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SYNTHÈSE 
LES ÉQUIPES DE TRAVAIL DYNAMIQUES 

 
L’INSTABILITÉ DANS LES ÉQUIPES DE TRAVAIL : QUELS EFFETS SUR LES 

PERFORMANCES ? 
PAR CELIA BLANCHET et ESTELLE MICHINOV• 

 
 

SUMMARY 

INSTABILITY IN WORK TEAMS: WHAT EFFECTS ON TEAM EFFECTIVENESS? 

Due to the unpredictability and complexity of current work environments, work teams 
cannot be considered anymore as « stable entities ». They are – and have to be – considered 
as open, complex, dynamics, adaptable and changing over time systems. The present article 
offers a review of recent research in social and work psychology, in order to provide better 
understanding of functioning and performance factors of theses dynamic teams. First, we 
present different concepts of dynamic teams from a variety of disciplinary fields. Then, we 
propose a new categorization of the features of instability faced by these teams. We have 
classified these features in four categories: work environment, nature of task, resources and 
team members. For example, team members-related instability is characterized by unclear and 
fluid boundaries, leading to membership changes. It is also characterized by the pursuit of 
divergent and conflicting goals between team members, which increases the number of task 
conflicts. Second, we discuss the effects of instability due to the high rate of membership 
changes and task conflicts in teams on their collective performance. The critical analysis of 
this research indicates that the instability may not be harmful, especially when some particular 
precautions are taken. For instance, membership change is not harmful if it is predictable and 
anticipated and if team members have developed transactive memory and shared social 
identity. Task conflict has no negative impact on performance if team members are familiar 
with one another and have already efficiently managed this form of conflict. Third, this review 
highlights that these dynamic teams can deal with the unstable environments and work 
efficiently if they develop two informal collaboration processes (swift trust and implicit 
coordination) and use some non-technical skills. Implications for management and training of 
dynamic teams are included. Developing training programs enabling the acquisition of non-
technical skills and promoting the use of a simulation center is essential in order to help the 
professionals to work in dynamic teams. 

KEYWORDS: teamwork, dynamic teams, performance, coordination process, 
membership change; task conflict 

I INTRODUCTION 

La multiplication des connaissances et les situations complexes caractérisent de nombreux 
environnements professionnels et contraignent les équipes de travail à développer une 
caractéristique essentielle à leur fonctionnement : l’adaptabilité (Baard, Rench, & Kozlowski, 
2014 ; Uitdewilligen, Waller, & Zijlstra, 2010 ; Thayer, Rico, Salas, & Marlow, 2014 ; 
Wildman et al., 2012). Il est en effet exigé des équipes de travail de savoir répondre rapidement 
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et efficacement à des situations complexes dans des environnements dynamiques (cf. Cellier, 
1996 ; Chauvin, Letirand, & Delhomme, 2007 ; Hoc, Amalberti, Cellier, & Grosjean, 2004). 
Cette adaptabilité des équipes de travail peut faire penser de prime abord aux équipes 
d’intervention en milieux extrêmes ou aux équipes d’urgence. En effet, les personnels 
militaires mais aussi de la sécurité civile évoluent souvent dans des équipes travaillant dans ce 
type d’environnements (Lièvre & Rix-Lièvre, 2011). Les catastrophes naturelles (séisme en 
Haïti en 2010, ouragan Sandy en 2012, typhon aux Philippines en 2013), industrielles 
(explosion de la centrale nucléaire de Fukushima en 2011, usine AZF en France en 2001, 
accident minier en Turquie en 2014) ou les attaques terroristes (World Trade Center en 2001, 
attentats terroristes de Paris en 2015) nous rappellent tous l’intervention de ces équipes 
d’urgence ou cellules de crise demandant la coordination rapide de plusieurs équipes 
d’intervention sur le terrain (Molenda, Hamek, & Anceaux, 2008 ; Rogalski, 2004). Les 
domaines de l’aéronautique, de l’armement, ou de la santé mobilisent également ces formes 
d’équipes temporaires et dynamiques : équipes d’opérateurs ou de pilotes dans l’aéronavale 
(Fornette, Darses, & Bourgy, 2015 ; Mundutéguy, Darses, & Soulard, 1998), équipes de 
contrôle aérien (Smith-Jentsch, Kraiger, Cannon-Bowers, & Salas, 2009 ; Parker & Skitmore, 
2005), équipes médicales ou d’urgence (Faraj & Xiao, 2006 ; Michinov, Olivier-Chiron, 
Rusch, & Chiron, 2008 ; Tschan et al., 2009).  

