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Résumé Cet article propose un modele intégrateur desrdditeants de la confiance dans les équipes virtselle
expliqguant ses dynamiques d'évolution. A partirrgfurevue de la littérature sur la théorie de la fiance
instantanée, nous avons identifié trois catégories variables : les variables individuelles, les iaates
contextuelles et les variables liées a la commuimna Une étude qualitative longitudinale basée sur
I'observation de dix équipes virtuelles nous a gerde collecter 791 e-mails, 39 questionnairesCeeltretiens.
Les résultats de cette étude soulignent I'imporgade maintenir des communications fréquentes etlig¥gs
pour le renforcement des relations de confiancesdas équipes virtuelles. En outre, nous confirman$nstar
des études antérieures, I'effet des perceptionscdegpétences des membres des équipes sur le rdeeku
confiance. Nos résultats mettent en évidence I'ftapee d’'une connaissance antérieure et d’'une histdes
relations entre les membres pour favoriser desti@i@ de confiance.

Mots-clés : confiance instantanée, équipes virtuelles, histales relations, fréquence des communications,
étude qualitative longitudinale.

INTRODUCTION

Le theme de la confiance constitue un des thensgalds largement étudiés dans la littérature
sur les équipes virtuelles (Chen et al., 2008 priacet Weisband, 1997 ; Jarvenpaa et al.,
1998 ; Kanawattanachai et Yoo, 2002 ; Morris et 2002 ; Newell et al. 2007 ; Piccoli et
lves, 2003 ; Robert et al., 2009 ; Wilson et al0&). Cet engouement dénote l'importance
gue revét ce concept dans un contexte caractéaséume dématérialisation accrue des
relations et des processus de travail (Coat eeFal®98). En effet, la faiblesse de coprésence
et d’interactions présentielles, la virtualisatides modes de coordination du travail, les
contraintes temporelles de durée et de disporélidés individus constituent autant de freins
aux mécanismes de controle et aux pratiques degdsaditionnelles. Dans ce contexte, la
confiance apparait comme l'unique solution pernméttée faire face a ces obstacles et de
surmonter les difficultés inhérentes a la gestierladvirtualité des équipes pour assurer leur
efficacité (Handy, 1995 ; Langevin et Picq,.

Les différents travaux effectués se sont intéreaagdransformations subies par la notion de
confiance sous l'effet de la virtualité. lls ontadgment essayé de déterminer les mécanismes
de son développement et les facteurs influencadyisamique. Un nouveau concept est alors
apparu pouvant constituer les prémisses d’'une tleutleéorie de la confiance dans les
equipes virtuelles. Il s’agit de la confiance imséamée développée par Meyerson et al., (1996)
pour expliquer le développement des relations mpatesonnelles dans les systémes
temporaires particulierement utilisés dans le cabireéalisation de films ou de pieces de
théatre. Ces systemes se composent d’individusnaldtedes compétences variées et
travaillant ensemble pour accomplir une tache cergburant une courte période (Meyerson
et al., 1996). lls présentent, de ce fait, deserabances avec les équipes virtuelles

Les spécificités de ces systemes ont poussé Meyestsal., (1996) a admettre que la

confiance qui s’y développe a une forme particalignisque les conditions habituelles de sa
constitution et de son maintien font défaut. Lafimote instantanée se définit comme suit :
«Accorder sa confiance et étre digne de confianagsda cadre des systemes temporaires
signifie que les membres doivent s'impliquer daes ctlations de confiance sans attendre



gue I'expérience montre graduellement qui mérititeceonfiance. La confiance est présumée
ex ante» (Meyerson et al., 1996 : p. 177).

La confiance instantanée a été transposée darmsg)lgses virtuelles. Différents travaux ont
alors analysé ses déterminants et ses différeraresapport a la confiance qui se développe
dans les équipes présentielles. En dépit de laribatibn des résultats de ces études a
améliorer notre compréhension de la confiance desmiquipes virtuelles, nous estimons
gu’ils demeurent partiels et incomplets. En ce skssétudes faites ont testé les effets séparés
sur de certaines variables sur le niveau de cordigh son évolution dans le temps. En outre,
les méthodologies employées sont uniformes et senbaen majorité sur les études
guantitatives (longitudinales ou ponctuelles).

Notre travail cherche a palier les lacunes detti@réiture en testant un modéle intégrateur des
déterminants de la confiance dans les équipesligtu Les facteurs analysés sont groupés en
trois catégories : les facteurs individuels, lestdars contextuels et les facteurs liés a la
communication. En outre, I'approche méthodologiqdeptée peut étre considérée comme
originale dans la mesure ou elle se base sur lfeasen longitudinale de dix équipes
virtuelles. Cette approche nous permet de trasedyaamiques d’évolution de la confiance a
travers le temps.

Pour atteindre ces objectifs, nous présentons dansection suivante les étapes de
construction du modéle de la recherche qui s’gstigge sur les développements récents de la
confiance instantanée. Nous présentons par la kuiteéthodologie adoptée. La troisieme
section sera consacrée a la présentation desatdseltsera suivie par leur discussion. Dans la
conclusion, nous abordons les apports de notraityaes limites et les voies futures de son
amélioration.

1. MODELISATION DES FACTEURS D’EVOLUTION DE LA CONF IANCE

Le concept de confiance a été étudié sous differangles d’approche en fonction de la
discipline d’étude (psychologie, économie, managegmetc.). La confiance se définit par
rapport a trois composantes : la vulnérabilité&idgue et I'incertitude (Kramer et al., 1996 ;
Lepers, 2003 ; Lewicki, 1996 ; Mayer et al., 1994eyerson et al., 1996 ; Ring et Van de
Ven, 1992, 1994). La combinaison de ces composatbeme lieu a trois formes de
confiance : rationnelle (Lepers, 2003; Meyerson ak, 1996), institutionnelle
(Fukuyama, 1995) et interpersonnelle (relationp€lameron, 2004 ; Ring et Van de Ven,
1992, 1994).

Les trois conditions d’existence de la confiancet stonc des caractéristiques des parties et
du contexte de I'échange. Elles sont accentuées ldaréquipes virtuelles dans la mesure ou
I'interdépendance entre les membres, la compleldgéactivités du travail et I'imprévisibilité
des évenements sont les maitre-mots du contexteeliCeci a poussé plusieurs chercheurs a
assimiler la confiance qui se développe entre lembmes de ces équipes a une confiance
instantanée (Meyerson et al., 1996). En effet,rsélandy (1995), c’est par la proximité
physique que la confiance émerge et se développeced conditions font défaut dans le
contexte virtuel, d’ou une forme de confiance pnéSe des la constitution de I'équipe avec
un bon niveau qui évoluera dans le temps en fomates échanges entre les membres et les
informations qu’ils collectent sur les comportensedés uns et des autres (Meyerson et al.,
1996).

Les résultats des études faites sur la confianos b équipes virtuelles montrent que la
confiance instantanée a les mémes antécédentsageenfiance traditionnelle. Elle est

influencée par la capacité, la bienveillance ett€grité de la partie en qui on fait confiance
(Aubert et Kelsey, 2003 ; Greensberg et al., 208udng et al., 2004 ; Jarvenpaa et al., 1998 ;
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Zolin et al., 2004). Toutefois, ces antécédentsuieent pas la méme évolution dans les deux
cas. Dans le contexte virtuel, la capacité etégnité jouent un rdle plus important que la
bienveillance durant les premieres phases de totisti de I'équipe. La bienveillance évolue
pendant les phases ultérieures du travail (Autié¢etsey, 2003 ; Jarvenpaa et al., 1998).

Concernant sa dynamique d’évolution, les recheramsdrieures montrent que, durant les
premieres phases de constitution de I'équipe, tdi@ace atteint un niveau élevé étant donné
gue les membres n'ont pas d’autres choix que dpasgp que les autres sont dignes de
confiance pour éviter les conséquences de I'hygethaverse. lls recourent alors a des
mécanismes psychologiques et cognitifs de catégmis et de création de stéréotypes
importés de situations similaires. (Jarvenpaa etiier, 1999 ; Kanawattanachai et Yoo,

2004 ; Meyerson et al., 1996). Avec I'avancementrduail, les informations collectées par

les membres leur permettent de constituer des jegemet des évaluations sur les
comportements des uns et des autres. Par consglguenmfiance garde son niveau initial ou

s’intensifie lorsque les premiéres impressions sonfirmées. Elle s’affaiblit et se détériore

lorsque les impressions initiales sont infirméeslansque des comportements abusifs et
opportunistes apparaissent (Newell et al., 200€cdH et Ives, 2003 ; Zolin et al., 2004).

A l'instar des recherches antérieures (Aubert dséde 2003 ; Greensberg et al., 2007 ; Hung
et al., 2004 ; Jarvenpaa et al., 1998 ; Zolin t28l04), nous considérons que les antécédents
de la confiance (propension a faire confiance, ciépaintégrité et bienveillance) sont
egalement vérifies dans le contexte virtuel. Notgpsons dans ce travail, et contrairement
aux travaux antérieurs, de fournir un modele irgtmyr des facteurs influencant ces
antécédents. En ce sens, nous testons un moddlal gles déterminants de la confiance
instantanée et nous évaluons leurs effets sur sanugue. A ce titre et a partir d'une revue
de la littérature sur les déterminants de la cogBa nous avons pu identifier trois catégories
de facteurs: les facteurs individuels, les facteoontextuels et les facteurs liés a la
communication.

1.1. Les facteurs individuels de développement de lafiamce instantanée

De maniére générale, les facteurs individuels $eredt a I'dge, au sexe, a l'apparence
physique, aux compétences détenues, a I'expérigmoéessionnelle, a I'appartenance
culturelle, aux normes, et aux valeurs personneitdss habitudes de travail (Mayer et al.,
1995). Toutefois, tous ces facteurs ne sont pagatéémportance dans le contexte virtuel.
Certains sont occultés et leurs effets sont affaiplr la virtualité de I'équipe. Ainsi,
'apparence physique ne semble pas exercer un ieffgdrtant sur le niveau de confiance
dans la mesure ou les communications électronigagsermettent pas, dans certains cas, la
transmission de I'image, de la gestuelle et desesgons faciales des deux parties. En effet,
lorsque les membres d’'une équipe virtuelle ne seargrent jamais ou rarement et utilisent
des outils de communication qualifiés comme paugtea faible présence sociale, I'effet des
apparences physiques est réduit ou annulé. Paégoest, nous pensons que I'importance
des apparences physiques dépend du niveau delitértd@ I'équipe déterminé par les TIC
utilisées et de la fréequence des communications.

