005 ; Hmieleski et Corbett, 2008 ; VignikR013) qui considérent que sous certaines
conditions le développement d’'une capacité a impeswconstitue un moyen de réaliser des
performances supplémentaires au cours de projide étude le lien entre la capacité a
improviser et la performance du projet, en obsdri@amdle spécifique de certaines variables
intermédiaires susceptibles d’'influencer la cagaétimproviser, notamment la qualité du
travail collectif, renforcée par une culture d’expgentation. Nous avons analysé la
perception de la majorité des membres des 85 égpippget tutorés. La méthode d’analyse de
données par équations structurelles de type PL®& anébilisée, a I'aide de la solution
logicielle SmartPLS.

Mots Clés: capacité a improviser, culture d’expérimentation, situation
improvisationnelle, performance des équipes.

JEL: L10



INTRODUCTION

Nous avions considéré dans nos précédenuixayue les situations conflictuelles étaient
une catégorie de « situations improvisationnell€gignikin, 2013). Or d’une part, selon une
étude du cabinet OPP, réalisée en 2008 auprés @k $0ariés européens et du continent
americain, 85% des salariés francais déclarentrégelierement confrontés a un conflit au
travail. L’ampleur et les conséquences des cordtgaient donc conduire les organisations a
étre équipées pour les traiter. Pourtant, selde ceéme étude, 73% des salariés n’ont jamais
recu de formation et 45% attendent de leur managerntervention. Le management de ces
situations potentiellement source d’improvisati@nstitue donc un véritable défi. D’autre
part, La question du taux de réussite des projstsue sujet aprement discuté depuis de
nombreuses années et particulierement au débainadées 1960 (Royer, 2005).

Apparu dans les années 1966, rhanagement de projet (au sein d’'une équipe),
caractérisé par une approche pluridisciplinaire déalisation d’'un obijectif relativement
précis dans un délai déterminést tres largement utilisé dans tous les sectesira diie
économigue ou associative (Royer, 2005). Il s’également de construire un projet en un
laps de temps de plus en plus court, avec desuresesomatérielles et humaines limitées et
dans un contexte toujours différent (Garel et 20Q1). Selon ce dernier auteur, la réussite de
ce dernier nécessite un ensemble de compéten@e$oss ltechniques et comportementales
difficile & réunir chez un seul individu. Or parfidéion, I'équipe réunit en effet différents
individus interdépendants (Cohen et Bailey, 199%9 part cette interdépendance, nous nous
concentrons sur les équipes projet.

Durant tout le demi-siecle dernier, le managemenpmbjet, forme d’organisation de
type temporaire, a connu un succes croissBhisieurs enquétes approfondies se sont
penchées ainsi sur le cas des projets de changdatade IBM menée en 2009 aupres de
1500 managers, dans 15 pays) ou informatiques diStameports, depuis 1994) : les valeurs
du taux de réussite apparaissaient relativemersebasseuls deux projets sur cing atteignent
les objectifs fixés au départ, un seul projet saistest délivré conformément a ce qui est
prévu (délais, budgets, ...) et plus de deux prggetscing sont livrés apres de multiples
ajustements. Ces résultats pourraient s’explig@erlgs insuffisances dans la gestion des
imprévus que rencontre le projet.

Dans le monde de la recherche, face a la questda dapacité d’adaptation d’'une
équipe projet au regard des mutations de son emeroent (croissance d’incertitude et forte
pression temporelle), deux principaux courantsa@rarence opposes, se sont développés. Le
premier (Gersick, 1988, 1989) considere que legémys sont radicaux, rapides et intenses.
A I'opposé, le second (Eisenhardt et Tabrizi, 1998Beick, 1989) a une vision processuelle,
les considérant comme cumulatifs, émergeants asgitement, et ancrés dans les pratiques
des acteurs projet ; les auteurs proposent aloes gastion incrémentale et continue des
imprévus. Afin de trouver une issue au débat, oertauteurs ont affirmé plus tard que les
imprévus pouvaient étre a la fois radicaux et ptozessuels et ancrés dans les pratiques des
acteurs projet. Pour appréhender les imprévustelesnts de ce courant «réconciliateur »
proposent d’introduire la notion idiprovisation organisationnelle.Ce courant, dit
improvisationnel, est porté par le psychosociobogéeick et suivi notamment par les travaux de
Cunha et al. (1999), Vera et Crossan (2005) ourendans le monde francophone par Chédotel
(2005, 2009).

Chédotel (2012) se penche sur la capacité a img@ggven tant que eapacité a
explorer des solutions pour faire face a un rapp@ment dans le temps entre la conception



et la réalisation d'une actiom. Weick (1998) explique qu’il existe différentegiés
d'improvisation dans les organisations, selon laripnce de [limagination qu’il est
nécessaire de mobiliser face aux mutations de ifenrement. Ainsi, dans un contexte
turbulent (forte incertitude et pression temporédle), le changement di aux imprévus peut
étre marqué par une improvisation organisationrfelie : mettre en ceuvre les plans et les
contréles initialement prévus et avec éventuelldrdes échéances tres breves devient un pari
risqué et difficile. Ce degré tres important d’impisation organisationnelle, comme le
précise Chédotel, se caractérise par degues d’échec particulierement importants en
'absence d'une structure spécifiquéaute de ressources immédiatement disponibles :
informations, délais, réseaux relationnels, ets pmaticiens doivent souvent agir en temps
réel, d'une fagcon spontanée et en s’appuyant surctemnaissances, leur expérience et
I'analyse des problemes auxquels ils sont confi&cemment, une enquéte a été conduite
par Vignikin (2013) sur un échantillon de 15 168i&iions de management rapportées par
prés de 900 chefs de projet. Dans 28% de cesisitgails ont déclaré avoir di improviser.
Or, les méthodes classiques de gestion de prggiriparent mal a ces situations (Klein et
al., 2014). En ce sens, la grande partie des tragail se développent actuellement sur
I'improvisation organisationnelle se concentrentaes propositions d’outils organisationnels
de gestion créative des imprévus ; ces outils advypermettre de tirer parti de ces imprévus
et faciliter leur gestion de fagcon continue et adiminuer considérablement les échecs des
projets, méme en apprenant des échecs précédents.

Parmi les compétences improvisationnelles, notjfectib est d’explorer le réle de la
qualité du travail en équipe, de la mémoire, ams de la culture d’expérimentation qui
encourage une forme d’apprentissage par essaigeetre et I'expérimentation. En effet,
plusieurs recherches pointent I'importance de lanoige organisationnelle (par exemple,
Chédotel et Vignikin, 2014 ; Crossan et Sorrer®9d. ; Miner et al., 2001 ; Moorman et
Miner, 1998) et de la qualité du travail en éguiera et Crossan, 2005), qui est un proxy de
la notion de compétence collective (Vignikin, 2018n effet, pour une équipe projet,
travailler a plusieurs pour retenir comment il pessible d’améliorer la qualité des actions
improvisées peut permettre de gagner en efficqoaar agir collectivement dans des
situations inédites. De plus, la capacité a imme&vs’appuie sur une forme d’apprentissage
de type « learning by doing », fondée sur I'appssage par I'erreur et par tatonnement, face
a des situations toujours inédites (Chédotel, 20@5) I'absence de ces compétences
improvisationnelles, il s’agit d’'inventer des saduts face a chaque situation rencontrée, ce
qui conduit les managers a « éteindre les feux peemanence, avec des taux d’échec tres
éleveés.

Malheureusement, force est de constater une péderigavaux en France sur ce
concept dmprovisationet lacapacité a improvisemotamment dans les équipes projet, pour
approfondir le contenu des outils managériaux @dagtsa gestion. Et, les rares enquétes de
terrain restent essentiellement exploratoires dié#@s a la gestion de crise. On distingue par
exemple les recherches qualitatives sur I'imprdigsaorganisationnelle dans les équipes
projet humanitaires (Chédotel, 2004, 2009, 2015 tfois theses de Adrot (2010), de Passe
(2011) sur I'improvisation organisationnelle etdase et celle de Vignikin (2013) sur les
compétences improvisationnelles des équipes praijess que les travaux de Adrot et Gareau
(2009) sur la gestion des crises et nos deux dsrtrgvaux.

La problématique ici est clairement de savdomment améliorer le lien entre la
capacité a improviser et la performance d’'une équip projet ?