Néanmoins, l’adaptabilité des équipes ne se limite pas seulement aux milieux à hauts 
risques ou à la gestion de crise. En effet, les progrès technologiques, la multiplication des 
connaissances ou encore la globalisation du marché mondial requièrent des organisations 
qu’elles réagissent rapidement à un environnement de plus en plus incertain, complexe et 
compétitif (Anderson, 1999 ; Kouabénan, 2007 ; Wildman et al., 2012). Par exemple, les 
équipes de conception ou les équipes de projet expérimentent parfois des situations 
caractérisées par de la pression temporelle, des tâches complexes ou par une hiérarchie 
informelle (Badke-Schaub & Frankenberger, 2002 ; Darses, 2009). L’adaptabilité des équipes 
a aussi été renforcée ces dernières décennies par l’essor des technologies de l’information et 
de la communication (TIC) et par la complexité croissante des projets nécessitant des 
compétences spécifiques et pluridisciplinaires, et favorisant aussi le développement d’équipes 
virtuelles dispersées géographiquement. En affranchissant les équipes de frontières spatiales, 
temporelles et organisationnelles, les TIC ont favorisé la dispersion des équipes, leur flexibilité 
sur des tâches de nature variées et leurs frontières floues (Michinov, 2008 ; Thayer et al., 2014).  

L’évolution des environnements de travail et la complexification des informations ont 
ainsi modifié la manière dont les groupes et les équipes ont été conceptualisés et étudiés. En 
psychologie, jusque dans les années 60-70, les groupes étaient définis comme des entités 
closes, stables et souvent isolées du contexte dans lequel elles évoluaient ; les études étaient 
souvent réalisées en laboratoire avec des groupes ad-hoc réalisant une tâche définie. Avec 
l’émergence des théories de la complexité dans les années 60-70 (i.e., théorie générale des 
systèmes et cybernétique ; théorie des catastrophes et du chaos ; théorie des systèmes 
complexes adaptatifs) et leur développement dans les années 90 (e.g., Anderson, 1999 ; Morin, 
1990), les équipes de travail sont alors considérées comme des systèmes ouverts, complexes, 
dynamiques, adaptables et changeants dans le temps qui dépassent la somme des contributions 
individuelles (cf. Arrow, Poole, Henry, Wheelan, & Moreland, 2004 ; McGrath, Arrow, & 
Berdahl, 2000). Dans cette perspective, le fonctionnement des équipes est affecté par une 
multitude de facteurs qui interagissent de manière non linéaire et dynamique. Les équipes ne 
seraient donc pas des « entités stables ». Au contraire, elles sont dynamiques, imprévisibles, 
avec des comportements marqués par la discontinuité, la complexité et la nouveauté (cf. Baard 
et al., 2014). 

Le présent article a donc comme objectif principal de proposer une revue de questions de 
travaux récents afin de mieux appréhender le fonctionnement et les facteurs d’efficacité de ces 
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équipes de travail comme des entités dynamiques. Toutefois, mieux comprendre le 
fonctionnement de ces équipes est un exercice délicat, et ce pour plusieurs raisons. Déjà, ces 
équipes recoupent des terminologies diverses et des caractéristiques multiples. De plus, les 
travaux portant sur ce type d’équipes de travail relèvent de champs disciplinaires variés. 

L’idée dans cet article n’est donc pas de réaliser un état des lieux exhaustif des travaux 
présentant ces équipes, mais d’apporter un éclairage sur leur fonctionnement spécifique du 
point de vue de la psychologie sociale et du travail. Dans un premier temps, après avoir présenté 
les différentes conceptions des « équipes de travail dynamiques » issues de champs 
disciplinaires variés, nous proposerons une synthèse des caractéristiques dominantes de ces 
équipes. Dans un second temps, nous aborderons le fonctionnement de ces équipes lié à la 
reconfiguration des équipes (e.g., turnover) et au conflit entre les membres. Cet article 
permettra de dégager certains facteurs qui permettent à ces équipes de fonctionner 
efficacement. En conclusion, des pistes de réflexion seront proposées pour l’organisation du 
travail des équipes dynamiques.  

II LES ÉQUIPES DYNAMIQUES : DÉFINITIONS ET CARACTÉRISTIQUES 

II.1 LES EQUIPES DYNAMIQUES : UNE TERMINOLOGIE VARIEE  

L’analyse de la littérature nous a conduit au constat selon lequel les recherches portant sur 
les équipes de travail comme des entités dynamiques (dynamic teams vs static teams) relèvent 
de champs disciplinaires variés.  