Le deuxiéme facteur individuel concerne les compds détenues et I'expérience

professionnelle. Cette variable revét une impodgperticuliere dans le contexte virtuel dans
la mesure ou elle constitue le fondement de la d#io& cognitive de la confiance instantanée
et influence directement les perceptions de la a#pad’'un individu. Ces derniéres

influencent les impressions initiales et s’effectua travers la réputation des membres de
'équipe ou a travers les raisons pour lesqueldesrit été choisis pour faire partie de I'équipe.
Elles se développent par la suite suivant le supgesontré par un individu a résoudre les



problémes et a surmonter les difficultés d’un tilaga suivant 'accomplissement du travail
et I'atteinte des objectifs fixés.

Jarvenpaa et al., (1998) et Aubert et Kelsey (2@08)montré que les perceptions du niveau
de compétence et d’expertise sont trés importataes I'évaluation du niveau de capacité des
membres des équipes virtuelles. Ces évaluationsuoneffet plus important durant les
premieres phases de la constitution de I'équipes rraiffaiblissent a travers le temps. Ceci
peut étre expliqué par le fait qu’une fois configr{éu infirmés), les jugements formés sur les
compétences ne constituent plus une préoccupatan Ips membres de I'équipe qui les
considerent comme « un fait établi ». D’autresdiact entrent alors en jeu pour déterminer le
niveau de confiance.

Hung et al., (2004), Zolin et al., (2004) et Grdmmg et al., (2007) confirment les résultats de
Jarvenpaa et al., (1998) et de Meyerson et al9G)l8oncernant I'importance relative des
perceptions de la capacité durant les premiéreseghde constitution de I'équipe. lls ont
trouvé que la capacité (avec la propension a fardiance) contribue a la formation de la
confiance instantanée plus que lintégrité et lanbeillance. Ces résultats sont aussi
corroborés par ceux de Kanawattanachai et Yoo §200%Vilson et al., (2006) concernant
importance relative de la dimension cognitive ldeconfiance par rapport a la dimension
affective et I'évolution de ces deux dimensionssdiEntemps. lls ont établi que la dimension
cognitive est plus importante dans la déterminationniveau de confiance mais que la
confiance affective se développe avec les échaweaux et personnels.

Le troisieme facteur individuel influencant la ciamfice dans les équipes virtuelles concerne
'appartenance culturelle des membres de I'équipievg déterminer leurs normes et leurs
valeurs ainsi que leurs habitudes de communicatbrie travail. Dans la majorité des cas,
les équipes virtuelles sont globales caractérigggesla présence de différentes cultures
(sociétale, organisationnelle et professionnelésjodilant de la dispersion des membres. Bien
gue la diversité culturelle constitue une carastigpie saillante des équipes virtuelles, ses
effets sur la confiance n‘ont pas été analysésraimaiment a ceux sur les processus de
communication et la performance.

Nous estimons que l'appartenance culturelle dhdividu influence les perceptions de son
intégrité et de sa bienveillance ainsi que les BB impressions que les membres de son
équipe forment a son égard. En effet, 'apparte@andturelle détermine les normes et les
valeurs individuelles ainsi que ses comportemehtsaeconduite dans I'équipe. Dans un
premier temps, ce sont les caractéristigues ste$étau sens de Hofstede (distance
hiérarchique, collectivismegersusindividualisme, contrdle de l'incertitude, féemiiversus
masculinité) qui contribuent a la constitution dé&réotypes et des premiéres impressions qui
ne portent que sur la personnalité et le componéeme I'individu. Ils sont construits sur la
base de la réputation et des caractéristiques esruhella culture d’origine de I'individu.

Par la suite, les impressions initiales et leséstipes seront confirmés ou infirmés par la
conduite et le comportement de l'individu. A traveses attitudes et ses actions, le membre
d’'une équipe fournit des indices qui vont permettévaluer si ses principes et ses valeurs
sont en conformité avec ceux acceptés dans l'équies jugements déterminent les
perceptions de l'intégrité de lindividu par les mgres de son équipe. En outre, ses
comportements permettent de vérifier s'il montrel'dmpathie et de I'attention aux autres
membres, s’il considere leurs problemes avec séretuattention et s’il contribue a la
résolution de ses problemes. Ceci permet d'évamedienveillance et de déterminer si
l'individu place les intéréts de I'équipe avant seéréts personnels.

Nous pensons qu’au niveau individuel, I'apparteeaculturelle détermine la prédisposition
de l'individu a faire confiance ainsi que les preras évaluations de son intégrité et de sa
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bienveillance. Toutefois, ce sont les comportementkaboratifs et les habitudes de travalil
qui déterminent les perceptions des derniéres. ihiEsactions et les échanges entre les
membres de I'équipe peuvent générer de nouvellererode comportement et de travail co-
construites et acceptées par tous les membredgmliter le travail et construire un contexte
social partagé.

1.2. Les facteurs contextuels de développement de tdiance instantanée

lls concernent la diversité culturelle de I'équipesa structure et a la nature du travail réalisé.
La diversité culturelle des équipes virtuelles daeale I'hétérogénéité de leurs membres de
'équipe et de leur appartenance a différentesumedt Elle est saillante dans les équipes
globales traversant plusieurs frontieres géogramsgprofessionnelles et organisationnelles.
Ces différentes cultures, lorsqu’elles sont malégsr peuvent freiner la performance de
I'équipe et mettre en cause les relations de cotktion et de confiance. Les divergences des
principes, des normes de conduites et des compentsnau travail mettent en relief les
différences culturelles et donnent lieu a des dsndlont les conséquences sont négatives pour
toute I'équipe (Aubert et Kelsey, 2003). L'enjeut de créer de la diversité culturelle une
richesse pour I'équipe en construisant un envirorerd social partagé basé sur des normes et
des valeurs collectives acceptées par tous les nesrde I'équipe.

Dans leur étude sur les facteurs influencant leauvde confiance dans les équipes virtuelles,
Aubert et Kelsey (2003) ont comparé la confianagsdas équipes homogenes constituées par
une seule culture et dans les équipes hétérogemastérisées par la présence de plusieurs
cultures. Leurs résultats montrent que la confiadaes les équipes homogénes est plus
élevée gque dans les équipes hétérogenes.

Par ailleurs, la culture d’entreprise utilisant é&giipes virtuelles peut influencer le niveau de
confiance de ces équipes. Newell et al., (2007)etundié les effets de la culture d’entreprise
sur la confiance et le partage des connaissanaes lda équipes virtuelles. lls ont montré
gu’une culture d’entreprise orientée vers le cliehencourageant la compétition ne favorise
pas la confiance. Au contraire, elle encourage dfadce et la destruction des relations
interpersonnelles entre les membres.

Le deuxiéme facteur contextuel est lié a la stmechiérarchique de I'équipe et la répartition

de pouvoir. Les équipes virtuelles sont généraléntes équipes horizontales dont les
niveaux hiérarchiques sont réduits. Elles sontgéles par un chef d’équipe (ou chef de
projet). Au deuxieme niveau hiérarchique se trotves autres membres de I'équipe qui

détiennent des parts égales de pouvoir étant dqnaéleurs compétences leur permettent
d’exercer des fonctions d’égale importance pourékultat final de I'équipe. Les décisions

sont prises collectivement avec cependant une isup€mpour le manager de I'équipe due a
sa position hiérarchique et a ses fonctions derg@lentde coordination et d’harmonisation des
contributions individuelles.

La question de la structure hiérarchique des éguiptuelles et de ses effets sur la confiance
n'a pas été traitée, a notre connaissance, daligélature. Ce manque d’'intérét peut étre
expliqué par le caractére transversal de ces égjajpieréduit les niveaux hiérarchiques. En
outre, les membres détiennent des compétences calnlgmm et complémentaires pour la
réalisation du travail réduisant ainsi les inég@alilans la répartition du pouvoir.

Le troisieme facteur contextuel influencant la ¢amée dans les équipes virtuelles est
rattaché a la nature du travail réalisé. En elfetomplexité des activités du travail détermine
le niveau d’'interdépendance entre les membres @edlozlowski, 2002) et influence a son
tour la vulnérabilité des membres et l'incertitude la situation (Mayer et al., 1995;
Meyerson et al., 1996). Plus le travail est compleglus l'intégration des efforts des
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membres est importante et augmente de ce faiinéendépendance. Meyerson et al., (1996)
relient la forte interdépendance a des niveauxéslele vulnérabilité des uns par rapport aux
actions des autres.

La vulnérabilité est accentuée par le contexteigirou les membres ne se connaissent pas et
n'ont pas assez d’informations permettant de rédogtte vulnérabilité. La confiance parait
étre alors la solution pour réduire la vulnéra@igt I'incertitude et pour pouvoir faire face a la
complexité du travail. Ainsi, nous estimons quenkture du travail influence le niveau
général de la confiance, sans intermédiation deast&cédents. Cet effet peut ne pas étre
important dans les premiéeres phases de constitdediéquipe et au début du travail mais il
evolue avec la découverte du degré de difficulsetdehes et avec leur interdépendance (Bell
et Kozlowski, 2002 ; Dubé et Paré, 2002).

Parmi les facteurs contextuels, I'histoire desti@ts entre les membres des équipes virtuelles
peut étre considérée comme un facteur important feuconstruction de la confiance
(Meyerson et al., 1996). Elle détermine les infaiores dont les membres disposent pour
évaluer les compétences, les comportements etctens des uns et des autres et qu'ils
utilisent par conséquent pour réduire I'incertitlide au contexte virtuel. Si les membres de
I'équipe travaillent ensemble pour la premiere fids ne disposent d’aucune information a
part celles qu’ils ont pu collectées a travers tigree source, par exemple la réputation. Dans
ce cas, ils vont recourir a des stéréotypes quiilportent d’autres situations de travail
similaires. Les stéréotypes se développent aussepanformations générales disponibles sur
un membre a travers son appartenance cultureld®ouwmiveau d'étude, ses qualifications, etc.
La confiance est ainsi basée sur des impressi@ngosypées et évolue en fonction de leur
confirmation ou de leur infirmation.