Nous nous proposons dans la présente communiaiiBooquer, aprés avoir teste les
déterminants d’'une improvisation, le lien entred@acité a improviser d’'une équipe projet et
sa performance ; puis de tester le role d'une kbriantermédiaire, la qualité du travail
collaboratif, dans ce lien.

1. AMELIORER LE LIEN ENTRE CAPACITE A IMPROVISER ET
PERFORMANCE

Apres avoir analysé le role de l'incertitude etldepression temporelle comme source
d’'improvisation, nous proposons une revue de &#ttée sur le lien entre capacité a
improviser et performance, puis nous introduisams variable modératrice inédite.

1.1. L’identification des déterminants de I'improvisation

A partir de la littérature, il s’agit dans un premtemps de définir 'improvisation
organisationnelle et d’expliquer dans quel conteXteest susceptible d’apparaitre.

* L’improvisation organisationnelle

Initialement associée a la métaphore du jazz eli@gudans le cadre d’orchestres de
jazz ou d’ateliers de composition théatrale (paneple, Bastien et Hostager, 1992 ; Barret,
1998 ; tous cités par Vignikin, 2013), le concepimgrovisation organisationnelle est
mobilisé depuis la fin des années quatre-vingtatinr comprendre comment une entreprise
peut gérer les imprévus avec rapidité et créat(@téwn et Eisenhardt, 1997 ; Crossan et al.,
1996). La capacité a improviser dans une situationnée se définit comme la capacité a
explorer des solutions pour faire face a un ragpeoent dans le temps entre la conception et
la réalisation d’'une action (Chédotel et Vignik2(Q14). Cette définition s’appuie sur trois
caractéristiques qui sont largement admises dah#ideature : l'incertitude (Cunha et al.,
1999), la pression temporelle (Moorman et MineQ8)%et le bricolage au sens de Weick : il
s’'agit de mobiliser des ressources immédiatemespodibles (technologies, réseaux
relationnels, etc.) pour agir face aux imprévus ¢koan et Miner, 1998). Nous pouvons
envisager les « situations improvisationnelles »n@&ttant en paralléle les deux concepts qui
les constituent. Nous pouvons envisager la sitnatomme une «action située » et
'improvisation comme une «action improvisée ». De point de vue, les situations
improvisationnelles constituent des actions situe@mprovisées. Nous allons développer ce
point de vue en mettant en paralléle la revuettirditure relative a ces deux concepts. Nous
nous proposons de considérer que diggations improvisationnellesnaissent lorsque des
participants sontréunis et doiventaccomplir quasi-spontanémentune action collective
conduisant a umésultat soumisa unjugement externe Le terme « quasi-spontanément »
désigne ici un rapprochement dans le temps entteraeption de I'action a accomplir et sa
réalisation effective (Moorman et Miner, 1998 ; @btel, 2012). Il ne s’agit pas pour nous de
considérer que toutes les situations improvisagties sont des situations de gestion. De
telles considérations ne sont soutenues que lamsqgofend en compte a la fois la forme
collective de I'improvisation et le jugement extemte I'action improvisédl est important de
préciser que nous concentrons sur la capacité aroviser quand nous parlons
d’'improvisation, c’est-a-dire la capacité d'un eallif de travail a faire face a une situation
improvisationnelle.

Pour analyser les antécédents de l'improvisatiomysnnous intéressons ici a
I'incertitude et a la pression temporelle.

* Les déterminants de I'improvisation organisationtel



Certains contextes favorisent I'émergence de siugtdans lesquelles I'organisation
peut étre amenée a improviser. Les recherchesllastu@accordent ainsi sur le fait que
I'incertitude et la pression temporelle jouent Gferdéterminant (Chelariu et al., 2002; Cunha
et al., 1999) : plus elles augmentent, plus le éefjmprovisation organisationnelle devient
élevé. De ce fait, 'improvisation est souvent éeddans un contexte turbulent, typiquement
dans des secteurs compétitifs et innovants (Kameth@unha, 2001). Cependant, le degré
d’'improvisation organisationnelle est égalemenwélen situation de catastrophe. Il s’agit
d’une situation critique dans laquelle une enfiaée a la destruction de ses ressources, fait

appel a une assistance externe (Wachtendorf @04l0).

En premier lieu, la littérature pointe l'influencke I'incertitude sur I'improvisation
(Cunha et al., 1999). En effet, dans le cadre dfguprojet, I'incertitude a de nombreuses
sources, liées au projet lui-méme (le degré de eamuté technologique ou l'incertitude sur la
tache a accomplir, par exemple) ou a I'environndndan projet (comme I'évolution du
secteur) (Carbonell et Rodriguez-Escudero, 2008teGncertitude perturbe le traitement des
informations par I'équipe (informations manquantesnque de cadre structurant, etc.), et
peut laisser place a de I'improvisation. Ainsi, latial. (2010) montrent qu’une carence de
communication ou de contrdle peut générer un mamjnéormation sur les besoins des
clients finaux. En entrainant des changements éeifggation en cours de projet et en créant
du stress, une connaissance instable des besaihdg@nir une source d’improvisation.

Ainsi, nous posons I'hypothése suivante :
Hypothese la (k) : L'improvisation augmente avec le degré d’incedu

En second lieu, la pression temporelle est de @tuplus, fréquente en mode projet,
compte tenu de la tendance a raccourcir les desjla démultiplier les projets conduits en
parallele et a adopter des objectifs fluctuantstipfomed et Nadkarni, 2011), pour s’adapter
aux changements rapides de la concurrence, desdeatas clients et des technologies. Or,
lorsque les membres d’'une équipe projet ont mo@sedps, ils ont davantage de risques
d’interprétations erronées, d’erreurs d’attribusau de difficultés de répartition des roles. De
plus, les équipiers peuvent avoir différenteswadtis face a la pression temporelle, en fonction
de leur perception des échéances et de I'atteqgtiog est portée, ainsi que du rythme auquel
les taches doivent avancer (Mac Grath, 1991 ; Mohedhet Nadkarni, 2011, cités dans nos
travaux précédents). En effet, face a une échéapdains vont avoir tendance a avancer le
plus rapidement possible sur le projet, quand désugquipiers vont attendre le dernier
moment pour avancer (Waller et al., 2004). Lorslgupression temporelle est élevée, cette
diversité d’attitudes vis-a-vis de la pression temefie renforce encore les incompréhensions
et peut générer de I'improvisation.

Nous posons donc I'hypothése suivante :
Hypothese 1b (Hp) : L'improvisation augmente avec un degré de prestmporelle élevé.

1.2. Le lien ambigu entre I'improvisation et la peformance.

* La performance d’'une équipe projet
La performance d’'une équipe peut étre définie corfen@sultat attendu du travail qui est
confié a une équipe et pour lequel les membres [fobfet d'une appréciation qui peut se
traduire par une récompense (Jehn et Bendersk®) 280 sens économique du terme, elle se
réfere a la capacité d'une équipe a tenir le catésr charges (atteindre les objectifs et
respecter la qualité initialement fixés et leuregtation par les clients ou commanditaires)
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dans les délais et le budget (Gemuenden, 1990ra&eh et Goepfert, 1996 ; Gemuenden et
Lechler, 1997 ; Hoegl et Gemuenden, 2001). Cetrdoppeance dépend en partie d'une

évaluation externe (évaluation par I'organisatierdécideur maitre d'ouvrage, le client ou un
référent). Il faut aussi reconnaitre que la fixataobjectifs de performance clairs et précis
des le début d'un projet est particulierementdiéj en particulier dans le cas des innovations
parce qu'on est en phase d'émergence remplie did®erd d'incertitudes et de complexité

(Gemuenden, 1995; Hoegl et Gemuenden, 2001).

* Un lien ambigu entre I'improvisation et la perfornrece

Les recherches actuelles n'envisagent pas l'inmipaton comme une bonne ou une
mauvaise pratique en soi mais comme un phénomé&westargement méconnu. Les cas
d’échecs étant nombreux, elles se concentrenesunbyens organisationnels qui permettent
d’améliorer sa qualité et de la rendre efficace. retation entre l'improvisation et la
performance d’'un projet semble équivoque et assargaié. La difficulté réside notamment
dans le fait de pouvoir tirer les lecons d’'une iaysation réussie tout en limitant le risque de
considérer cette improvisation comme une optionuoe solution générique de gestion,
généralisable et automatique (Vera et Crossan, )200be partie de la littérature sur
I'improvisation a examiné empiriquement l'impactagtte derniere sur la performance. La
conclusion commune de ces études est que la relatiwe I'improvisation et la performance
semble équivoque.