On repère des travaux sur les équipes dynamiques issus du champ de la psychologie sociale 
du travail (e.g., Gruenfeld, Martorana, & Fan, 2010 ; Mc Grath et al., 2000 ; Wildman et al., 
2012) et de la psychologie ergonomique (e.g., Chauvin et al., 2007 ; Hoc et al., 2004 ; Molenda 
et al., 2008). Les équipes dynamiques se retrouvent également dans différents champs 
disciplinaires comme les sciences de gestion et du management et la sociologie des 
catastrophes. Par ailleurs, une terminologie particulièrement riche existe dans la littérature pour 
souligner les environnements de travail dans lesquels ces équipes évoluent: turbulence, 
situation de haut risque, imprévisibilité et incertitude, complexité, surprise, situation de crise 
ou situation dynamique (e.g., Chauvin et al., 2007 ; Hoc et al., 2004 ; Karsenty, 2015 ; Molenda 
et al., 2008). Cette profusion de termes se retrouve aussi au niveau de la définition des équipes 
dynamiques.  

Le Tableau 1 présente une synthèse non exhaustive des terminologies et définitions de ces 
équipes, en fonction de leurs champs disciplinaires respectifs. En effet, dans les sciences 
organisationnelles, nous trouvons des termes tels que « équipe temporaire » (Jones & 
Lichtenstein, 2008), « équipe ad-hoc » ou « équipe interorganisationnelle temporaire 
hâtivement formée » (Raab, Soeters, Van Fenema, & De Waard, 2009). En sciences de gestion 
ou en sociologie des catastrophes, les auteurs proposent plutôt les expressions « équipe/groupe 
émergent » (Drabek & McEntire, 2003) ou « groupe à réponse émergente » (Majchrzak, 
Jarvenpaa, & Hollingshead, 2007). En psychologie du travail et psychologie ergonomique, les 
termes utilisés pour renvoyer aux équipes dynamiques sont « système d’équipes multiples » 
(Bienefeld & Grote, 2013, 2014), « équipe ad-hoc » (Bienefeld & Grote, 2013, 2014 ; Kolbe 
et al., 2014), « équipe d’action » (Kolbe, Burtscher, Manser, Künzle, & Grote, 2011 ; Künzle 
et al., 2010), « task force » (groupe de travail) ou « crew » (équipage) (Arrow & McGrath, 
1993 ; 1995).  
 

Tableau 1. Synthèse des terminologies renvoyant aux équipes dynamiques, en fonction des 
champs disciplinaires. 

http://www.linternaute.com/dictionnaire/fr/definition/turbulence/
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Table 1. Overview of terminologies referring to dynamic teams, according to disciplinary 
field. 

Champs  Terminologie Définitions 

Sciences de 
gestion 

Équipe temporaire Équipe accomplissant des tâches complexes sur une 
temporalité limitée (Jones & Lichtenstein, 2008) 

Équipe ad-hoc 

Groupe informel et peu préparé, composé de personnes 
mettant en place des actions volontaires afin de faire face 
rapidement à une situation critique et imprévue, comme un 
désastre naturel (Raab et al., 2009) 

Équipe inter-
organisationnelle 
temporaire 
hâtivement formée 

Groupe peu préparé, composé d'organisations permanentes 
qui ont la capacité d’agir rapidement pour combattre les 
événements inattendus (Raab et al., 2009) 

Sociologie des 
catastrophes 

Groupe émergent 

Groupe temporaire composé d’individus utilisant des 
ressources et ayant des activités non routinières, pour les 
appliquer sur des tâches inhabituelles (Drabek & McEntire, 
2003) 

Groupe à réponse 
émergente 

Groupe temporaire, composé de membres non familiers 
ayant des objectifs différents, qui répond rapidement à un 
problème lié à un changement de l’environnement, malgré 
le manque de ressources à disposition (Majchrzak et al., 
2007) 

Psychologie du 
travail et 
psychologie 
ergonomique 

Système d’équipes 
multiples 

Regroupement d’équipes différentes qui passent de tâches 
routinières à des tâches d’urgence lors d’événements 
inattendus et qui travaillent ensemble, en accomplissant un 
objectif commun tout en ayant des perspectives différentes 
(Mathieu, Marks, & Zaccaro, 2001) 

Équipe ad-hoc 

Équipe hétérogène composée de personnels préparés, ayant 
déjà ou non travaillé ensemble, afin de répondre à une 
situation urgence et délicate (Bienefeld & Grote, 2013 ; 
Kolbe et al., 2014) 

Équipe d’action  

« Équipe temporaire hautement spécialisée pour des 
situations ponctuelles et urgentes, avec une obligation de 
performance » (Sundstrom, De Meuse, & Futrell, 1990, 
p.121, cité par Kolbe et al., 2011) 

Task force (ou 
groupe de travail)  