1.3. Les facteurs lies a la communication de développats de la confiance
instantanée

Les effets de la communication électronique surdgsamiques des groupes et sur leur
performance ont fait I'objet de plusieurs rechescfieoltrok et Engelbeck, 1999 ; Sarker et
Sundeep, 2004). Les résultats concernant les éxuipeelles s’accordent sur I'importance

d’interactions réguliéres, fréquentes et focalisea@sle travail ainsi que la combinaison de
différents outils de communication pour construles relations de confiance et assurer la
performance.

lacono et Weisband (1997) ont étudié les effet¢adeature des échanges sur le niveau de
confiance développée dans I'équipe. Les résultatstmant que les messages orientés vers le
travail caractérisent les interactions des équipkaut niveau de confiance contrairement aux
messages portant sur les informations socialeouf®, le développement de la confiance
instantanée nécessite des interactions fréqueritaggelieres. Les auteurs concluent a
I'indispensabilité de fournir aux membres des égsiipirtuelles les outils de communication
appropriés et de leur faciliter I'acces a ces sutin outre, les membres doivent mettre en
place des normes de communication pour la platificaet I'organisation des réunions
virtuelles.

Jarvenpaa et al., (1998) et Jarvenpaa et Leidr@&9flnotent I'importance de la fréquence
des interactions et de la rapidité du feedback pssurer un niveau élevé de confiance. Leurs
résultats sont conformes aux développements de i8lmyet al., (1996) dans la mesure ou ils
ont trouvé que la confiance instantanée dans legpés) virtuelles se développe par les
interactions focalisées sur le travail et transamttlies styles d’action proactifs et dynamiques
et un esprit d’équipe optimiste. Ces facteurs péenede développer la dimension cognitive
de la confiance plutdét que sa dimension affecti@&est en ce sens que la confiance



instantanée se développe par les réalisationstpiuid par les sentiments (Meyerson et al.,
1996).

Kanawattanachai et Yoo (2002) et Wilson et al.0@@onfirment ce résultat dans la mesure
ou ils ont trouvé que la dimension cognitive estspimportante que la dimension affective
pour I'établissement des relations de confianceuetlle est influencée par la nature des
eéchanges et leur fréquence. Par ailleurs, en étutka effets de la communication sur la
performance dans les équipes virtuelles, Pott@atthazard (2002) ont trouvé que le style
d’interaction est fortement corrélé a la performeade I'équipe. Ce résultat peut également
étre valable pour la confiance qui se développeupastyle constructif et s’affaiblit par des

interactions passives ou destructives.

Les interactions initiales représentent un autatefa lié a la communication et identifié
comme important pour les relations de confianclesflermettent de construire les premieres
impressions et les stéréotypes, identifiés commeniécanismes psychologiques auxquels les
membres des équipes virtuelles recourent pour fodes jugements sur leurs partenaires.
Elles interviennent au début de la relation lorsiggemembres n'ont pas assez d'informations
les uns sur les autres.

Les résultats de nos développements concernanfatgsurs influencant le niveau de
confiance dans les équipes virtuelles peuventpégentés par la figure suivante :

Figure 1 : Les facteurs influencant la confiance da les équipes virtuelles

Facteurs individuels Facteurs contextuels Facteurs liés a la
- Caractéristiques des - Diversité culturelle communication
deux parties - Structure de I'équipe - Fréquence des interactions
- Compétences - Nature du travail - Nature des communication$
- Appartenance culturelld - Histoire des relations - Styles d’interaction
Propension a Capacité Bienveillance Intégrité
faire confiance

|

Confiance instantanée

2. METHODOLOGIE

Nous avons observé dix équipes virtuelles sur uEreoge de 5 mois répartis en 3 mois
d’observation intensive et deux mois de conduitenttetien avec leurs membres. Nos
données avaient alors plusieurs sources : les ls-g@iangés, les entretiens, un questionnaire
distribué aux membres des équipes et I'observalons décrivons dans ce paragraphe notre
échantillon et les procédures de collecte et diemmaties données.

Concernant I'échantillon, et face aux multiplesusefjue nous avons affrontés pour accéder
aux équipes virtuelles travaillant dans des scgigtiernationales, nous nous sommes orientés
vers les équipes estudiantines. Les équipes olesesait alors composées de 3 a 5 étudiants
inscrits dans une formation continue a distances dau@ université francaise pour obtenir une
maitrise en sciences de gestion. Tous les memlesegqlipes observés avaient une activité
professionnelle en plus des études. En outre,rfadtion est accessible a tout inscrit quelle
gue soit sa localisation a travers une plate foomliaborative a distance. Par conséquent,
plusieurs équipes comportaient des membres situdsteors de la France.



Nous avons choisi d'intervenir dans le cadre du meeStratégie et Organisation’. Dans

le cadre de ce module, les étudiants sont ameriésvailler a distance au sein d’équipes

composées de trois a quatre participants pourdisaion de deux études de cas qui sont
notées a raison de 50% de la moyenne générale dulend.es équipes ont été composees a
travers des messages d’appel a constitution d’'éqoip a rejoindre 2/3 personnes déja
ensemble. Les messages sont publiés sur le foruanpdate-forme.

Nous avons pu suivre les dix équipes en ayant aecdsurs échanges de courriers

électroniques que ce soit a travers la plate-fofmessagerie et forum) ou leurs adresses
personnelles. Ceci nous a permis de collecter 79hiks. Cette premiére phase a été suivie
par la distribution d'un questionnaire comportams dquestions sur les caractéristiques
démographiques des participants (age, sexe, nigedude) et des questions ouvertes sur
leurs perceptions de la dynamique de la confiaB@ejuestionnaires ont été alors restitués par
les membres des équipes. La troisieme procédurenliiecte des données consistait en la
conduite d’entretiens avec les membres des équipssrvées. Vingt entretiens au total ont

été réalisés selon trois modes : en face-a-facetéfighone et par Internet via la téléphonie
gratuiteSkypells ont été enregistrés et intégralement retratssc

Le tableau suivant présente les principales caisatitiies des équipes de notre échantillon et
les données collectées.

Tableau 1 : caractéristiques des équipes observées

Equipe Taille | Dispersion des membres TIC utikse Nombre d’e-mails
Equipe 1 3 1 en France, 1 en Russie,1 en| e-mail, skype 80
Afrique du Sud
Equipe 2 4 puis 24 en France e-mail 52
Equipe 3 4 2 en France, 1 au Sénégal, 1 ae-malil 25
Ghana
Equipe 4 4 3 en France, 1 en Estonie e-mail, skype 73
Google writely
Equipe 5 4 4 en France e-malil, skype, | 134
réunion
présentielle
Equipe 6 4 3 en France, 1 au Cambodge e-mail 121
Equipe 7 5 4 en France, 1 en Anglettre e-mail, skyp | 180
Equipe 8 3 1 aux USA, 1 en France, 1 en | e-mail 6
Irlande
Equipe 9 4 4 en France e-mail, skype, | 37
téléphone
Equipe 10 | 3 3 en France e-mail, skype 83

Toutes les données collectées ont été codéeslgs@ms a la fin du travail et de I'observation
des équipes. La principale méthode utilisée ede a# I'analyse de contenu. Les codes
utilisés sont issus de la littérature ou ont émehgéderrain. Nous avons adopté une méthode
de double codage effectué a deux moments sépanésapsurer la fiabilité des résultats. Le
taux de fiabilité obtenu a ce titre est de 92%t&lx peut étre considéré comme satisfaisant
selon Miles et Hubermann (1994).

D’autres méthodes ont été également utiliséesstglle les réponses aux questionnaires pour
les perceptions de la dynamique de la confianégplution des échanges d’e-mails a travers
le temps pour évaluer les effets de la fréquensamderactions sur le niveau de la confiance,
etc. Nous avons également calculé le nombre deagesséchangés, le nombre de TIC
utilisées versus le nombre de réunion en face-@-fec décalage entre une initiation de

! Le choix de ce module est expliqué par la facii¢accéder dans la mesure ou il est dispenséepdirecteur
de thése de l'auteur de cet article.
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communication et une réponse (lacono et Weisbd®®7). Nous avons également
caractérisé les styles d’interaction des membreapphiquant la grille développée par Potter
et Balthazard (2002) distinguant les styles cowcsifeudes styles agressifs et passifs.

Cette démarche nous a permis de déterminer la dgnand’évolution de la confiance dans
chaque équipe et d'identifier les facteurs influertgson niveau a travers le temps. Les
résultats de I'étude sont présentés dans la sesitivante.

3. PRESENTATION DES RESULTATS DE L’ANALYSE DE LA CONFI ANCE

L’analyse de la confiance dans les équipes obseragrté sur sa nature, sa dynamique et
les facteurs influengant son développement. Bienlgs équipes virtuelles observées n'aient
pas toutes présenté des aspects similaires, @steendances générales ont pu étre notées et
expliguées. Ainsi, la démarche de présentatioritiedorétation de nos résultats a consisté a
regrouper les similarités pour mieux formuler desatusions généralisables et pour analyser
les situations de divergence et leurs facteursethb.

3.1. Vers une confirmation de la confiance instantanée

Pour évaluer le niveau de la confiance dans chaguépe, nous avons posé la question
suivante aux membres interviewés Est-ce que vous pensez qu’il y avait un climat de
confiance entre vou®». Les réponses collectées montrent que towesétuipes ont
commence le travail avec un bon niveau de confiaoge un niveau élevé. Les réponses ont
varié d’une simple affirmation & une confirmatimutenue :

- « Oui », « En général, oui », « Oui une grandefance », « J'avais vraiment assez confiance ».

En plus, l'existence de la confiance est confirmga la facilité avec laquelle les
communications ont été engagées entre les membseéqliipes. En effet, si on se référe a
lacono et Weisband (1997) qui ont expliqué la reisg@lace de la confiance par les initiations
d’interactions (envoi d'un premier e-mail) et leuéponses, on constate que cette condition a
ete vérifiee dans les équipes observées. Les atimma ont été engagées par les membres a
travers les messages de constitution des équipésonqu été suivis d'une série
d’initiations/réponses portant sur différents théntels que l'organisation du travail, la
planification, le contenu des devoirs, etc. De mani générale, les initiations de
communication avaient des réponses de la partudelés membres.