Vera et Crossan (2005) par exemple ont mené wmde &ur l'improvisation et la
performance en termes d’'innovation d’'une équipéesEproposent un modele qui met en
évidence la nature de I'improvisation collective ppbposent de réfléchir aux moyens a
mobiliser pour rendre cette improvisation bénéfigfia de favoriser ainsi I'innovation. En
2005, elles ont testé ce modéle sur une munioipalitidentifié le réle déterminant de la
formation qui rend efficace I'action improvisée.uP@ue I'improvisation soit efficace, elles
considerent que les équipes doivent étre préparfelss confirment par ailleurs que
I'improvisation n’a pas toujours un impact posistir la performance. Leurs résultats
confirment une vue contingente de limpact de Ifonsation sur les performances
innovantes. Sur la base d’'un échantillon de 50pu{soit 348 salariés d’'une municipalité,
dans des conditions de semi-expérimentations)s eflentrent que I'improvisation n'est pas
intrinséquement bonne ou mauvaise, mais qu’elle effet positif sur I'innovation de I'équipe
lorsqu’elle est combinée avec des variables intdiaités (outils organisationnels). Elles
prouvent par ailleurs que la compétence d'impraigisgoeut étre apprise par les membres de
I'équipe a travers la formation. Elles conclueng diumprovisation peut avoir un impact sur la
performance du projet sous certaines conditions.

Leybourne et Sadler-Smith (2006) ont mesuré |'thpke l'improvisation en tant que
médiateur entre l'intuition et la réussite d'un jetrode changement. Ne trouvant pas de
relation statistiquement significative entre liropisation et les résultats des projets
satisfaisants, ces deux auteurs concluent que datnge I'improvisation sur la performance
est ambigu.

Dans le développement de nouveaux produits, Akgtal. (2007) ont étudié le lien
entre la capacité a improviser et la performanseorit analysé I'impact de I'improvisation sur
les performances en termes de succés de nouveaakitsr comme indicateur de la
performance d'un nouveau produit apres son landesuerie marché. lls ne trouvent pas un
lien significatif direct. Or, une étude un peu pluscienne, menée par Moorman et Miner
(1998b) a conclu que la relation entre I'improv@atet |'efficacité du produit, comme une
mesure de performance dans le développement deeaoxiproduits, est influencée par des
variables telles que la turbulence de I'environn@reel’'information en temps réel.



Enfin, Hmieleski et Corbett (2008) se sont intééssa la relation entre le comportement
d'improvisation des fondateurs d'entreprise a ia &vec les résultats économiques (chiffre
d’affaire par exemple) de leur start-up et leureany individuel de la satisfaction au travail.
Dans ce cas précis, les auteurs n'ont pas trouvéffen direct sur la performance de
I'improvisation, mais ils ont identifié dans cetidation le réle spécifique de modératrice joué
par l'auto-efficacité entrepreneuriale.

Nous retiendrons, comme Crossan et al. (2005), lgse travaux accordent a
I'improvisation un moyen de réaliser des perforneansupplémentaires voire supérieures a
des niveaux classiques, méme si cette improvisggut avoir aussi bien des effets positifs
(flexibilité et apprentissage) que négatifs (ar&iétbiais d’apprentissage). En fait,
'improvisation peut mener a des résultats plusnmnins efficaces la ou l'efficacité et le
succeés de l'improvisation sont principalement basgda capacité de I'improvisateur et sa
connaissance du domaine cumulées (Hmieleski ete@prB008). Il y a en revanche un
consensus sur le fait que lefficacité de limpseation repose sur les compétences de
I'improvise’ acteur(acteur qui improvise). Ainsi, 'improvisation selakpouvoir avoir des
effets négatifs (la connotation la plus répandualsrelle peut également étre une alternative
tres efficace dans certains contextes, en mobilisles moyens adaptés: des « outils
manageériaux ». C’est de ce point de vue que nooissashoisi de nous centrer sur la capacité
a improviser efficacement des équipes projet.

A partir des constats précédents, nous formulbgpdthése suivante :

Hypothese 2 (H): Il existe un lien positif entre la capacité a impiser et la
performance du projet.

* La qualité du travail en équipe, une compétence improvisationnelle majeure

Au sens des recherches actuelles, la capacité @vimpr apparait comme une affaire de
compétences et de connaissances. D’'une part, cdemieade 'ambivalence du lien entre la
capacité a improviser et la performance, il s'adfit mettre en évidence des variables
intermédiaires, qui permettent d’améliorer son larec la performance (Vignikin (2013)
pour une synthese). En effet, les travaux admetfeatpour étre capable de mener a bien une
improvisation organisationnelle, I'équipe projetitdacquérir des compétences spécifiques :
loin d’étre le fruit du hasard, d’'une « action sagfiéchir », sans structure ni démarche
spécifiqgue, ce processus suppose de mobiliser uttboae de travail pour étre capable
d’appréhender lincertitude et la pression temperdlChédotel, 2005). La notion de
compétence improvisationnelle désigne des routimgispermettent de renforcer le lien entre
la capacité a improviser et la performance. Ellem@e de faciliter I'action spontanée,
émergente, exploratoire, dans des environnemeatggelants (Moorman et Miner, 1998).

Dans cette recherche, nous avons choisi de nousecanr la qualité du travail en équipe.
Hoegl et Gemuenden (2001) définissent la qualitéakail en équipe comme un concept qui
permet de comprendre la qualité de la collaboraiosein d’'une équipe. Pour eux, la qualité
du travail en équipe est caractéristique d’équipEsshautement collaboratives. A I'aide d’'une
revue de littérature sur l'interaction au sein uiiges et sur diverses études de cas empiriques
exploratoires menées sur ce sujet, ces auteursmhett évidence un construit a six facettes, a
savoir la communication, la coordination, I'équiibdes contributions des membres, le
soutien mutuel, I'effort et la cohésion. L’'un deteréts majeurs de ce concept, proche de celui
de compétence collective (Chédotel, 2001 ; KrohetdRetour, 2006 ; Chédotel et Krohmer,
2014), est qu'il est mobilisé depuis les travaux \tera et Crossan (2005) pour évaluer
I'influence du travail en équipe sur la capaciténgroviser. Parce que le bricolage est une



caractéristique clé de la capacité a improvisenduly a peu de temps pour appréhender une
situation imprévue, la collaboration permet dedappel aux compétences et expériences des
intervenants qui sont immeédiatement disponiblesy pouvoir agir en temps réel. Collaborer
permet aussi d'explorer ensemble de nouvelles isolkit en confrontant différentes
représentations, face aux situations inédites. ’lhgis donc d'une compétence
improvisationnelle qui joue un role majeur (Vera&Cebssan, 2005).

Hypothese 2 (H): Il existe un lien positif entre la capacité a impiser et la
performance du projet.