Groupe temporaire de personnes, dont les rôles ne sont pas 
prédéterminés, devant répondre à un projet particulier, sans 
outil prêt à l’utilisation  (Arrow & McGrath, 1993, 1995) 

Crew (ou équipage) 

Groupe temporaire de personnes, dont les rôles sont 
prédéterminés, devant répondre à un besoin particulier avec 
un ensemble des outils de travail déjà prêts à l’utilisation 
(Arrow & McGrath, 1995) 

 

II.2 DES FORMES MULTIPLES D’INSTABILITE DANS LES EQUIPES DE TRAVAIL DYNAMIQUES 
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De plus, la compréhension du fonctionnement de ces équipes dynamiques passe 
généralement par l’étude d’équipes très spécifiques. Par exemple, les groupes émergents ont 
été étudiés dans le milieu humanitaire d’urgence (Majchrzak et al., 2007), du développement 
de logiciels (Faraj & Sproull, 2000) ou dans des centres de traumatologie (Faraj & Xiao, 2006). 
Les systèmes d’équipes multiples ont été observés dans le milieu aéronautique, naval, médical 
et nucléaire (Bienefeld & Grote, 2013). Les équipes d’action ont été étudiées auprès d’équipes 
anesthésistes (Anceaux & Beuscart-Zéphir, 2002 ; Kolbe et al., 2011), d’équipages d’avions 
(Bienefeld & Grote, 2014 ; Bourgeon, Valot, & Navarro, 2013), d’équipes tactiques (Marques-
Quinteiro, Curral, Passos, & Lewis, 2013) ou militaires (Dalenberg, Vogelaar, & Beersma, 
2009 ; Duvillard-Monternier, Donnot, & Gilles, 2015). Ainsi, les équipes dynamiques sont 
étudiées dans des environnements variés et sous des terminologies différentes. Aucune étude à 
notre connaissance ne propose une analyse intégrative des caractéristiques principales de ces 
équipes.  

De ce fait, nous proposons une catégorisation et une caractérisation des facteurs 
d’instabilité permettant ainsi une meilleure compréhension de leur fonctionnement. Pour ce 
faire, nous avons classé les facteurs d’instabilité en 4 catégories (voir Tableau 2) : 1) 
environnement de travail, 2) nature de la tâche à réaliser, 3) ressources à disposition et 4) 
composition de l’équipe. Cette classification des formes d’instabilité s’appuie en premier lieu 
sur les travaux classiques relatifs aux modèles d’efficacité des équipes en psychologie du 
travail et des organisations (e.g., Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008 ; Salas, 2015 ; 
Wildman et al., 2012). Dans l’ensemble, ces modèles présentent des classifications avec les 
facteurs liés à la tâche, à la composition de l’équipe, aux ressources à disposition et au contexte 
(i.e., input, variables d’entrée du système). Ensuite, les processus étudiés par ces modèles 
portent généralement sur les processus émergents dans l’équipe (i.e., emergent process) et qui 
sont reliés aux comportements (e.g., coordination, planification), à la cognition (i.e., modèles 
mentaux, mémoire transactive, processus d’apprentissage) et aux affects (i.e., identification, 
conflit, confiance). Enfin, ces modèles distinguent des critères de mesure (i.e., output) comme 
la performance et la satisfaction des membres. De plus, la catégorisation des facteurs 
d’instabilité renvoie aussi à certains travaux en ergonomie sur les collectifs de travail mettant 
en évidence les caractéristiques « externes » liées à la situation (e.g., Hoc et al., 2004) et les 
caractéristiques « internes » liées aux équipes (e.g., Caroly & Weill-Fassina, 2004 ; Caroly, 
2011). Enfin, cette catégorisation a été confortée par l’étude récente de Van der Haar, Segers 
et Jehn (2013) sur les équipes de commandement lors de gestion d’urgence qui propose 
également une classification selon les caractéristiques liées à l’environnement, à la tâche et 
celles liées à la composition de l’équipe. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tableau 2. Caractérisation des facteurs d’instabilité dans les équipes de travail dynamiques. 