Deux équipes ont cependant fait exception a cetabriss’agit des équipes 2 et 8 qui n'ont
pas pu développer de régularit¢ dans les commionsat Le nombre de courriers
électroniques échangés est sensiblement rédurapport aux autres équipes. Dans I'équipe
2, deux membres ont quitté I'équipe avant la finngodule. Dans I'équipe 8, la faiblesse du
nombre d’e-mails échangés explique la rupture dagesus de communication entre les trois
membres. Cette équipe a été également dissoutelavande la premiére étude de cas.

Par ailleurs, plusieurs indices dans les entretmngluits permettent de confirmer que la
confiance qui s’est installée dans ces équipesrestonfiance instantanée. Les compléments
d’'informations apportés a la question précedemmmenitionnée soulignent que la confiance
avait été antérieure a I'existence de I'équipeaadrs la répétition des termes riori » et

« au début ».

« Des relations de confiance, en fait, on ne seammsait pas, donc on est parti sur degriori ».

« Ce n'est quau débuten partant en disant bon on va partir avec telletelle personne, on faisait confiance
« Il'y avait un minimum de confiance. Moi si voaslez,de prime a bordj'ai confiance en tout le monde ».
« Je pars du principe qu'on a une méme affinitéeesla poursuite de cette matiere, Donc raoidépart j'ai
confiance ».

« Au début, j'ai tendance a dire, vous faiéegriori confiance, c’est ma facon de fonctionner ».

« On était parti avec un treés banpriori en faisant confiance a chaque membre de I'équipe »




Le caractere instantané de la confiance se jugtifdement par sa fragilité (Meyerson et al.,
1996). Cette confiance est influencée par la valniété des individus, le risque et
lincertitude inhérents au contexte virtuel. Parng@équent, elle est trés sensible aux
comportements et aux actions des membres de I'équipne se connaissent pas forcément et
ne peuvent expliguer les comportements opportsigte par la mauvaise foi. Dans cette
perspective, une fois entamée, la confiance eftitiifa réparer ou a rétablir. A cet effet,
guatre des six équipes observées n'ont pas surgende bon niveau de confiance avec
lequel elles avaient commencé le travail. Il s'aps équipes 2, 6, 7 et 8. La confiance a été
détériorée par différents facteurs que nous dépelap par la suite. |l faut également ajouter
gue les membres de ces équipes n'ont pas su rd@hbiveau de confiance en dépit d’essais
et de différentes actions mises en place en ce sens

L’existencea priori de la confiance dans les équipes observées peuextliquée par deux
facteurs. D’'un c6té, dans les équipes 4, 5, 6 Ets9nembres avaient déja travaillé ensemble
sur d’autres devoirs et dans d’autres matieresetleffet, ils se connaissaient et avaient une
idée sur les comportements et les habitudes deiltrdgs uns et des autres, ce qui a pu
favoriser un climat de confiance de départ. Ceditable appelée histoire des relations dans le
modele présentée par la figure 1, s’avére jouerdlatres important dans I'évolution de la
confiance. Nous analyserons en détail ses effets ldadernier paragraphe de cette section.

D’un autre c6té, dans les équipes 1, 2, 3, 7, B etes membres ne se connaissaient pas et
travaillaient ensemble pour la premiéere fois. Ilst présumé l'existence de la confiance
«parce qu’ils n’avaient pas le choix L’absence d’'une alternative permettant de fece

au risque et a lincertitude liées au manque d’infation sur les membres expliquerait
I'attitude positive engagée a la constitution dgipe.

« C’est comme ¢a moi que je fonctionne. Je faisiaoce a priori, sinon on n'avance pas et ¢a peraugssi de
valoriser la personne ».

3.2. Dynamique d’évolution de la confiance

Bien que les équipes observées aient commencavailtavec un bon niveau de confiance,
son développement n'a pas suivi le méme sens enéme rythme dans tous les cas.
L’observation longitudinale que nous avons conduitels a permis de tracer le sens
d’évolution de la confiance dans chaque équipen Aié faciliter la visualisation de cette

évolution, nous avons identifié trois dates clésadége de I'équipe : le début du travail, la fin

du premier cas et la fin du deuxieme cas marquafinldu travail. Ces dates permettent
d’évaluer les éventuels changements des niveagpmf@nce suite a une premiere évaluation
des comportements et des attitudes lors de |lsadialin du premier cas et la confirmation ou
l'infirmation de ces premiéeres évaluations a ladintravail.

Nous présentons dans le tableau suivant I'évolutiera confiance dans chaque équipe en
évaluant son niveau sur une échelle a quatre mveaubon », «élevé », « modeére »,
« faible ».

Tableau 2 : Dynamique de la confiance dans les ¢mps observées

Equipes Niveau de Niveau de Niveau de Sens d’évolution
confiance au début confiance a la fin| confiance ala fin| de la confiance
du ¥ cas du Z™cas
Equipe T Bon Elevé - Renforcement
Equipe 2 Bon Faible - Détérioration
Equipe 3 Bon Elevé - Renforcement

2 Les trois premiéres équipes avaient un seul cesdre.
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Equipe 4 Elevé Elevé Elevé Maintien

Equipe 5 Bon Elevé Modéré Renforcement puis
affaiblissement

Equipe 6 Bon Modéré Faible Détérioration

Equipe 7 Bon Faible Faible Détérioration

Equipe 8 Bon Faible - Détérioration

Equipe 9 Elevé Elevé Elevé Maintien

Equipe 10 Bon Elevé Elevé Renforcement

Trois tendances d’évolution de la confiance peuvdrg dégagées a partir de ce tableau.
Premiérement, les équipes 1, 3 et 10 ont commentcévail avec un bon niveau de confiance
et ont pu l'accroitre a travers le temps. Des siritds peuvent étre notées entre ces trois
équipes. Les membres ont, en effet, pu constr@reatnes relations de travail basées sur le
respect, I'organisation et la participation actaue travail. La motivation des membres était
importante et la communication était réguliérerétjfiente.

Deuxiemement, les équipes 4 et 9 ont gardé le niavé de confiance de départ. La

principale caractéristique de ces équipes esttdines antérieure des relations entre les

membres qui avaient déja réalisé des travaux tiddlestans d’autres matiéres. Ces équipes
ont également développé des routines de travadrigant le respect des plannings et des
délais et la participation active de tous les ma&sbUn consensus sur la méthode de travail et
son contenu, sur la fixation des rendez-vous pearréunions virtuelles, etc. caractérise

€galement ces équipes.

Troisiemement, les équipes 2, 5, 6, 7 et 8 ont wicaffaiblissement et/ou une détérioration
des relations de confiance engagées au déparietsisacteurs expliquent le déclin de la
confiance. Toutefois, les principaux facteurs oait tau style du leadership, a I'inégalité des
contributions au travail, a la démotivation des rbems et a [lirrégularité des
communications. Dans certaines équipes, le leaigeéthit destructif dans la mesure ou le
leader était percu comme la source des conflitsleeteur amplification. Dans d’autres
équipes, certains membres étaient absents toubraude I'élaboration des cas malgré les
relances de leurs collegues. Dans l'équipe 8, €abs de communication réguliére a
démotivé les membres et a instauré un froid daselations ce qui a entrainé la dissolution
de I'équipe.

Ainsi, différents facteurs influencent la dynamigde la confiance et aboutissent a son
renforcement ou a son déclin. Nos résultats montyee ces facteurs concernent le travail et
ses activités. L'analyse des courriers électrorsgd@hangés montre que les messages portant

sur le travail correspondent a 85% du total dessagss eéchangés et confirme le fait que le
travail constitue le seul lien entre les membr&sstea-dire la raison d’étre de I'équipe.

3.3. Facteurs explicatifs de I'évolution de la cordnce dans les équipes virtuelles

Les principaux résultats qui découlent de nos aealynettent en relief les effets des facteurs
lies a la communication qui concernent la fréequemes interactions, la nature des

communications et les styles d’interaction. Panesi flacteurs individuels, les jugements des
compétences s'averent étre déterminants pour leg@ns de capacité. Enfin, le niveau de
connaissance entre les membres mesuré par |'leistieis relations semble étre un facteur
important a leurs yeux pour déterminer le niveacaldiance qu’ils vont engager envers les

autres.

3.3.1. Les facteurs contextuels

Les facteurs contextuels retenus par l'analyseritpg® sont: la diversité culturelle, la
structure de I'équipe, la nature du travail etdthire des relations. Deux de ces variables a
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savoir la structure et la nature du travail n'oas @té analysées. La structure de I'équipe ne
constitue pas une variable pertinente dans le xtantke notre étude empirique dans la mesure
ou les équipes étaient, au départ, spontanéedatidgees. En ce sens, il n'y avait pas de
liens hiérarchiques formels entre les membres. drdexte estudiantin de I'étude explique
également I'absence de hiérarchie et I'égalité al@istribution du pouvoir. La nature du
travail, quant a elle, ne peut pas étre considéréene une variable discriminante permettant
d’expliquer I'évolution de la confiance. Les équspent effectué le méme travail et ont
bénéficié de la méme période de temps. Le travaggmtait le méme degré de difficulté pour
toutes les équipes et impliquait des niveaux d'dépendance similaires

Au niveau des autres facteurs contextuels, I'aeatiess e-mails et des entretiens a confirmé
I'effet positif et significatif de I'expérience arieure du travail alors que les résultats ont été
mitigés au sujet de la diversité culturelle. Commeas I'avons précédemment mentionné, les
deux équipes de notre échantillon qui ont pu mainie bon niveau de confiance du départ
étaient composées de membres qui se connaissamt s membres de ces équipes
estimaient qu’il était trées important de connal&® «co-équipiers» pour pouvoir construire
des relations de confiance et pour bien fonctionner

« Je connaissais bien les gens. C'est quelque dffioaportant parce que le travail en groupe dansésre de
CANEGE particulierement, vous avez affaire a desnnus, il y a beaucoup d’échecs. La je connaidsiais
les gens. Plus on se connait, mieux c’est. Je deaxune équipe c’est plus qu’une juxtapositiomdividus,
forcément vous avez quelque chose a partager.deefpie, ca m’'est arrivé et ca m’arrive encorerdediller
100% a distance et de ne jamais rencontrer les .g@nsfait un travail d’équipe c’est encore plusfidife. Si
VOous connaissez les gens et si vous avez des taggossiques par opposition au virtuel avec euxfagdlite
beaucoup de choses ».