* Leroéle joué par la culture d’expérimentation

A la suite des travaux de Moorman, Bassof et Mif#f)01), des chercheurs se sont
penchés sur I'idée suivant laquelle il est possibégprendre a improviser et d’apprendre a
partir d'improvisations réussies (Chédotel et Vigmj 2014 ; Chelariu et al., 2002 ; Nisula et
Kianto, 2015 ; Miner et al., 2001 ; Moorman et Min@998 ; Vendelo, 2009 ; Vera et
Crossan, 2005). Par exemple, Vera et Crossan (2805jrent qu’il est possible de former
des équipes projet, pour améliorer le lien entoe &apacité a improviser et la performance.
De méme, Nisula et Kianto (2015) concluent que plasiqgues de knowledge management
peuvent aider les individus a améliorer leur cagaaiimproviser. Ces travaux mettent en
évidence des variables qui ont un réle majeur &rjalans l'analyse de la capacité a
improviser des équipes projet, en particulier,Udure d’expérimentation. Ainsi, ces travaux
considérent que limprovisation est un exercicequé&s qui comporte une part
« d’apprentissage en temps réel » (Vendelo, 2008j aussi de learning by doing, d’erreurs
et de tatonnements (Moorman et Miner, 1998). Bji$’pour I'équipe projet de réussir a reunir
dans un délai trés bref des connaissances dispsnildles faits, des expériences, pour
imaginer ensemble des solutions (apprentissagerspst réel), puis de les tester, en sachant
gu’il y aura vraisemblablement plusieurs itératiasant de mettre en place une solution
satisfaisante (apprentissage par l'erreur). Or, eulure d’expérimentation offre un espace
d'expérimentation et tolere les erreurs « constrest», c’'est-a-dire celles qui résultent de
nouvelles idées et non pas d’'une manceuvre impaifdiéra et Crossan, 2004, 2005, 2007).
Une forte culture d’expérimentation ne doit en aucas étre associée a une prise de risque
aveugle et a un manque de discipline, mais elleesgmte une culture qui favorise I'action
comme un moyen de comprendre et de faire faceituations improvisationnelles (Cunha et
al., 1999 ; Vignikin, 2013) et qui délimite clairenmt les conditions (limites et contraintes
minimales) dans lesquelles I'expérimentation esbrea¢e (Vera et Crossan, 2005). Quand
une culture d’expérimentation existe, les membhesaléquipe savent qu’ils agissent dans un
environnement qui encourage I'expérimentationeadplioration de solutions par tatonnement,
que leurs actions ne seront pas jugées par lessanmbres et que les erreurs sont autorisées
et pourront étre le point de départ d'une rechedeheouvelles solutions.

1.3. Une proposition de modele

Nous avons indiqué dans le point précédent quéefe dntre I'improvisation et la
performance était ambigu. En conséquence, uneepdetila littérature a fait un effort pour
mieux comprendre la capacité a improviser des @gugp indiquer d’investiguer des variables
intermédiaires (modératrices) les plus significegivde son lien avec la performance. La
qualité du travail en équipe (ou «teamwork qualitgn anglais) revient souvent comme
proposition pouvant affecter par exemple les parforces de I'équipe.

e La qualité du travail collectif et son contenu



Hoegl et Gemuenden (2001) définissent la qualitérduail en équipe comme un
concept qui permet de comprendre la qualité dellaloration en termes d’interactions au
sein d’'une équipe. Pour eux, la qualité du tragailéquipe est caractéristique d’équipes tres
hautement collaboratives. A l'aide d’une revueittérature sur l'interaction au sein d'équipes
et sur diverses études de cas empiriques explaatmienées sur ce sujet, ces auteurs mettent
en évidence un construit a six facettes, a sagaiommunication, la coordination, I'équilibre
des contributions des membres, le soutien mutlefoiit et la cohésion. L'un des intéréts
majeurs de ce concept, proche de compétence oadigetst qu'il est mobilisé depuis les
travaux de Vera et Crossan (2005) pour évalueffliemce du travail en équipe sur
I'improvisation organisationnelle. De plus, HoeglGemuenden ont développé une échelle de
mesure, ultérieurement validée par Easley et @03Ret Hoegl et al. (2004).

e L'impact d’'une qualité du travail collectif sur Idien capacité a improviser et
performance
Lorsqu’on observe des groupes expérimentés immnwiela semble facile et naturel.

Cependant, de nombreuses heures de pratique épartaire de regles sont nécessaires aux
improvisateurs pour réussir a innover sans seeladsconcentrer ou stresser par la pression
d’'une performance improvisée (Lawrence, 2001). &xample, beaucoup de discipline et de
pratique se cachent derriere les séances d'im@toisthéatrale réussie. Comme l'ont si bien
décrit Halpern et al. (1994),rimporte qui peut improviser, mais comme danspoirte quel
jeu, si vous n'apprenez pas et ne respectez pagetges, personne ne voudra jouer avec
vous». L'improvisation est par essence imprévisibéegai ne signifie pas qu’elle soit sans
structuration considérable ; la pratique, l'exgertiet la connaissance des régles de
collaboration permettent aux membres de I'équipa,fais dans le théatre et dans les projets,
d'influencer la qualité de leurs processus d'imigation (Crossan et al., 2007).

Au sens de Guilhon et Trépo (2000), la compétentieative provient du «ésultat de
la rencontre entre 'organisation et I'environnenmex travers de l'interprétation qui crée et
définit un langage et un mode de coordination erggs personnes. Les projets se
développant aujourd’hui dans des réseaux d’orgaoisacomplexes, la réussite d’'un projet
passe par une capacité sociale a coordonner eemntir des acteurs de profils professionnels
et de rattachements institutionnels variés, dansantexte d’incertitude et d’irréversibilité
forte. Ainsi, la collaboration entre les individest souvent prise pour acquise lorsqu'on décrit
la capacité a improviser. Pourtant, il ne suffis gHavoir une expertise individuelle pour
improviser collectivement avec succes au seinétpiipe.

Par exemple, le succes des spectacles de théatprayisation dépend d’'une bonne qualité
des relations et de la dynamique de I'équipe pawmeeles scénes se développent a partir des
travaux interdépendants des improvisateurs (Ve@rassan, 2004). Ce constat est corroboré
par la description que font Frost et Yarrow (199@) premier péché cardinal dans une
improvisation théatrale: ks acteurs ne doivent pas étre laissés pour comgie la scene,
chaque membre de I'équipe est responsable de dalés acteurs doivent s'occuper
mutuellement les uns des autres et contribuer airéda pression de leurs co-acteurs plutét
que de l'augmentes (cités par Vera et Crossan, 2004). La performaen matiére
d’'improvisation résulte d’'une véritable collabooatj et non simplement des performances
individuelles des membres de I'équipe (Sawyer, 198#®si, pour résumer ces relations de
travail en équipe, Halpern et al. (1994) considerpre, quand les membres d’'une équipe
d'improvisateurs sont trés attentifs les uns enkersautres, sont a I'’écoute et se respectent
mutuellement, il se forme un esprit d’équipe solidela permet de favoriser la circulation de
I'information et des idées, de I'extérieur ou ekemt créées vers l'intérieur du groupe. Weick
et Roberts (1993) définissent I'esprit collectiifmme un modele d'interrelations attentives
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aux actions dans un systéme social. Ainsi, le jpende la collaboration a des implications
importantes pour la qualité du travail en équipkeéficacité de I'improvisation collective.

Une improvisation efficace s'appuie également sgrfdcteurs affectifs tels que la confiance,
le respect et le soutien mutuel (Vera et Crossad5 2 Hoegl et Gemuenden, 2001). Bien que
les groupes puissent improviser en l'absence déaocce et de respect, I'improvisation se
nourrit en leur présence, car les membres de pémgavent qu'ils peuvent prendre des risques
et étre soutenus par d'autres. On retrouve bielgues dimensions de la qualité du travail en
équipe dans ce réle. Pour mettre en évidence een6térateur de la qualité du travail au sein
de I'équipe sur la relation entre I'improvisationla performance économique du projet, nous
formulons I'hypothese suivante :

Hypothese 3 (H) : L’interaction entre la capacité a improviser etdaalité du travail
en équipe détermine le niveau de performaratede I'équipe.

« Une compétence improvisationnelle : la qualité duravail en équipe

Parmi les compétences improvisationnelles, nouasava que la qualité du travail en équipe
peut améliorer le lien entre la capacité a impraves la performance des équipes projet (Vera
et Crossan, 2005). Les projets se développant allji dans des réseaux d’organisations
complexes, la réussite d'un projet passe par upact® a coordonner et a faire travailler
ensemble des intervenants de profils différentsirtaat, il ne suffit pas d’avoir une expertise
individuelle pour improviser collectivement avecseés au sein de I'équipe. La performance
en matiere d’improvisation résulte d’'une véritalmellaboration et non simplement des
performances individuelles des membres de I'éq(asvyer, 1999). Ainsi, Halpern et al.
(1994) considérent que, quand les membres d’'unpeéglimprovisateurs sont trés attentifs
les uns envers les autres, sont a I'écoute etspeectent mutuellement, il se forme un esprit
d’équipe solide qui permet d’étre performant. Rluss études empiriques ont ainsi montré
gu’elle facilite le succes de projets innovants y@aet Di Benedetto, 2009 ; Easley et al.,
2003 ; Hoegl et Gemuenden, 2001 ; Hoegl et Parbbt&2003). Par ailleurs, Vera et Crossan
(2005) ont montré que la qualité du travail en pgua une influence positive sur le lien entre
la capacité a improviser et la performance d’'unapEprojet. Pour mettre en évidence ce
réle modérateur, nous formulons I'hypothése surant

Hypothese 3 (H) : L'interaction entre la capacité a improviser etdaalité du travalil
en équipe détermine le niveau de performance deipé& projet.