Table 2. Characterization of features of instability in dynamic work teams. 
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Instabilité liée à l’environnement. L’instabilité liée à l’environnement s’illustre sous 
quatre formes. Premièrement, l’environnement dans lequel évoluent ces équipes est souvent 

décrit comme étant incertain avec un risque palpable (Grote, 2015 ; Karsenty, 2015 ; Leach et 
al., 2013). D’autres chercheurs évoquent le terme d’environnements imprévisibles ou 
dynamiques (Baard et al., 2014 ; Chauvin et al., 2007 ; Hoc et al., 2004 ; Marques-Quinteiro et 
al., 2013 ; Van der Haar et al., 2013). Deuxièmement, l’environnement de travail de ces équipes 
peut être désigné comme étant unique. Autrement dit, ces équipes doivent répondre à une 
situation nouvelle, non routinière ou non anticipée (Burke et al., 2006 ; Rico, Sánchez-
Manzanares, Gil, & Gibson, 2008). Les actions en résultant sont donc non anticipées par les 
membres de l’équipe. Troisièmement, certaines équipes travaillent dans l’urgence. Pour 
répondre à une demande immédiate de l’environnement, elles réagissent promptement à travers 
des actions rapides (Majchrzak et al., 2007 ; Rico et al., 2008). Quatrièmement, certaines 
équipes travaillent dans des environnements extrêmes (i.e, dangereux, complexes, stressants, 
hostiles) (Bienefeld & Grote, 2013 ; Chauvin et al., 2007 ; Van der Haar et al., 2013).  

Instabilité sur les tâches à effectuer. À l’instar de l’environnement, les tâches à effectuer 
par les groupes peuvent aussi être incertaines, uniques, urgentes et extrêmes. Premièrement, 

1. Environnement de 
travail 

Incertitude - Situation imprévisible, changeante, ambiguë, hasardeuse, 
turbulente ou dynamique 

Unicité - Situation nouvelle, non routinière ou non anticipée 
- Action non planifiée 

Urgence - Demande immédiate de l’environnement  
- Action rapide 

Extrême - Situation dangereuse, complexe, stressante ou menaçante 

2. Nature de la tâche 

Incertitude 

- Tâches mouvantes, inattendues et variables 
- Tâches et expertises associées définies, assignées et 
réparties de manière versatile 
- Absence ou faiblesse de coordination formelle 

Unicité - Tâches et activités non routinières ou nouvelles 

Urgence - Réalisation des tâches sous pression temporelle 
- Tâches avec date de début et de fin  

Extrême - Tâches complexes ou vitales 

3. Ressources à 
disposition 

Non 
Routinières - Ressources non familières 

Imprécision - Quantité et qualité des ressources limitées 

4. Composition des 
équipes 

Hétérogénéité 

- Milieux professionnels, formations et expériences 
différents : connaissances et expertises hétérogènes 
- Appartenances à des organisations ou à des équipes 
différentes : buts multiples, divergents ou contradictoires  

Frontières 
perméables et 
floues 

- Dispersion géographique 
- Composition temporaire ou ad-hoc (peu d’expériences ou 
d’entraînements communs) et changement de membres 
dans l’équipe (i.e. turnover) : faible familiarité 
- Faible hiérarchisation : leadership flou et dispersé 
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les tâches peuvent être incertaines, c’est-à-dire inattendues et variables (Leach et al., 2013). La 
définition et la répartition des tâches et des expertises associées sont aussi davantage 
inconstantes avec, en conséquence, un manque de coordination explicite (Drabek & McEntire, 
2003 ; Majchrzak et al., 2007 ; Molenda et al., 2008). Deuxièmement, ces équipes peuvent 
exécuter des tâches non routinières qui sont les réponses singulières apportées à ces 
environnements uniques (Burke et al., 2006 ; Kozlowski, Watola, Jensen, Kim, & Botero, 
2009 ; Van der Haar et al., 2013). Troisièmement, en réponse aux situations d’urgence, les 
tâches sont souvent accomplies sous pression temporelle : elles doivent être réalisées dans un 
temps limité (Mathieu et al., 2001). Quatrièmement, certaines tâches peuvent être risquées, 
c’est-à-dire complexes, voire vitales (Bienefeld & Grote, 2014).  

Instabilité au niveau des ressources. L’instabilité se retrouve aussi au niveau des 
ressources. En effet, pour effectuer leurs tâches, les équipes utilisent des ressources souvent 
non familières. La quantité et la qualité de ces ressources matérielles, humaines et financières 
peuvent être également limitées (Hoc et al., 2004 ; Leach et al., 2013 ; Van der Haar et al., 
2013). 