« On se connait trés bien avec les personnes aviemnga travaillé. Donc, on n'a pas de problemegeues de
connaissance. On sait comment les uns et les afanesionnent. Donc je n'ai pas eu de souci majeur

« On se connaissait vraiment tous au départ puisge’est rencontré tout au début de la formatiomn®
I'équipe a été constituée vraiment sur la basealations de confiance ».

« Cette année, c’était un peu spécial parce queojenaissais X donc javais un peu une base soloe p
travailler ensemble. Par contre I'année derniert&tait un peu plus laborieux. On avait des équippeposées
en marketing et la c'était vraiment dur ».

Ainsi, a travers I'expérience répétitive du travail commun, les membres de ces équipes ont
pu développer une connaissance mutuelle de leuestéses, de leurs qualités et de leurs

défauts. lls ont pu dépasser le cadre du travair ponstruire des relations personnelles

d’'amitiés. Ces relations ont été également favesispar la réussite des collaborations

passées, a travers I'obtention de bonnes notes.

L'importance de I'histoire des relations a été égant soulignée par les membres des
égquipes qui ne se connaissaient pas et qui n'anppalévelopper et maintenir les relations de
confiance de départ.

« Dans le groupe, je travaille généralement eniggavec X. C'est quelqu’un que j'apprécie maisdases on
ne se connaissait pas...Mais le probleme que jeasafiance qu'en X. Les autres, on ne sait pas carhite
font ».

« |l faut avoir un minimum de connaissance surrfeambres de I'équipe pour travailler correctementcdau
moins s’accorder sur la fagon de travailler ».

« C’est un peu particulier d'arriver dans un groupa finalement il y a trois personnes que je nenaissais
pas, je pense que ¢a met tout le monde sur lavésarssi ».

« Il est indispensable de connaitre un peu les gansiébut, moi c’est comme ¢a que je Vvois, je penss
jaurais plus de mal si je ne connaissais pas lessjavec qui je travaille mais parfois on a desegéions ».

Dans ces équipes, les membres ont rencontré desultifs a faire confiance aux autres et a
développer des mécanismes de fonctionnement efcddn des membres de I'équipe 7
rapporte qu'il était plus difficile de développenas emprise en vue de contrbler le
comportement d’'un individu qu’'on ne connaissait.pas niveau de connaissance d'un
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membre est aussi associé a son niveau d’'implicataors I'équipe et a sa contribution au
travalil.

Par ailleurs, méme dans les équipes qui ne se 3@ENt pas mais qui ont pu développer un
niveau élevé de confiance (équipes 1, 3 et 10)mlessages et les propos montrent que les
membres ont appris a se connaitre et a se comprguuam éviter les malentendus et les

situations de crises.

« Pour le premier devoir, c'était plutot pour faiomnnaissance. On ne se connaissait pas, on natg&tais

VU, on ne savait pas qui était qui, c’est vrai @qUitait difficile de donner sa confiance tout détsisans savoir
qui on a en face de nous. Apres, au fur et a mesu@ vu une évolution et plus de motivation, doncément,
il y a plus de confiance ».

« Bien évidemment au démarrage, on se dit toujtens ca aurait été mieux si on s’est rencontrésnaai fil

des temps, comme ¢a se construit, par exemple umoidg'ai vu X et Y pour la premiére fois le 15 jtair de

I'examen], j'avais le sentiment de les connaitrewle longtemps, javais le sentiment que ce sostgdms ave
qui je travaillais depuis deux ou trois ans ».

« On s'est un petit peu présenté au début récipeatgnt et puis bon le courant s’est bien passéallajt une
bonne impression de part et d’autre ».

La question qui se pose a ce niveau de I'analyseecoe les équipes dont les membres ne se
connaissaient que partiellement mais qui ont éclzou@intenir des relations de confiance.
Dans les équipes 5 et 6, deux des quatre membagsnadéja travaillé ensemble. Toutefois,
le niveau de confiance s’est affaibli durant ledeéme cas pour I'équipe 5 alors qu’il s’est
détérioré pour I'équipe 6. La connaissance antéxieua pas suffi a ces membres pour
renforcer le bon niveau de confiance de départwomdins pour le maintenir. Ce constat peut
s’expliquer par d’autres facteurs qui sont intengedans le fonctionnement de I'équipe tels
gue le style du leadership, la contribution inégads différentes parties au travail ou les
comportements de communication.

Le dernier facteur contextuel analysé concernaviersité culturelle de I'équipe. Les résultats
obtenus a ce niveau sont divergents. Certains nengstiment que les différences culturelles
influencent négativement le climat de confiancesdanmesure ou elles peuvent générer des
différences d’interprétation des messages échawogésies problemes de langue. Les
différences culturelles influencent les méthodestrdgail des membres et leurs attitudes
envers certains critéres d’efficacité tels queelgpect des délais ou des rendez-vous, etc. Les
réponses a notre question Est-ce que vous ne pensez pas que les différenttesettes
influencent la confianc@ » étaient dans ce cas :

« Oui parce qu’'on n'a pas le méme fonctionnemanty’a pas les mémes maniéres de voir les choses ».

« C'est vrai je suis plutdt proche de tout ce gsi.espontanément je vais étre proche des arabesdgs
francais et des portugais... Aprés, est-ce que ga, jest-ce que ¢a a joué, je ne suis pas slre ».

« Jai fait un prépa en auvergne, déja c’est uner@gulture. On ne se comporte pas de la méme fa@oravait
des malgaches et des marocains dont un qui eshdawvetres trés bon ami que je vois régulieremeRtés et
malgré toute la considération que j'ai pour lui, féai pas du tout confiance en son travail poursimple et
bonne raison déja on n'a pas la méme vision duditaet je pense qui c’est culturel parce qu'on avaois
malgaches et ils étaient tous les trois trés daierglir le travail... Mais ce qui a tendance a faiéfadit ne
serait-ce qu’au niveau social, on a des RDV etléiment il n’est pas la ».

11%

D’autres membres interrogés pensent que la digecsilturelle était une source de richesse
pour I'équipe dans la mesure ou elle a généré rdifté points de vue et différentes
appréhensions des questions posées par le trdarils cette perspective, les différences
culturelles ont été percues comme des accélérateufenctionnement de I'équipe et une
opportunité pour créer des synergies entre les mesmb

« Ca peut étre aussi une opportunité de créer oladmnnivence ou tous ces aspects de logique e
travail en groupe ».
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« Oui, ¢a influence forcément le travail d’équiperge que le fait d’étre de différentes coucheseetifférents
endroits, ca donne différents esprits, différerdgfs de vue. C’est une source de richesse se@nGtest un
avantage selon moi a tous les niveaux ».

« Et pour moi c'était intéressant qu’on soit toufféents parce que je pense qu’on s’enrichit dé&knces
des autres et c’est trés bien pour le groupe ».

La divergence des résultats concernant les efetla dliversité culturelle s’explique par la
similarité culturelle des membres des équipes obssr Bien que la plupart des équipes aient
eté composées d'individus d’origines culturelleédentes ou situés dans d’autres pays que
la France, ces individus étaient nés et ont passdamgue période de leur vie en France. Par
conséquent, les membres partageaient la cultunedize méme s’ils étaient issus d’origines
culturelles variées (européenne, africaine, asiatiqgnaghrébine). Les jugements que les
membres ont formés ne découlaient pas de leursge@xpériences personnelles. lls se sont
basés sur les stéréotypes répandus sur les aulfeges ou sur leurs expériences
professionnelles dans des équipes multiculturelles.

« Si on va travailler avec un allemand, on estaiiil va étre trés organisé, trés carré et ¢ca nepas étre facile
pour tout le monde tandis qu'avec un italien, awntecaire, il va plutbt étre un peu désorganisé, ptu
émotionnel et ainsi de suite. Pareil en généralrdes gens de I'Afrique du Nord. Les Asiatiques sibnt plutdt
organisés, plutdt carrés, les Chinois et les Japona

« X c'est typiguement I'Asiatique. C'est vrai quai jeu cette remarque parce que c'est le stéréotgipe
I'Asiatique qui va faire profile bas, qui va prditet voila donc. Et c’est vrai que c’est moi jeésspartie sur ce
cliché, mais voila c’'est vrai qu’elle a ce cotésla

« Moi j'ai travaillé avec la bourse de Tokyo, lauree de New York et les bourses en Espagne etlendt en
fait, on essaye tous de travailler avec les Japgri ne font jamais d’erreur. Ca c’est vraiment@sant, parce
gu’indépendamment des gens qui sont la bas, caritnent cliché : les Japonais ne font jamais tters, les
Européens du sud sont des catastrophes ambulanies Américains sont normaux ».

—

3.3.2. Les facteurs individuels

A partir des propos recueillis par les entretidas,caractéristiques des membres de I'équipe
concernent I'apparence physique, I'age et I'exp@eprofessionnelle. Ces caractéristiques
influencent les perceptions de capacité des indsvidinsi que leur prédisposition a faire
confiance. Bien que les interactions soient méhas par les outils électroniques, certaines
equipes particulierement celles dont les membreser sont jamais vus méme lors des
regroupements de début d’année, ont utilisé detsalg communication a forte présence
sociale. Elles ont mobilisé des outils permettagg dommunications audio et vidéo afin de
connaitre le son de la voix etle mettre un visage sur les voix ou sur les e-néattgangés.

A ce titre, I'outil de communication le plus utdispres I'e-mail est la téléphonie gratuite par
Internent a traverSkypeou MSN Ces outils facilitent I'utilisation d’'une caméparmettant
aux parties a I'échange de se voir. Les membrd&®geipe 10 ont adopté cette méthode de
communication dans leurs échanges Baype Dans I'équipe 7, outre l'utilisation de la
caméra, les membres ont mis leurs photos sur te-flame CANEGE ainsi que sur leurs
pages de contact sBkype

En essayant d’expliquer cette pratique, un des mesribterviewés nous a répondu que le fait
de connaitre le visage de son interlocuteur reaccéanmunications plus fluides. En outre,
l'incertitude et I'ambiguité créées par I'anonyrpauvent étre réduites lorsque le visage de la
partie a I'’échange est connu. Cette méme persomune an également expliqué que le manque
de clarté concernant I'apparence physique d’un viddi réduit I'emprise sur son
comportement. Ce sentiment est aussi partagé paader de cette équipe dont l'un des
membres n’a jamais été identifié méme apres lddimodule. Les membres de cette équipe
ont exprimé leur frustration étant donné qu’ilsont’ pas pu connaitre et identifier « cet
inconnu » surtout que sa contribution au travatéiaible. Au sens de Daassi (2006), la
volonté de connaitre le visage des parties a facteon se justifie par la volonté de
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développer une conscience de leurs activités exgdiccomme étant la visibilité des actions
faites pour la réalisation du travail.