* L’influence de la culture d’expérimentation sur laqualité du travail en équipe

Bien qu’a la suite des travaux de Vera et Crog2805) la culture d’expérimentation
soit généralement considérée comme une compétemrevisationnelle, nous introduisons
I'hypothese suivant laquelle elle peut amélioreqlealité du travail en équipe lorsque cette
derniére doit faire preuve d’'une capacité a immewrface a une situation d'improvisation. En
effet, une culture d’expérimentation incite les nbees de I'équipe a mobiliser les « quatre
C », c'est-a-dire le désir d'étre compétent, coalide, cohérent et confiant (Claxton, 1984 ;
Vignikin, 2013) qui favorise le travail collectibfsqu’il s’agit d'improviser. Les difficultés,
les imprévus, deviennent ici potentiellement degoofunités d’exploration de solutions
innovantes, a partir desquelles les équipes voltabmyer pour réunir des connaissances
immédiatement disponibles. Dans ce contexte, lamjssage « en temps réel » (collecte de
données et partage d’'informations en continu) &opierre angulaire de I'improvisation par
les équipes (Vandelo, 2009) pour explorer des ismisit Elles vont ensuite pouvoir procéder
par tatonnement, par essais et erreurs, par déargiour échanger sur les résultats et identifier
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progressivement ensemble une solution satisfaisardkgyré des contraintes de temps et des
incertitudes fortes. Parce qu'elle stimule l'appissage en temps réel mais aussi la
confrontation de représentation sous forme de daledtructif autour des solutions testées, la
culture d’expérimentation apparait ainsi étre grédient fondamental de la qualité du travail

en équipe.

A partir des constats précédents, nous formulabypothéses suivantes :

Hypothese 4 (H) : Il existe un lien positif entre la culture d'exp@antation et la
qualité du travail en équipe.

Nous proposons le modéle causal qui suit et que testerons dans le point 2.

Figure 1 : Synthése du modéle causal a tester
Variables de controle :

* Taille de I'équipe

¢ Durée du nroiet

Incertitude
+
Capacité a + Performance de
. . N N BN N N | 72 . .
/ improviser I'équipe projet
+
Pression +
temporelle Qualité du travail
collectif
+ /
Culture
d’exvérimentation

2. METHODE D’ ENQUETE

2.1 Echantillon et collecte de données

Pour tester nos hypothéses, nous avons soumis esti@unaire a plusieurs
promotions d’étudiants provenant d’équipes chargieséaliser des projets tutorés dans le
cadre de leur cursus universitaire. Les travaugrdepes d’étudiants ont déja été I'objet de
recherches similaires, en particulier dans le chaepa gestion des conflits (par exemple,
Porter et Lilly, 1996 ; Jehn et al., 2008) que n@wsons considéré dans nos travaux
précédents (Vignikin, 2013), comme étant des sanatimprovisationnelles, ce qui permet
de réaliser des comparaisons. De plus, notre gtade sur des projets a part entiére, qui se
sont déroulés sur 8 mois en moyenne, et qui avaiemtpact important déterminant sur la
moyenne générale des étudiants.

L’enquéte a été réalisée dans le cadre de deus:sRelytech’Nantes (promotions 2010 et
2011, bindbmes d’étudiants) et I'lAE de Tours (praimas 2010, 2011 et 2012, groupes de 3 a
15 étudiants). Le questionnaire a été soumis per-administration au cours des dernieres
semaines du projet, pour que les étudiants puiskemier leur perception des situations de
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gestion rencontrées pendant le projet. Le taux &onse est tres éleve, avec 85% de
questionnaires exploitables (N= 265 étudiants, d00tpour Polytech et 165 pour I'lAE, soit
85 eéquipes projet), car 59 % des questionnaires pantétre collectés lors de cours
indépendants du projet tutoré et ayant une présebligatoire. La taille des équipes varie
entre 2 et 15 personnes selon la nature des paijissite de recueil. L'échantillon étudié est
typique d’une population étudiante, essentiellendgéte de 20 a 24 ans, avec 1,5 fois plus de
répondants de sexe masculin que féminin.

2.2 Variables et échelles

Les variables « capacité a improviser », « pressaonporelle », « incertitude », culture
d’expérimentation » et « qualité du travail collectif » ont été mesurédaide des échelles
mobilisées par Vera et Crossan (2005) dans leatwerehes sur I'improvisation, et adaptées
au cas d’étudiants : 7 items ont été retenus @oaapacité a improvises £ 0,68, exemple :

« L’équipe a été capable de faire face a des évemsnimprévus immédiatement »), 2 sur 5
pour la pression temporelle € 0,76, exemple : « Les délais étaient suffispoisr réaliser
notre projet » - inversé), 3 sur 5 pour l'inceritdu@ = 0,74, exemple : « Le projet nous a
amené a faire face a des situations ambigués, lpsquelles aucune méthode de travail
n'avait été prévue »), puis 4 sur 5 ont été retgquus la culture d’expérimentation € 0,85,
exemple : « Il y a une place pour l'initiative dacette équipe ») et enfin 5 ont été retenus
pour mesurer la qualité du travail collectif £ 0,92, exemple : «Les membres de I'équipe
acceptent les idées qui viennent des autres essi@ent »).

Pour évaluer la performance des équipes, nous audise les notes (sur 20 points) qui ont
été données par les enseignants, extérieurs aupeggplusieurs semaines apres le recueil
des questionnaires. Les étudiants ne savaientngaseequelle note ils allaient avoir quand ils
ont complété le questionnaire. Cela permet de rédei biais de variance commune : la
mesure de la principale variable a expliquer (nok)provient pas des réponses par auto-
administration, comme certaines des variables exfplies, suivant les recommandations de
Podsakoff et Organ (1986), de Podsakoff et al. 32@0 de Donaldson et Grant-Vallone
(2002). Nous avons aussi introduit deux variablescdntréle susceptibles d’influencer la
capacité a improviser, la performance et la capagiimproviser : la taille de I'équipe (1
item : nombre de personnes dans I'équipe) ainsilgwkirée du projet (1 item : nombre de
MOIisS consacrés au projet).

Les participants ont indiqué leur degré d’accordé@pondant a des échelles de Likert a sept
points (pas du tout d’accord / tout & fait d’acgoRbur prévenir les effets de multicolinéarite,
les variables ont été centrées et réduites. Nomissaggalement utilisé la méthodesglit half

sur les données collectées en 2010 pour vérifigalalité des variables. Cela nous a permis
de vérifier que les deux échantillons, malgré laliiférences (taille des équipes, spécialité de
formation, nature du projet, etc.) conduisaient € désultats similaires. Les échelles
présentent, au regard des alphas de Cronbach,ialnbtéd satisfaisante et conforme aux
travaux antérieufs

2.3 Analyse des données

Pour analyser les résultats, nous avons mobilisédthode fondée sur les moindres carrés
partiels (PLS-SEMPartial Least Squares Structural Equation Modeling)i consomme peu
de données et est adaptée a la taille de notre@tdra a I'instar d’autres recherches en GRH

! Sachant que nous avons traduit 'ensemble dedléstie I'anglais, ce qui pouvait poser des proleigrde
formulation, nous n’avons retenu ici que les itguagmettant d’obtenir une fiabilité satisfaisante.
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(par exemple, Lacroux, 2011 ; Chédotel et al., 20C8&tte méthode suppose de mobiliser des
données épurées et fiables. Nous avons donc élaloénsistance interne des échelles de
mesure, ainsi que leur validité convergente et ialidité discriminante (Hulland, 1999 ;
Sosik et al., 2009).