Instabilité au niveau de la composition de l’équipe. Pour finir, l’instabilité liée à l’équipe 
renvoie à deux caractéristiques principales du point de vue de leur composition. Premièrement, 
les équipes dynamiques sont souvent décrites comme étant hétérogènes. Par exemple, les 
équipes sont davantage constituées de membres venant de milieux professionnels diversifiés et 
ayant des formations ou expériences différentes. De fait, ces équipes possèdent des expertises 
et des cadres de références très hétéroclites (Akgün, Byrne, Keskin, Lynn, & Imamoglu, 2005 ; 
Van der Haar et al., 2013). Les membres d’un groupe peuvent aussi appartenir à des 
organisations ou à des équipes différentes. Cette diversité conduit les membres d’un même 
groupe à poursuivre des buts divergents, voire contradictoires (Majchrzak et al., 2007 ; Rico et 
al., 2008). Notons d’ailleurs que la poursuite de buts contradictoires favorise l’émergence de 
conflit lié à la tâche au sein des équipes (Bienefeld & Grote, 2014 ; Kolbe et al., 2011). 
Deuxièmement, les travaux sur les équipes dynamiques mettent en exergue leurs frontières 
perméables, floues et complexes. Par exemple, les membres d’un même groupe peuvent être 
dispersés géographiquement (Majchrzak et al., 2007). Les équipes peuvent être également 
temporaires ou ad hoc (Bienefeld & Grote, 2013). Dans ces cas-là, les membres du groupe 
partagent une histoire très limitée ; ils ont vécu peu d’expériences de travail et d’entraînements 
collectifs mais ont aussi de faibles probabilités de retravailler ensemble dans le futur (Bienefeld 
& Grote, 2013 ; Kolbe et al., 2011 ; Van der Haar et al., 2013). Ces équipes sont aussi 
susceptibles d’être affectées par des changements de membres (e.g., réaffectation, turnover) 
(Akgün et al., 2005 ; Majchrzak et al., 2007). Cela implique une familiarité très faible entre les 
membres du groupe se traduisant notamment par une absence de normes communes et un faible 
sentiment d’appartenance groupale (Majchrzak et al., 2007 ; Van der Haar et al., 2013). Enfin, 
leur leadership peut être flou, incertain et partagé, ce qui mène notamment à une hiérarchisation 
floue et partagée entre les membres (Drabek & McEntire, 2003 ; Majchrzak et al. 2007). Mais, 
le leadership partagé joue aussi un rôle crucial dans ces équipes dynamiques. Partager les 
fonctions de direction entre les membres d’une même équipe est en effet une stratégie efficace 
lors d’évènements non habituels (Künzle et al., 2010). 

III ANALYSE DU FONCTIONNEMENT DES ÉQUIPES DYNAMIQUES 

Pour comprendre le fonctionnement des équipes dynamiques, des processus et des facteurs 
liés à l’efficacité de ces équipes, nous proposons de centrer notre analyse uniquement sur deux 
d’entre eux : le changement de membres et la poursuite de buts contradictoires qui engendrent 
du conflit lié à la tâche au sein d’une équipe. En effet, ces deux facteurs ont une importance 
considérable dans le fonctionnement des équipes de travail. Or, certains auteurs soulignent le 
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manque de travaux sur ces paramètres, alors que ce sont des phénomènes fondamentaux et 
courants lors de travail collaboratif (Kozlowski & Ilgen, 2006 ; Levine, Moreland, Argote, & 
Carley, 2005 ; Wittembaum & Moreland, 2008). Pourtant, les résultats de travaux récents en 
psychologie sociale et du travail apportent des éclairages intéressants sur les effets du 
changement de membres et du conflit au sein des équipes. De plus, ils représentent un défi réel 
et actuel pour les managers. En effet, l’hétérogénéité croissante au sein des équipes conduisent 
les membres de ces dernières à poursuivre des buts divergents et donc à développer plus 
régulièrement du conflit lié à la tâche (Bienefeld & Grote, 2014 ; Kolbe et al., 2011). Quant à 
la question du changement de membres, elle est devenue essentielle pour une majorité 
d’organisations en raison de la nature plus temporaire des équipes, de leur composition 
davantage versatile et de leurs frontières plus perméables (e.g., Arrow & McGrath, 1993 ; 
Lewis, Belliveau, Herndon, & Keller, 2007 ; Choi & Thompson, 2005). 

III.1 LES EFFETS DU CHANGEMENT DE MEMBRES DANS LES EQUIPES 

Le changement de membres dans les équipes est un phénomène croissant dans les 
organisations en raison du turnover, des promotions et des réaffectations (Lewis et al., 2007). 
Les groupes ne peuvent plus être considérés comme des entités statiques, leur composition 
étant de plus en plus versatile (Choi & Thompson, 2005) et leurs frontières davantage 
perméables (Ancona, Bresnan, & Kauefer, 2002). Le changement de membres au sein du 
groupe (partiel ou total) se définit comme l’intégration de nouveaux venus ou le départ d’un 
ou plusieurs membres initiaux. Malgré une majorité des travaux portant sur des « groupes 
clos », certains se sont intéressés à l’impact du changement de membres sur les processus de 
groupe et les performances collectives (Kane, Argote, & Levine, 2005 ; Phillips, Liljenquist, 
& Neale, 2009). En effet, en modifiant les relations interpersonnelles et les expertises au sein 
des groupes, le changement de membres va affecter profondément la structure, les processus, 
les performances et le socle commun de connaissances de ces groupes (Arrow & McGrath, 
1995 ; Levine, Choi, & Moreland, 2003). Sur cette question de l’instabilité liée aux membres 
de l’équipe, l’analyse de la littérature montre deux ensembles de travaux : un premier ensemble 
de travaux qui traitent de l’importance de la familiarité et de la confiance dans les équipes et 
un second ensemble de travaux qui relatent plutôt l’importance de l’interchangeabilité entre les 
membres. 