Il résulte de ces observations que, contrairemembtee postulat de départ, les apparences
physiques contribuent a l'instauration d’'une ambepositive de travail et au renforcement

des relations de confiance. Nous estimons que ee@tti@ble agit sur les perceptions de

capacité de l'individu ainsi que sur la prédispositdes autres a lui faire confiance, dans la
mesure ou elle permet de développer une conscamgeoupe (Daassi, 2006 ; Daassi et al.,
2006).

Un autre facteur relevant des caractéristiques mesbres qui pourrait expliquer le
développement des relations de confiance est l@&géancienneté dans le travail. Les
membres de I'équipe 4 ont attribué le bon niveaucadefiance dans I'équipe et son bon
fonctionnement a leurs similarités d’age (la moyedrage dans cette équipe est de 38 ans).
lls ont estimé que leur age, assez élevé par rapparautres étudiants de la promotion, leur
conférerait un niveau de maturité leur permettamé bonne gestion du travail et des
problémes liés au travail de groupe.

La troisieme caractéristique individuelle des messbest rattachée aux compétences qu'ils
détiennent. Cette variable s’avere trés importaddas la mesure ou elle détermine le

principal motif de constitution de I'équipe et udéince le développement des relations de
confiance a travers le temps. En interrogeant lesbnes des équipes sur les raisons qui les
ont poussées a former I'équipe, ils ont avancégliarent des compétences (en plus de
I'histoire des relations). Les informations perraattd’évaluer les niveaux de compétences
sont recueillies par les notes des autres matikredputation et la durée des études.

«[...] puis il faut savoir qu'il y en a beaucoup quit laissé tomber et ceux qui restent maintengast quand
méme un gage de qualité ».

« X, je savais qu'il travaillait donc je n'ai pasideaucoup de surprises a 90%. Y que je connsissapetit
peu moins, on va dire 85% mais c’est surtout pgup@t au niveau qu’il montre dans le travail. Onitsgu’il
bosse, on voit les notes, on voit les idées qaiiing, etc. on discute entre nous quand méme ».

« Et donc pour ce module la on avait choisi de drer avec X et Y parce qu'on savait qu’'elles étdien
binbme et que par ailleurs c’était prévu qu’ellasgent la maitrise en un an, donc on s’était diellgs avaient
les mémes motivations que nous pour avoir la ns&ieh un an et on pouvait leur faire confianceugsqu’elles
avaient eu leur licence comme nous en un an etlgs’avaient travaillé et qu’elles avaient de boésultats ».
« On s’est choisi tout simplement parce qu’en gmEnent a distance c’est tres difficile de trouves gens qu
sont travailleurs. Donc, on se connaissait depumisgn... On s’est dit pourquoi pas ne pas travaillesemble ».

Un résultat émergeant des analyses parmi les fadtadividuels concerne les comportements
au travail. Il s’agit de la contribution activeargalisation des études de cas et du respect des
regles de groupe. Concernant la contribution atatkdes membres de la plupart des équipes
observées ne participent pas de maniere égalristegoujours un membre passif ou méme
absent lors de I'élaboration du travail colledDans I'équipe 2, deux membres passifs ont fini
par quitter I'équipe et abandonner le module. Dééguipe 6, il y avait un membre qui
participait sensiblement moins que les autres ahargges et au contenu du travail. L'équipe
7 a comporté deux membres passifs dont I'un n’gaaitais participé ni aux conférences
téléphoniques ni au travail final. Tous les memhtes’équipe 8 ont été passifs, ce qui a
généré sa dissolution aprés la réalisation du gnends. Enfin, dans I'équipe 9, le membre
qui contribuait moins que les autres a étgeeoue» d’abord d’'une maniere douce puis
menacé de ne plus étre accepté dans I'équipe daufistlirs travaux collectifs.

Toutes les équipes n’ont pas réagi de maniereigientlevant cette passivité. Certaines I'ont
acceptée en I'expliquant par la surcharge de trals a I'activité professionnelle. D’autres
l'ont attribué aux problémes liés a la distanceaak décalages horaires générant des
difficultés a assister aux réunions virtuelles 'étreé informé de I'avancement du travail. Le
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phénomeéne du tourisme peut également s’expliquenptée sens, par une logique de
fonctionnement que certaines équipes mettent ere pdaur toutes les matiéres nécessitant
des travaux collectifs. Dans cette logique, lesiges se relayent sur la réalisation des devoirs
dans le sens ou les membres qui participent acémegn une matiere vont moins contribuer a
une autre en passant la main aux autres membi&dge. Le travail est ainsi réparti entre
tous les membres et la charge individuelle esgéé¢ ce qui peut expliquer la faible rotation
des membres des équipes.

Dans d’autres équipes, cette logique n’a pas gikcagge et les membres actifs ont exigé une
participation effective et égale de la part de ttess membres. lIs ont, a cet effet, réparti
equitablement le travail. En constatant la passidé certains membres, ils ont essayé de les
pousser a contribuer en les motivant, dans un gret@mnps, ou en les menacant d’exclusion
de I'équipe dans un deuxiéme temps.

Cette variable de comportement au travail a detsefmportants sur les relations entre les
membres et de I'efficacité de I'équipe. D’'un cdt@bsentéisme aux réunions de travail et le
manque de participation vont influencer les pelioegt de fiabilité de I'individu et vont
réduire «son crédit de confiance Il sera percu comme un parasite qui profiteafests des
autres. Par conséquent, son comportement serdiguédipportuniste et il deviendra difficile
de lui faire confiance. Implicitement, c’est I'éuation de l'intégrité de cette personne qui
sera négative dans la mesure ou son comportementpsecu comme non conforme aux
normes du groupe et incohérent avec les engagemestsn intégrant I'’équipe. D’un autre
cOté, la participation au travail exprime le niveBimplication et d’engagement d’'un membre
envers son équipe qui eux-mémes constituent desresesle la performance. Une faible
participation au travail se traduirait par une liperformance a travers la qualité du résultat
final et la satisfaction des membres.

Le respect des régles de groupe, émerge de notte émpirigue comme déterminant de la
confiance. En effet, au début du travail, les meslates équipes mettent en place des regles
de fonctionnement qui se traduisent par I'étabiissgt d’un planning, la fixation des délais,
la répartition des taches, la détermination desl@eivous pour les réunions, le choix des
moyens de communication, etc. La non-conformitésarmrmes se traduirait par la remise en
cause de la crédibilité et du sérieux de I'indivetypar conséquent de son intégrité. Toutefois,
cet effet est atténué lorsque la partie conceroémit des justifications. Donc, le respect des
regles du groupe se traduit par le respect de dgaent que l'individu prend en intégrant le
groupe.

« [...] C'est-a-dire qu'il va y avoir une relatiode confiance au niveau du travail et au niveau éspect des
autres ».

« Sion est toujours dans une relation de travaibi par exemple quand on me donne rendez-voustinet
a 18h, si la personne est la a I'heure, jaurai pleonfiance en elle que si elle me fait poirotereLdemi devant
mon PC ».

« Chacun a joué le jeu c'est-a-dire qu’'on a ditqu'le faisait, chacun I'a fait et chacun I'a faiads les délais
gu’on s’était fixés. On arrive quand méme a avoinftance ».

3.3.3. Les facteurs liés a la communication

Parmi les facteurs liés a la communication, nomnawanalysé les effets de la fréquence des
interactions, de la nature des communications £stdes d’interaction.

Pour évaluer la fréquence des interactions, noossarvetenu le nombre d’e-mails échangés
comme critéere de mesure. Nous avons estimé qualepes ayant échangé un grand nombre
d’e-mails seraient plus a méme de construire etédelopper des relations de confiance. La
justification de note hypothése tient a la contiitru d’'un échange permanent a faire face a
I'éloignement des membres et a la création d'untexda social partagé renforcant les
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relations coopératives et de confiance. Néanmdessgdonnées recueillies ne confirment que
partiellement cette hypothése. En effet, les équipe 3 et 10 ont échangé un nombre
important d’e-mails et ont réussi a maintenir weau élevé de confiance. Les équipes 2 et 8
ont peu échangé et ont échoué a maintenir desoredatle confiance. Paradoxalement, les
équipes 4 et 9 ont échangé peu d’e-mails maistértagactérisées par de bonnes relations de
confiance alors que les équipes 5, 6 et 7 ont @éhkmnplus important nombre d’e-mails dans
tout I'échantillon alors que leurs relations étdiiestables et voire méme conflictuelles.

Pour expliquer ce résultat et justifier son hétér@gté, nous nous sommes focalisés sur les
caractéristiques du processus de communicationldameux derniers types d’équipes (celles
qui ont pu maintenir un bon niveau de confianceedes qui ont échoué a le faire). Nous
avons constaté qu’outre le nombre d’e-mails échanigé fréquence des communications
pouvait étre évaluée par le rythme des interactiinglication de tous les membres dans les
échanges et le synchronisme des échanges parddpement d’'un portefeuille d’outils de
communication a différents niveaux de richesse KB6«Charki et Kalika, 2006 ; Kalika et
al., 2007). A cet égard, nous avons trouvé quetdgspes caractérisées par des relations de
confiance ont pu développer un rythme régulieralaraunication. Au contraire, les échanges
des équipes ayant échoué a maintenir des relatiersonfiance étaient chaotiques et sans
rythme particulier. Ce constat a été établi a m®vene représentation graphique de
I'évolution des échanges d’e-mails au cours du tepgur chaque équipe. Nous présentons
ci-apres deux exemples de deux cas de figure. bagbes d'évolution des échanges des
autres équipes sont présentées en annexe.