Afin d’épurer les données, certains critéres oétpeis en compte : au seuil de significativité
de 1% (voire 5%), les corrélations entre les indices de mesure et la variable latente qu'ils
mesurent devaient étre supérieures a 0,5 et lesingatles fiabilités composites supérieures a
0,7. Les indicateurs qui ne respectaient pas ¢&sas n'ont pas été pris en compte dans les
estimations. Nous avons d’abord testé la signifitatdes corrélations selon la méthode du
bootstrapet grace a un test de Student (seuils : 1,64 @&1&)33,09 respectivement avec p <
0,05, p< 0,01, p <0,001) avant de voir si ledeunest supérieure au seuil de 0,5 nécessaire.
Nous avons controlé la consistance interne avedite de fiabilité composite CR (seuil :
0,7). La validité convergente a ensuite été évalyidee a la variance moyenne extraite
(AVE) de la variable latente (seuil : 50%). Poualéer la validité discriminante, nous avons
calculé la racine carrée des AVE : si elle est sapée aux corrélations entre les variables,
chaque variable du modeéle est indépendante dessasatrfait référence a des éléments
théoriques distincts. Nous avons également évalwalidité discriminante des variables qui
sont mesurées avec un seul item (la taille de ipEget la durée du projet).

Ensuite, nous avons testé en deux temps notre modabkal en introduisant successivement
les variables de contréle, explicative et modératri dans un premier temps, I'impact de
I'incertitude et de la pression temporelle sur dpaxité a improviser, puis, dans un second
temps, le réle modérateur de la variable « quadlitéravail collectif » sur le lien capacité a
improviser-performance. Nous avons testé la sicgtiftité des chemins structurels a partir de
la méthodebootstrap avec 500 itérations a partir de plus de 300 s€whsmntillons, puis d'un
test de Student. L’évaluation de I'effet modératawaté réalisée en deux étapes (Chin et al.,
2003) : le test des effets directs de la variabiglieative (la capacité a improviser) sur la
performance note, puis la prise en compte de t'efiedérateur (qualité du travail collectif).

L'indice * mesure la contribution de chaque variable danglieation de la variable prédite
(Chin et al., 2003 ; Henseler et Fassott, 2010).ifdique la contribution globale de
I'ensemble des variables explicatives dans I'expion de la variable prédite (la note) pour
chaque modele. Les indices GoF (Tenenhaus et G04)2et Q2 assurent la significativité
globale du modéle : ils permettent d’évaluer respement la validité prédictive et la qualité
globale du modele (Hair et al.,2011). En prenant@mpte les seuils critiques habituels, les
indices GoF doivent étre supérieurs a 0,1 et ceuwkiff@rents de 0.

3. RESULTATS : COMMENT RENDRE LES CONFLITS CONSTRUCTIFS
DANS UNE EQUIPE PROJET ?

31. Description de nos construits et analyses biviges

Les statistiques univariées (moyennes et écartsjygt bivariées (corrélations) sont
présentées dans le Tableau 1. Les statistiqueandgeg dévoilent une variabilité des réponses
données par les répondants, y compris en matiecapicité a improviser. Les statistiques
bivariées révelent de nombreuses relations binaifest certaines sont tres significatives.
Notamment, nous relevons une corrélation signifieatet positive entre la capacité a
improviser et la performance (0,31**), ainsi quéucorrélation positive forte et significative
d’'une part, de l'incertitude (0,69**) et de la psem temporelle (0,66**) sur la capacité a
improviser.

13



Tableau 1 : Statistiques univariée et bivariée

Moy. | SD 1 | 2| 3] 4| 5| 6| 7
1. Taille de I'équipe 5,07 4,51
2. Durée du projet 4,02 1,56 0,03
3. Pression temporelle 3,69 1,46 27 -0,02
4. Incertitude 3,17 1,02 ,60™ 0,09 | 0,26
5. Capacité a improviser 3,25 0,77 ,65™ -0,05 | ,66™ | ,69*
6. Culture d’expérimentation 3,31 1,11 ,507 -0,1 0,53 54" 41
7. Qualité travail en équipe 3,13 1,19 31 -0,05 | ,38" 32" 23" 79
8. Performance (note) 3,39 1,64 46" 0,04 [-0,01 | 0,35 31 0,21 ,30%

Note : N=85; {" p<,01 ;" p<,05 ;'p<,1).

D’autre part, il existe un lien positif fort de talture d’expérimentation (0,79**) sur
la qualité du travail collectif (0,79**). Ces preens résultats nous encouragent a tester le
modéle a I'aide de la méthode PLS.

3.2. Examen du modéle de mesure

L’examen du modele de mesure nous a conduits aigvkl consistance interne des
échelles de mesure a travers leur validité disoamtie et leur validité convergente. La
validité discriminante est examinée a l'aide deé®i@s de fiabilité : au seuil de significativité
de 1% (voire 5%), d’'une part, les corrélations entdicateurs et variable latente (I01, 102...
et Capacité 10 par exemple) doivent étre supériear®,5 et, d’autre part, les valeurs des
fiabilités composites doivent étre supérieures7a(Blulland, 1999 ; Sosik et al., 2009). Les
résultats des tests de validité discriminante evemgente sont respectivement présentés dans

les annexes 1 et 2.

Globalement, 'ensemble des indicateurs satistemttiteres de fiabilité aprés épuration : leur

corrélation avec la variable correspondante esfpcism entre 0,53 et 0,94, supérieure au seuil
de 0,5 et significative au seuil de 1%. Par aieles valeurs des fiabilités composites CR

sont entre 0,74 et 0,94 et toutes supérieures.aNoIs sommes donc assurés de la validité
discriminante des indicateurs de mesure. La validdnvergente est examinée a l'aide de
la variance moyenne extraite (AVE) et des cori@tat entre variables latentes. La valeur

d’AVE est, selon les variables, comprise entre 8%&t 79,67%. L'analyse du tableau des

corrélations croisées montre également que la gacarrée des AVE est supérieure aux

corrélations entre les variables. Chaque variablenddéle est indépendante des autres : la
validité convergente est démontrée.

33. Le lien entre la capacité a improviser et la pormance : mise en
évidence d’effet modérateur

Pour tester le modéle causal, nous avons procédiigirurs etapes :

- D’abord, nous avons examiné linfluence des vadal{ pression temporelle » et
« incertitude » sur la capacité a improviser (MedBl puis nous avons testé l'influence de
la variable « culture d’expérimentation » sur lalié du travail collectif (Modéle 2).

- Ensuite, nous avons testé la seconde partie duleyagdative au lien entre la capacité a
improviser et la performance et au réle modératieuta qualité du travail collectif. Nous
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avons procédé au test de cette deuxieme partie ddelm en plusieurs étapes, en
introduisant successivement les variables de denpour expliquer la performance du
projet (Modele 3) et la variable explicative la aapé a improviser (Modéle 4) pour
analyser le lien entre la capacité a improvisdagierformance. Nous avons ensuite testé
I'effet modérateur en introduisant comme modératta qualité du travail collectif (Modele
5); puis, le facteur d’interaction issu du proddé la variable explicative (la capacité a
improviser) et de la variable modératrice : la gaalu travail collectif (Modéle 6).

Tableau 2: Résultats du modeéle structurel interne

Modéles
1 2 3 i 5 6

A. L’influence de l'incertitude et de la pression temporelle sur la capacité a improviser

Pression temporelle 52" - - poy poy poy
Incertitude ,55™* - - ,55™* ,55™* ,55™*

B. L’influence de la culture d’expérimentation sur la qualité du travail en équipe

Culture d’expérimentation ,36™ - - ,36™ ,36™

C. Le lien entre capacité a improviser et performance et I'effet modérateur de la
qualité du travail en équipe

L’influence des variables de controle :
Taille de I'équipe 45" | -46™ | -,60™ -,62™
Durée du projet ,02 ,02 ,01 ,01

La relation entre la capacité a improviser et la performance :
» L'intégration de la capacité a improviser
Capacité a improviser 27 ,25™ 21

» L’intégration de la qualité du travail en équipe :

Qualité travail en équipe A3 A3

* Le facteur d’interaction :
Capacité a improviser* qualité du travail en équipe ,16™
R? partie A. Capacité a improviser | ,7169 - - ,7169 ,7169 ,7169
R? partie B. Qualité travail en équipe - ,6645 - - ,6645 ,6645
R? partie C. Performance - - 1124 | ,2126 ,2457 ,2573
Q2 partie A. Capacité a improviser | ,1443 - - ,1433 ,1433 ,1433
Q? partie B. Qualité travail en équipe - ,0226 - - ,0226 ,0226
Q2 partie C. Performance - - ,119 ,2117 ,1782 ,1878
GoF| ,6963 | ,5365 | ,6647 | ,5869 ,6562 ,6401

Test unilatéral { p<,01 ;" p<,05 ;'p<,1)

Les résultats sont présentés dangableau 2 Les valeurs de nos’Rt Q2 nous
garantissent la validité prédictive et la qualitébgle du modele et traduisent bien une
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contribution globale et significative de I'ensemblies variables explicatives dans
I'explication de la variable expliquée (la performea); tandis que, le betg)(et I'indice f2
assurent une contribution individuelle significatide chacun de nos construits mobilisés dans
I'explication précédente. Ici, Q2 doit étre diffétede zéro pour nous assurer que le R2 =
25,73% est significatif.