III.1.A Les effets préjudiciables du changement de membres dans les équipes 
La plupart de ces travaux présente le changement de membres comme étant préjudiciable 

à la performance collective. En premier lieu est généralement évoqué un problème de transfert 
de compétences (Arrow et al., 2004 ; Eskerod & Blichfeldt, 2005). Lors d’un départ, certaines 
expertises échappent au groupe (Cascio, 1999) ; les membres initiaux n’ont plus accès aux 
expertises sur lesquelles ils dépendaient précédemment (Argote, 1999). De plus, les nouveaux 
membres possèdent souvent des expertises différentes de celles des membres remplacés et 
n’ont pas toujours les connaissances nécessaires à la tâche (Naylor & Briggs, 1965). Dans ce 
type de situation, les groupes vont soit continuer à utiliser la même répartition des expertises 
(i.e., celle d’avant le changement de membres mais devenue obsolète), soit devoir prendre le 
temps de modifier les structures cognitives nécessaires à la réalisation de la tâche. Dans ces 
deux cas, cela est préjudiciable à la performance groupale (Lewis et al., 2007). En second lieu, 
le changement de membres conduit à une diminution de la familiarité au sein des équipes, ce 
qui occasionne une reconnaissance plus difficile des expertises des partenaires. De fait, les 
groupes sont moins aptes à se coordonner et à développer une compréhension commune de la 
tâche et des expertises de chacun (Moreland, 1999). L’arrivée d’un nouveau membre détériore 
également la cohésion et les dynamiques précédemment instituées dans le groupe, les membres 
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initiaux devant réaliser de nombreux efforts de socialisation à l’égard des nouveaux et donc 
accorder moins de temps aux tâches (Arrow et al., 2004 ; Eskerod & Blichfeldt, 2005). Enfin, 
la survenue ou le départ d’un membre est source de stress, ce qui limite la capacité des membres 
à maintenir une perspective d’équipe. De fait, la performance groupale chute en raison d’une 
réduction de la communication et de la coordination (Driskell, Salas, & Johnson, 1999).  

III.1.B Les effets bénéfiques du changement de membres dans les équipes 
À l’inverse, d’autres travaux tendent à démontrer l’effet positif du changement de membres 

sur les performances collectives. Tout d’abord, ce phénomène limite les effets pervers d’une 
forte cohésion sociale et d’une forte pression à l’uniformité dans le groupe. Dans ces cas-là, le 
groupe se soucie peu des relations interpersonnelles et se focalise, par conséquent, uniquement 
sur la tâche (Choi & Thompson, 2005 ; Phillips et al., 2009). Cette focalisation incite les 
membres à accepter plus aisément les idées des autres. De plus, l’arrivée de nouveaux membres 
permet une diversification des connaissances via l’introduction de nouvelles idées (Levine & 
Choi, 2004 ; Levine et al., 2003 ). De ce fait, l’acceptation des idées et l’augmentation du stock 
d’expertises au sein du groupe favorisent la créativité et la performance (Milliken, Bartel, & 
Kurtzberg, 2003 ; Paulus, Larey, & Dzindolet, 2001). Pour finir, l’influence des nouveaux-
venus peut être analysée en s’appuyant sur les travaux de l’influence minoritaire. Ainsi, les 
nouveaux membres stimulent le groupe en engageant des processus de réflexion divergents 
basés sur de nouvelles perspectives (Nemeth & Owen, 1996). Autrement dit, ces nouveaux 
jouent un rôle prépondérant dans l’amélioration de la performance et de la créativité en 
introduisant du changement dans les processus de réflexion (Choi & Levine, 2004 ; Levine et 
al., 2003). Ce constat renvoie à des situations où les nouveaux sont motivés à introduire du 
changement, mais leur influence est aussi manifeste dans des situations où ils ne le sont pas 
(Levine et al., 2003). En effet, motivation ou non, le changement de membres oblige le groupe 
à réorganiser la tâche afin de faire face à la perte ou à l’apport d’expertises. Les membres 
initiaux doivent aussi transmettre aux nouveaux les connaissances liées à la tâche, ce qui 
favorise les processus de réflexion sur la manière dont le travail doit être réalisé (Gruenfeld & 
Fan, 1999). La réorganisation de la tâche et la transmission des connaissances facilitent 
certaines activités liées à la performance comme la redistribution des connaissances, 
l’élimination d’obstacles pour le partage d’informations et l’implantation de nouvelles 
stratégies plus efficaces (West, 2003). 