Les deux graphigues montrent que, bien que legpégu et 10 aient commencé le travail en
retard, le rythme des interactions n’a pas connméae évolution. L’équipe 10 a développé

un rythme régulier avec une succession de pic® efrelix rapprochés dans le temps. Dans
I'équipe 2, en plus de la faiblesse du nombre dédlsréchangés, les délais entre deux envois
de mails sont trés longs.

Figure 2 : Fréquence et rythme des interactions ltéguipe 10 Figure 3 : Fréquence etlyne des interactions de I'équipe 2
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Un autre facteur capable d’expliquer la fréquenes thteractions concerne les outils de
communication utilisés. Les eéquipes ayant mis eaceplun portefeuille d’outils de
communication ont pu garder la régularité et I'nsi¢é¢ des échanges. Ainsi, dans I'équipe 4,
les membres ont utilisé I'e-mail, la téléphonietgite parSkypeet un outil de collaboration
en ligne Google Writely. Le méme mode de communication a été égalemesared pour
'équipe 9 dont les membres ont utilisé I'e-m&kypeet le téléphone. D’'un autre cOté,
I'équipe 6 s’est limitée a l'usage de I'e-mail sgmur autant développer un rythme régulier
de communication.

Concernant la nature des communications, nos aésutbnfirment que, dans les équipes
virtuelles, les communications sont focaliséeslsuravail notamment par la prédominance
des messages concernant le travail sur les messagesux et personnels (lacono et
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Weisband, 1997). Ainsi, en comparant les fréqued@sparition des codes, le code consacré
aux messages portant sur le travail apparait 867 dtors que celui consacré aux messages
sociaux n'apparait que 171 fois. Toutefois, nouspaevons pas confirmer, a l'instar des
études antérieures, que les messages portanttsavad permettent de distinguer les équipes
selon leur niveau de confiance. Bien que toutesétpspes aient privilégié les échanges
portant sur le travail, elles n'ont pas toutes tEweé les mémes types de relation. Par
conséguent, nous ne pouvons pas associer clairdemaiteau de confiance a la nature des
messages échangeés.

Ce résultat nous a poussés a procéder a un deuriggau de codage qui identifie dans les
messages orientés vers le travail : les messagegadisation du travail, les messages portant
sur la planification du travail, les messages deamition des taches, les messages de
constitution de I'équipe.

Cette nouvelle catégorisation nous a permis d’iflentun facteur discriminant dans I'analyse
des relations de confiance. Les équipes ayant olgwél des relations de confiance ont
échangé un plus grand nombre d’e-mails portant' @ganisation du travail et son contenu.
Au contraire, les équipes a faible niveau de cowkaont privilégié les e-mails de
planification et de répartition des taches. Nousnavconstaté que les équipes a haut niveau
de confiance ont également échangé des messag@sxssar leurs vies privées alors que les
équipes a faible niveau de confiance ont échangéngdgssages sociaux négatifs.

Messages sociaux sur la vie privée

« Content que tu aies parlé a ma fille hier. Désaln coup de feu monstrueux, je suis rentré a @0 houlot et
javais oublié qu'il y avait 10 invités a la mais@ui étaient tous arrivés avant moi avec ma femmie| g
m'attendait pour servir I'apéro. Puis on avait puéde la fondue bourguignonne et il n’y avait rigmstaller...
bref un peu débordé. Donc excuses moi encore. Bxapour son bébé ! »,

«Bon anniversaire X et Y. Jespére que de ton c@éla n'est pas trop difficile.
Je suis de retour (beaucoup de boulot + gastro poarcopine et ensuite pour moi) ».

Messages sociaux sur le travail (encouragementsyeeciements)
« Excellent document. T'as vraiment fait un traf@imidable. Ca nous avance bien. Merci beaucoup ».
« C’est top ton intro et ton préalable ».

Messages sociaux négatifs

« L'année derniére moi je savais que je n'aurais peon module de statistique, mais j'ai quand mérniselap
peine de terminer mon engagement sur le cas agepdesonnes avec qui je travaillais alors ¢ca m'gaeun
peu. Qu'X abandonne le module c'est son problémellenous laisse en plan c'est vraiment énervsiaf. j'ai
5 matieres a passer et j'ai quasiment fait tousdi®#irs en commun seule ».

« Je n’ai toujours pas regu ton travail terminé ecomtu me I'avais promis. Je ne suis pas du toutecan
Jattends de tes nouvelles demain soir sans faudéfaut, je remettrai ma partie seule ».

Au niveau des styles d’interaction, trois codes @@t utilisés pour les caractériser les styles
d’interaction de chaqgue membre des équipes obseritéBagit du style constructif, agressif
ou passif (Potter et Balthazard, 2002). Nous avegaement, établi un lien entre le style
d’interaction et I'esprit d’équipe (Jarvenpaa ef &4B98). Un esprit positif caractérisé par le
dynamisme, I'enthousiasme et I'optimisme se déymdgpar un style d’interaction constructif.
Cependant, un esprit d’équipe négatif, pessimdéstructif et conflictuel se développe a
travers un style passif et agressif. Le tableavasuiprésente les résultats par équipe et établit
le lien avec le niveau de confiance.

Tableau 3 : Effets des styles d’interaction surdjerit d’équipe et le niveau de confiance

Equipes Styles d’interaction Esprit Dynamique de la
d’équipe confiance
Equipe 1 3 constructifs Positif Renforcement
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Equipe 2 2 passifs et 2 constructifs et agressifs Négatif étéboration
Equipe 3 4 constructifs Positif Renforcement
Equipe 4 1 constructif, 2 constructifs et agressifs et Isfas | Positif Maintien
Equipe 5 3 constructifs et 1 constructif et 1 agressif Rosit Renforcement
puis
affaiblissement
Equipe 6 2 passifs, 1 constructif et 1 constructif et agfess | Négatif Détérioration
Equipe 7 3 passifs, 1 constructif et 1 constructif et agfess | Négatif Détérioration
Equipe 8 3 passifs Négatif Détérioration
Equipe 9 3 constructifs et 1 passif Positif Maintien
Equipe 10 3 constructifs Positif Renforcement

Ces résultats nous permettent de conclure quevielaldement des relations de confiance
dans les équipes virtuelles est influencé par yte st'interaction constructif et un esprit
d’équipe positif (Jarvenpaa et al., 1998). Le stplssif, bien qu’il ne favorise pas
'émergence de la confiance, ne contribue pas nos @ sa dégradation alors que le style
agressif contribue considérablement a la dégradatés relations entre les membres et a la
détérioration de la confiance (Piccoli et Ives, 200

Pour résumer nos développements concernant lds die déterminants de la confiance sur
son niveau et sa dynamique d’évolution, le tabkauant reprend chaque variable, précise la
nature de son effet sur la confiance et indiquérasux supportant les résultats.

Tableau 4 : Tableau récapitulatif des effets desaténinants de la confiance sur son

évolution
Variable Effets sur la confiance Support théorique
Histoire des relations Positif et significatif Megen et al., (1996)
Diversité culturelle Positif ou neutre Aucun

Caractéristiques des deux parties

Positif

Dienestliden (1986), Graen et Uk
Bien (1995)

Compétences Positif et significatif Jarvenpaa et ., al (1998),
Kanawattanachai et Yoo (2002), Aub
et Kelsey (2003)

Comportements au travail Positif et significatif ndmpaa et al., (1998)

Fréquence des interactions Positif et significatif lacono et Weisband (1997)

Nature des communications : Kanawattanachai et Yoo (2002)

-Organisation et coordination du travail Positif et significatif

-Planification et répartition des taches | Négatif

-Sociaux positifs Positif

-Sociaux négatifs Négatif

Styles d'interaction : Potter et Balthazard (2002), Jarven

-Constructif Positif et al., (1998)

-Passif Neutre

-Agressif Négatif

paa

4. DISCUSSION DES RESULTATS

Les données recueillies par les entretiens et Jemils des équipes observées mettent en
evidence trois principaux résultats :

- Confirmation de la nature instantanée de la conéatans les équipes virtuelles.
- Evolution du niveau de la confiance en fonction desmportements et des actions des

membres.

- Importance des facteurs liés a la communicatios,cdenpétences des membres et de
I'histoire des relations entre eux dans I'évolutchnniveau de la confiance a travers le

temps.
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La nature instantanée de la confiance est confirauéssi bien par son existence a la
constitution des équipes que par ses fondementsitdegLes résultats de notre étude
confirment bien la définition de la confiance imgtnée de Meyerson et al., (1996) stipulant
gu’il s’agit d’'une confiance présumée des le dépaéc un niveau élevé. Elle ne suit pas un
mode graduel et cumulatif de développement. Les lnesndes équipes virtuelles supposent
des le début du travail que leurs collegues sariedi de confiance et attendent avec le temps
gue cette perception soit confirmée ou infirmée lpar comportements. En ce sens, nous
rejoignons les résultats des études antérieuresrdirmant que la confiance qui se développe
dans les équipes virtuelles est préexistante anatitution de I'équipe. Elle est indépendante
des personnes (forme de confiance dépersonnalaéejébut du travail mais elle est
largement influencée par les comportements etdésns des membres de I'équipe durant sa
vie (Daassi et al., 2006 ; Jarvenpaa et al., 1B88awattanachai et Yoo, 2002 ; Meyerson et
al., 1996).

Toutefois, les justificatifs de son existerapriori se sont limitées a I'absence d’alternative et
aux risques liés a I'nypothése d’'absence de cordigdarvenpaa et al., 1998 ; Meyerson et
al., 1996). Aucune étude n’a intégre I'histoirelaeelation entre les membres comme facteur
explicatif de I'existence de la confiance bien geéte variable ait été retenue pour expliquer
'évolution de la confiance. Nous pensons que cetdable intervient également pour
déterminer les perceptions initiales de la confainstantanée.

Elle permet de porter des jugements sur les cormpennts de travail des autres membres de
'équipe au travail. Ces jugements demeurent parte incomplets dans la mesure ou
I'histoire des relations passées est limitée ex’@end pas forcément a d’autres domaines que
le travail. En ce sens, le niveau de connaissantte é&&s membres ne leur permet pas de
formuler des perceptions suffisantes sur leur @dlance et leur intégrité. Toutefois, il est
plus facile dévaluer la capacité des autres memlbretravers les compétences qu'ils
détiennent ou a travers le travail qu’ils réaliséttant donné ces éléments, il est possible de
confirmer que la forme de confiance qui est dévadepdans les équipes observées est loin
d’étre traditionnelle méme si certains membresébpilpe se connaissaient auparavant.