Les hypothéses HH Hip, sont Vvérifiees: linfluence des variables « pres
temporelle » et « incertitude » sur la capaciténproviser (Modele 1) a été confirmée. Les
résultats présentés dans le modele 1 montrent exidte un impact positif et significatif
d’'une part, de la pression temporefe (52 ; p<,01) et d'autre part, de l'incertitude: (,55;
p<,01) sur la capacité & improvisef&71,69%).

Les résultats présentés dans le modele 3 mongalgrgéent que la variable explicative (la
capacité a improviser) permet d’expliquer la parfance du projet (R2=21,26%).
Au regard des modeles 4 et 5, nous concluons a@nfiexistence d’'un effet modérateur : le
modele 4 suggére que l'ajout de la qualité du ffasalectif comme modératrice apporte
3,31% d’explication (R%: 24,57%) supplémentaireissgprendre en compte le facteur
d’interaction, tandis que l'introduction de ce dernapporte 4,47% supplémentaires (R?:
25,73%) dans le modele 5.

Figure 2 : Modéle final de la recherché

Variables de contréle :
* Taille de I'équipe : -0,612"

e Durée du proiet : n/s

Incertitude 0,55

Capacité a 021 Performance de
improviser -—— - I’équipe projet
R2:0,717 0,52 R2: 0,257
Pression 0,51
temporelle — -
Qualité du travail
collectif
R2:0.6645
0,36™"
Culture
d’expérimentation

Nous concluons que I'hypothésg ekt vérifiée : la variable « qualité du travaillectif »
(6:.,43; p<,01 ; 2 ,06) est modératrice de la relation entre la capaxitdproviser et la
performance. L'influence positive de la capacitén@roviser sur la performance se trouve
renforcée par I'existence d’une bonne qualité dudil au sein des équipes projet.

De méme, I'hypothése Ajui concernent l'influence de la culture d’expésmtation sur la
qualité du travail collectif, est également validdes résultats présentés dans le modele 2

2 Légende : 0,55** indique qu’au seuil de risque de 5%, qu'il existe un lien positif et significatif entre I'incertitude
et la capacité a improviser. R? = 0,717 signifie que 71,7% de la capacité a improviser peut étre obtenue
significativement en gérant efficacement I"incertitude (0,55) et la pression temporelle (0,51).
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montrent qu'il existe un lien positif et signifida¢levé entre la culture d’expérimentatigh: (
0,36 ; p<0,01) et la qualité du travail colleci€ 66,45%). Autrement dit, prés de 66% de la
qualit¢ du travail collectif peut dépendre sigrafigement de la culture
d’expérimentation (0,36).

Enfin, deux variables de contrdle étaient mobiligaani lesquelles, seule la taille de
I'équipe semble avoir un impact significatif. Dalesmodeéle 2 par exemple, plus la taille
d’'une équipe est importante, plus la performancgrdie @ : -,45 ; p<,01), mais cet effet est
moins important quand les autres variables sombduoites (modele 3f: -,46 ; p< ,01;
modele 4,3 : -,60; p<,01 et modeéle B,: -,62 ; p< ,01). Ce résultat n'est pas surprenant
suivant les travaux initiés par Ringleman (188&epar Chédotel et al., 2015), des passagers
clandestins ont tendance a apparaitre, produisa@tnooindre performance, a moins de
trouver des solutions pour restaurer le travaileoaif.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Dans la continuité de la littérature, nous montrgus la capacité a improviser a un impact
positif sur la performance. La qualité du travaillectif, notamment lorsqu’elle est renforcée
par une culture d’expérimentation peut égalememimptre d’ameéliorer cet impact de la
capacité a improviser sur la performance de [I'éguiprojet. Ces résultats sont
particulierement intéressants, car ils confirmergreméme temps permettent de prolonger les
conclusions de la littérature actuelle. Dans cetietie, nous discutons les apports de la
recherche, puis ses implications managériales @&t neettons en évidence ses limites et les
perspectives de recherche.

. Les apports théoriques

Conformément a la littérature, nos résultats indiquque la pression temporelle et
lincertitude (Chelariu et al., 2002; Cunha et aP99 : Vendelo, 2009) sont des antécédents
de la capacité a improviser, avec un lien significget positif (H1). Ces variables ont une
influence sur la capacité a improviser qui doiteéprise en compte : c’est bien dans un
contexte d’incertitude et de pression temporellgéefque les équipes projet doivent faire
preuve d’'une capacité a improviser : elles explfuees de 72% de sa variance. De plus,
nous montrons que méme en l'absence d’'un accompeniefort (formation intensive et
suivi permanent), comme c’était le cas dans l'etgjude Vera et Crossan (2005), cette
capacité a improviser a une reelle influence syeldormance des équipes projet, alors que
celle-ci est évaluée par un acteur extérieur aulfi® (notation des projets). Par ailleurs, nos
résultats confirment que la qualité du travail euipe, qui est un proxy de la notion de
compétence collective, permet de renforcer le kere la capacité a improviser et la
performance. Nous confirmons ainsi les travaux dea\ét Crossan (2005) qui avaient montré
que la qualité du travail en équipe a un rble aefpuen tant que compétence
improvisationnelle. Globalement, ces résultats spatticulierement intéressants, car de
nombreux auteurs a I'heure actuelle constatentl@uecherche sur la capacité a improviser
n'est pas cumulative et souffre d'une carence dihenehes empiriques (par exemple,
Vendelo, 2009). Cette enquéte figure parmi lessratedes, notamment quantitatives, existant
actuellement sur le sujet.

Par ailleurs, cette recherche se penche plus pkgtement sur le réle de la culture
d’expérimentation. Ici encore, il subsiste une weeede recherches approfondies sur ce
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théme. Dans cette recherche, nous montrons I'existel’'un lien significatif fort et positif
entre la culture d’expérimentation et la qualitétchvail en équipe, lorsqu’une équipe projet
est amenée a improviser. Notamment, le développemersein de I'équipe d’'une culture
d’expérimentation favorise la collaboration darégliipe, ce qui permet indirectement de lui
permettre d’apprendre en temps réel pour pouvoploegr de nouvelles idées (Vera et
Crossan, 2004, 2005, 2007). Il s'agit d’hypothéseéslites, que nous avons formulées a la
suite d’études de cas récentes sur la gestionrgesaes humanitaires (Chédotel et Vignikin,
2014).

Nos résultats ont encore de nombreuses implicatidnat nous présentons celles
managériales dans le point suivant, bien gu’ilesbencore dépendants de leur contexte et
des limitations du protocole de recherche.

. Les implications managériales

Les implications managériales concernent tout déld@nvironnement de travail :
nous avons confirmé les résultats de la littératpointant I'incertitude et la pression
temporelle comme source d’improvisation. Dans no&cgdents travaux, nous avions
indiqués d’'une part que les situations confliceslfont partie des catégories de situations
improvisationnelles (Vignikin, 2013). L’attention la capacité a improviser efficacement
pourrait étre intégrée dans les outils de gestibmiletage des projets. Une formation
comportant des mises en situation pourrait égalemidar les intervenants a « identifier » les
différentes situations improvisationnelles, dontllese conflictuelles quand elles sont
rencontrées et a ajuster ou anticiper les déclemshe

De méme, le chef de projet pourrait également pasecertain nombre de principes de
fonctionnement en amont du travail de I'équipe girol.es recherches actuelles tendent a
montrer qu’il est possible de développer une copmt improvisationnelle (Chédotel, 2005 ;
Vera et Crossan, 2005 ; Vignikin, 2013) pour amélida performance des équipes. Or, nous
avons vu que la qualité du travail en équipe jonerdle majeur. Il s’agit de renforcer la
collaboration dans I'’équipe en mettant en placeesign d’équipe (Hackman, 1987), c’est-a-
dire des regles de fonctionnement qui lui permétiercollaborer :

- Est-ce une vraie équipe ? C’est-a-dire une équgidesdans le temps, avec des membres
interdépendants et une délimitation de son autorité

- L’équipe a-t-elle une feuille de route ? Ceci suggpde créer une ligne directrice claire et
stimulante qui permet d’orienter les équipiers werobjectif commun.

- L’équipe a-t-elle une structure et un contextelifacits ? Cela conduit a définir des regles
de fonctionnement : quelles taches et compétenmes reécessaires ? qui fait quoi ?
quelles sont les normes de comportement ? Il s‘ag#si d’apporter a I'équipe les
ressources nécessaires pour travailler ensemble.

Selon les études, 50 a 70 % de la variance deckeité d’'une équipe est expliquée par ces
regles de design (Hackman et O’Connor, 2004 ; Wageet al., 2008). Comme 'ont montré
réecemment Chédotel et Krohmer (2014), elles peanettn effet de créer des conditions
favorables pour renforcer la compétence collede® équipes.

De méme, nous avons vu que développer culture éiempntation permet de renforcer la
qualité du travail en équipe. Il s'agit alors detimeen place des moyens qui permettent de
développer une « culture d’expérimentation » (p@&n&ple, le fait de pouvoir s’exprimer sans
censure pour suggérer des idées ou I'encouragemexglorer des solutions innovantes.

. Quelqgues limites méthodologiques et orientations
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La présente recherche comporte cependant certiméss appelant des travaux
ultérieurs. Les données ont été collectées aupétadiants. Ce qui pourrait étre qualifié
d’échantillon de convenance et demande une plusdgraxigence de notre démarche. En
outre, les étudiants ici interrogés ne sont pagrontés a un travail virtuel mais a un travalil
qui a un impact personnel fort. Néanmoins, il njgg$ possible en I'état de généraliser sans
réserve les résultats a des professionnels, coreptede I'expérience acquise en matiére de
travail en équipe projet, de la durée potentielleim@Eus étendue des projets, ainsi que des
enjeux plus importants des projets professionri@sK et Pregernig, 2014).

Cette recherche repose par ailleurs sur une celtdonnées reflétant un instantané.
Pour pouvoir dépasser cette limite, des recheréieses pourraient reprendre le modele
proposé et collecter des données en utilisant wigalede recherche longitudinal. Cela
permettrait notamment de mieux appréhender I'éiaiudiu lien entre capacité & improviser
et performance dans le temps. En outre, l'integbict des résultats issus du traitement de
données provenant de questionnaires auto-admmigiehit étre source de difficultés.
Notamment, Podsakoff et Organ (1986) ou encore [eoa et Grant-Vallone (2002)
pointent la question du biais de la variance comenudéanmoins, d'autres chercheurs
(Bagozzi et Yi, 2012 ; Rousseau, 1985 ; Sosikal, 2009) jugent ces démarches non
indispensables dans le cadre des modeles PLS. IPanadre des méthodes classiques,
Rousseau (1985) rappelle le risque de cette vaidmrsque les liens constatés entre les
variables peuvent provenir d’observations extrémesberrantes au sein des données. Sosik
et al. (2009) notent que I'approche du théoréme centraltdi de PLS ne peut pas étre
influencée par les groupes d’observations, ni pananque d’uniformité des mesures. Selon
ces auteurs, la standardisation des données sigllag@st fondée la méthode PLS écarte les
risques de variance, car elle permet I'indépendaleseobservations. Le choix de mobiliser
des personnes externes pour évaluer la performdesgrojets étudiants nous a permis de
limiter le biais de désirabilité sociale. Par prdan, nous avons vérifié la question en
observant 'homogénéité et la stabilitéentre les données issues de différentes équipes.
Globalement, cette vérification nous assure guednosées sont homogénes et fiables.

4 Nous avions demandé également aux étudiants deedone valeur & la note espérée pour leur travaéquipe. Le biais
de désirabilité ici est apprécié en faisant laédé@hce entre leur note espérée et la note attripai€le tuteur, qui est externe
au projet (self-report et third person). Il s’agissl’apprécier la désirabilité sociale inter eétanéquipe par une analyse de la
variance a un facteur avant agrégation par éq#pddakoff et Organ, 1986, Donaldson et Grant-Vall@002)
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Annexe 1 : Résultats du test de validité discriminate

Pression Incertitude _Capacité a Ql_JaIité,du. 'I:aill_e Durég du
temporelle improviser | travail en équipe| d'équipe | projet
di ,938" 384" 6917 544 ,333 -,014
d2 843" ,011 443 ,256 ,096 -,014
trl ,308 839" -,706 ,789 ,707 -,002
tr2 ,050 811" -,380" ,455 ,368 ,219
tr3 -,009 792" -,182 ,293 ,157 ,055
iol A4 687" 887" ,356" -,109 117
i02 -,129 -,063 ,530" ,646" ,024 -,185
i03 447 ,640" ,889" 455" -,103 -,055
io4 ,109 -,206 ,538" 470" -,005 ,095
i05 ,480° 669" ,866" ,350 ,210 ,064
i06 -,063 -,207 568" ,3917 -,143 ,190
io7 ,062 -,233 514" 4317 -,13 ,149
tql ,354 ,310 410 725" 184" ,008
tq2 ,353 647 423 821" ,237" -,074
tq3 455 691 575 786" ,073 -,032
tq4 481 ,588 513 728" 181" -,024
tq5 ,297 423 512 715" ,048 ,020
Taille ,266 ,598 ,075 187 1 -,013
Durée -,015 ,089 -,052 -,027 -,013 1
CR ,8865 ,844 ,7388 ,9422
AVE ,7967 ,6464 ,6549 ,7663
VAVE ,8926 ,8040 ,8093 ,8754
Annexe 2 : Résultats du test de validité convergeat
1 2 3 4 5 6
1. Taille de I'équipe 1)
2. Durée du projet 0,03 | (1)
3. Pression temporelle 2771 -0,02 | (0,89)
4. Incertitude ,60™ | 0,09 0,26 | (0,80)
5. Capacité a improviser ,65% | 0,05 | ,66™ 69" 1(0,81)
6. Qualité travail en équipe | ,31™ [ -0,05 | ,38" [ 32" | 23" [ (0,88)
7. Performance (note) 46 | 0,04 | -0,01 0,35 | 31" | ,30"

Note : N=85; (" p<,01 ;" p<,05 ; p<,1).




Annexe 3 : Quelques échelles de mesure utilisées

. Cod
Variable Items o
L’équipe a pu faire face a des évenements imprévus immédiatement. 101
Les membres de I'équipe ont su répondre quand il y a besoin d’agir rapidement. 102
Capacité L’équipe a pu faire face trés rapidement a des problémes inattendus. 103
a Notre groupe a essayé de nouvelles approches pour faire face a des problémes. 104
1mprovise L’équipe a saisi 'occasion de rechercher de nouvelles méthodes de travail. 105
r
Notre groupe a pris des risques en recherchant des idées nouvelles pour réaliser le 106
travail.
L’équipe a fait preuve d’originalité au cours du projet. 107
Les membres de 1'équipe acceptent les idées qui viennent des autres et s’en TO1
servent.
Dans I'équipe, nous nous faisons confiance mutuellement. TQ2
Qualite Les membres de I"équipe encouragent la diversité des points de vue TQ3
du travail qup & P i
en équipe Les membres de I'équipe ont pu détecter des opportunités et a aider a agir en TO4
conséquence.
Les différents membres de I'équipe sont amenés a jouer un réle moteur selon les TQ5
circonstances.
Dans cette équipe, les erreurs sont considérées comme une occasion d’apprendre. | CE1
Il y a une place pour l'initiative dans cette équipe. CE2
Culture Dans cette équipe, il est possible d’expérimenter des solutions. CE3
d’expérim . . , .
p . Dans cette équipe, nous étions d’accord pour prendre des risques en acceptant
entation 1 . CE4
des idées originales.
Dans cette équipe, nous avons appris ou apprenons beaucoup a travers nos CE5

erreurs.
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