Par ailleurs, concernant les facteurs influencaniiveau de la confiance, I'importance
relative des compétences des membres peut étigw@lpar la raison d’étre des équipes que
nous avons observées. Ces dernieres sont constjpoée réaliser un travail d’analyse et de
synthese qui requiert des compétences dans le dende la stratégie. Les objectifs
d’efficacité poursuivis visent & obtenir la meilleunote possible en fournissant un travail de
gualité et en respectant les délais et justifianpriorité du caractere travailleur » dans le
choix des membres. A cet égard, les nivaux de apoé varient en fonction du niveau des
compétences de I'individu qui peut influencer soreau d’implication au travail.

Dans cette perspective, nos résultats confirmenk aes travaux antérieurs analysant la
capacité comme déterminant de la confiance. Jaazem al., (1998) ont montré que la
capacité expligue la plus importante partie deddance de la confiance par rapport a la
bienveillance et l'intégrité. Aubert et Kelsey (Z)0ont également montré que la capacité
joue un role plus important que la bienveillancEietegrité.

Nos résultats ne soutiennent pas les effets deefevdillance et I'intégrité sur la confiance.
Nous pouvons attribuer I'absence de relation datomnfiance d’'un cété et la bienveillance et
lintégrité, de l'autre a la prépondérance du trawians les relations. Les intéréts des
différents membres sont focalisés sur les actidtésravail, sur la mise en place de méthodes
efficaces de leur réalisation et sur des mécanispeformants de coordination. Peu
d’attention est accordée aux aspects personnébghiés aux caractéristiques des membres et
a leurs comportements en dehors du travail. Datte perspective, nous corroborons les
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résultats antérieurs sur les fondements cognitis rélations de confiance dans les équipes
virtuelles et sur leur prépondérance par rappont aspects affectifs. Nous signalons,
toutefois, que nos résultats sont spécifiques aguipés a courte durée de vie. Il convient de
les vérifier dans les équipes permanentes aveardesbres stables et des collaborations
durables. Nous pensons que la permanence desciitasaet leur longévité peuvent générer
plus de messages sociaux et de liens affectifa @alt faire I'objet de travaux de recherche
futurs.

Ces résultats nous permettent de formuler desibations a la littérature et au management
de la confiance dans les équipes virtuelles. lreiéds de ce travail et les voies futures de son
amelioration sont également présentées dans ifui

CONCLUSION

Tout au long de cet article, nous avons cherchéadyser le développement de la confiance
dans les équipes virtuelles. Nous avons caractéasgature et en nous appuyant sur les
développements récents de la confiance instantaums bien dans les systemes temporaires
(Meyerson et al., 1996) que dans les équipes etidKanawattanachai et Yoo, 2002 ;
Lionel et al., 2009). Nous avons également, analgsé&acteurs influencant son niveau et
tracé sa dynamique a travers le temps. Les résullat!’étude qualitative longitudinale
réalisée confirment la nature instantanée de Idianme et soulignent I'importance des
facteurs liés a la communication pour son dévelomrd. Les contributions que nous
pouvons formuler & partir de ces résultats conegradittérature sur les équipes virtuelles et
les pratiques de gestion la confiance dans cepésjui

Au niveau de la littérature et sur un plan théaigie modéle analysé offre une approche
intégrative et compléte des facteurs influencarblafiance. Bien que cette derniére constitue
un theme largement étudié, les recherches conduitesnalysé les effets séparés de certaines
variables. En ce sens, notre travail teste le poge nombre de facteurs influencant la
confiance en les classant au sein de trois catggyolies facteurs individuels, les facteurs
contextuels et les facteurs liés a la communication

En outre, nous avons mieux cerné la nature instaetale la confiance dans les équipes
virtuelles a travers les facteurs influencant saemgn place et son développement. Nous
avons montré que la confiance instantanée s’étalpditde la constitution de I'équipe a partir
des stéréotypes et des impressions initiales éitiue dans le sens de I'affaiblissement ou du
renforcement sous l'effet de facteurs individudlds( que les compétences des membres),
contextuels (tels que I'histoire des relations auliversité culturelle) et des facteurs liés a la
communication (tels que la nature et les modegeataction).

Sur un plan méthodologique, I'approche qualitativegitudinale adoptée nous a permis
d’intégrer 'effet du temps dans la validation dodele de la recherche. Ainsi, la dynamique
d’évolution des concepts a été envisagée et a patenprendre en considération les effets des
changements des niveaux de confiance. Une tella@® constitue une originalité de notre
travail dans la mesure ou les études longitudinaddstuellement menées dans le cadre des
equipes virtuelles sont quantitatives par quesaoen En plus les études qualitatives se sont
uniquement basées sur la conduite d’entretiensazgevation des dynamiques des équipes.

Concernant les pratigues managériales favorisambidiance dans les équipes virtuelles,
étant donnée I'importance des facteurs liés a tangonication, une gestion efficace des TIC
et de leurs usages par les membres s’impose. Laages des équipes virtuelles doivent
s’assurer de la disponibilité des outils de commations pour les membres et leur utilisation
effective par ces derniers. En outre, ils doiveénelopper des routines de communication
favorisant la régularité et la fréquence des échsingt la rapidité des feedbacks. La
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construction de normes de communication partagéestqus les membres de I'équipe
contribuerait a la mise ne place des relations aigiance. Ces normes de communication
doivent également s’accompagner par des reglesmeartement et de travail appliquées et
respectées par tous les membres.

Concernant les voies futures de recherche, plusipistes sont envisageables. La premiere
consisterait a poursuivre I'approfondissement @édt de la diversité culturelle et la nature
du travail pour mieux clarifier la dynamique dectanfiance. Bien que ces variables aient été
intégrées dans notre modele, elles n'ont pas &iéées sur le terrain étant donné que les
membres des équipes observées partageaient laecirtincaise et que le travail réalisé était
identique pour les dix équipes observées. L’étudmed équipe virtuelle globale pourrait
rendre compte d’une dynamique différente de laieoné.

Une deuxieme piste s’orienterait vers la duréeideles équipes. La courte durée de vie des
égquipes observées nous a poussés a nous intesogdéa nature des processus et de la
performance dans les équipes virtuelles permane@&es questions deviennent de plus en
plus importantes avec la généralisation du recewps équipes virtuelles dans toutes les
activités de I'entreprise et non seulement pouraesvités ponctuelles. Une réponse a ces
interrogations pourrait étre fournie par une étedglobant des équipes a longue durée de vie.
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ANNEXES
A- GUIDE DENTRETIEN

. Identification du répondant et expérience awetavail virtuel

1. Pouvez-vous décrire votre expérience professiommtlotre profession actuelle ?
2. Avez-vous déja travaillé dans le cadre d’une équigaelle ? Qu’en pensez-vous ?
3. Sur quelle base vous avez constitué votre équipe ?
4
5

. Pouvez-vous décrire votre expérience de travais datte équipe ?

Quelles différences avez-vous noté entre le tralaaik des équipes présentielles et des équipaslies ?
Avez-vous rencontré des problemes durant la vieédeiipe ? De quelle nature sont-ils et quellest $emrs
sources ?

lll. La confiance dans I'équipe

1. Pensez-vous que la forme de confiance qui s’estliés dans I'équipe est particuliere ?

2. Si oui, pensez-vous que la virtualité en I'occuceeriutilisation des TIC et la distance ont coniigba
I'apparition de cette forme de confiance ?

3. Pensez-vous qu’elle a évolué a travers le temps ?

o ¢

23



4. Quels sont les facteurs qui ont influencé sa dygami(dans le sens du déclin ou du renforcement) :
bienveillance, capacité, intégrité ou autre ?

5. Pensez-vous que la confiance (manque) a joué ardedis la création/résolution des problémes ?

6. Pensez-vous que le niveau de confiance qui a rélgné votre équipe a influencé la performance de
I'équipe/votre performance ?

VI. L'utilisation des TIC

1. Quels sont les facteurs qui ont influencé le cligig technologies que vous avez utilisées ?

2. Pensez-vous que ces oultils ont favorisé la cordiglans I'équipe ou au contraire ils I'ont freiné ?

3. Dans quel sens les outils de communications wilis# influencé le fonctionnement de I'équipe ?

B- EXTRAIT DU DICTIONNAIRE DES THEMES

Théme/Catégorie Code Nature Définition Source
Caractéristiques dedes- | Descriptif | Messages pour demander ou fournir cll%s, . .
. . . eorique : lacono
messages portant sur |I€af informations concernant le déroulemen .
. L . - I~ et Weisband
travail des activités du travail et la résolution (1997)
des problémes liés a leur exécution
Organisation du travail | Mes/Q Descriptif | Définir des régles de fonctionnement
RG-taf concernant le travail, les comportements 1 ,
S X errain
et la communication, la méthode |de
travail, le niveau d’avancement.
Mes- | Descriptif | Echange de message a caractere social
Caractéristiques dEl§oc ne portant pas sur le travail Theorlqug : lacong
; et Weisband
messages sociaux (1997)
Constructif St- Explicatif | Exprime des interactions portant sur
In/Cons I'amélioration du travail, des conseils|ethéorique : Potter
des explications pour faciliter |a et Balthazard
compréhension et la réalisation du  (2002)
travail
Esprit d’équipe ESEQ | Descriptif| Description de dgnamique généralerhéorique
de I'équipe Jarvenpaa et al,
(1998)

Histoire des relations HisR Explicatif| L’existencune histoire partagée de

travail passé. Ce code exprime si |les Théorique
membres de [|'équipe travaillent Meyerson et al.,
ensemble pour la premiére fois ou slils  (1996)

ont déja travaillé ensemble dans le pgssé

Respect des regles gBRGpe|Explicatif | Appliquer les regles de travail, de
groupe communication et de comportement
définies dans le cadre de [I'équipe
(délais, planning, rendez-vous)

Terrain

C- COURBES D’EVOLUTION DES ECHANGES D’E-MAILS A TRA VERS LE TEMPS

Equipe 1 Equipe 2
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