III.1.C Synthèse des effets du changement de membres dans les équipes sur les performances 
En réalité, l’impact du changement de membres dans les équipes sur les performances 

dépend d’un certain nombre de paramètres que nous allons tenter d’analyser. En effet, la 
littérature signale un certain nombre de facteurs modulant l’impact du changement de membres 
dans les équipes sur la performance groupale et renvoyant : 1) à la nature du changement de 
membres dans l’équipe, 2) au type de tâche, 3) aux caractéristiques des nouveaux et des 
membres initiaux et 4) aux caractéristiques du groupe.  

Nature du changement de membres. Premièrement, les effets du changement de membres 
dépendent de sa propre nature (e.g., timing, prévisibilité et fréquence). Par exemple, l’effet 
perturbateur du changement de membres dans un groupe est limité si celui-ci se déroule à un 
moment de « break » naturel du groupe plutôt qu’en début ou milieu de tâche (Choi & Levine, 
2005). La prévisibilité et l’anticipation du changement de membres permettent aussi à l’équipe 
de préparer le départ du membre en transférant ses connaissances et en réorganisant les 
expertises nécessaires à la tâche (Arrow & McGrath, 1995). Dans ces cas-là, les changements 
de membres ont peu d’effets sur les performances, ce qui est d’autant plus vrai lors de 
changements répétés et fréquents étant donné que les groupes développeront des procédures 
afin d’y faire face (Levine et al., 2005). 
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Type de tâches. Deuxièmement, l’impact du changement de membres dépend du type de 
tâches réalisées (e.g., routinières vs non routinières). Les changements de membres dégradent 
moins les performances à des tâches non routinières (Argote, Insko, Yovetich, & Romero, 
1995). En effet, la modification et la redistribution des expertises sont effectuées plus 
rapidement lors de tâches non routinières (Levine et al., 2005) ; les membres ont aussi moins 
de temps pour se spécialiser dans un champ d’expertises rendant ainsi leurs départs moins 
coûteux. Les recherches ont en effet démontré (Gersick & Hackman, 1990 ; Gorman, Amazeen 
& Cooke, 2010 ; Rico et al., 2008) que, lorsqu’il y a trop de familiarité entre les membres, les 
interactions deviennent automatisées et ne permettent pas de s’adapter à des situations 
inconnues (effet de la courbe en U sur la familiarité dans les équipes). Par exemple, trop de 
familiarité entre les membres dans une équipe diminue le nombre d’interactions et le partage 
d’idées nouvelles ; la créativité des équipes « trop stables » serait donc diminuée (Reagans et 
al., 2004). À l'inverse, dans leur étude au sein de simulateur de conduite, Gorman et al. (2010) 
ont montré que les équipes « non familières » manifestent davantage de flexibilité et 
d’adaptabilité que les équipes « familières » dans un environnement dynamique. Par contre, 
sur des tâches routinières, les équipes familières se coordonnent davantage et ceci de manière 
implicite, ce qui les rend plus performantes (Weick & Roberts, 1993 ; Smith-Jentsch, Mathieu, 
& Kraiger, 2005). Pour comprendre les effets du changement de membres, il faut donc 
considérer la nature des tâches à réaliser. 

Caractéristiques des nouveaux membres et des membres initiaux. Troisièmement, les 
conséquences du changement de membres dépendent des caractéristiques des membres du 
groupe (e.g., centralité et identité sociale des membres, similarité des expertises entre les 
membres entrant et sortant, qualité du nouveau membre). Par exemple, le départ d’un membre 
est moins préjudiciable lorsqu’il implique un membre non central (Christian, Pearsall, 
Christian, & Ellis, 2014). En effet, comparativement aux départs de membres centraux, ceux 
de membres périphériques sont moins difficiles à compenser (i.e., perte d’expertises moindre). 
Le changement de membres est aussi moins laborieux lorsque tous les membres, initiaux et 
nouveaux, partagent une même identité sociale (Kane et al., 2005). En effet, dans ces cas-là, 
les membres du groupe se sentent plus en confiance pour partager leurs opinions et dépendre 
des connaissances de leurs partenaires ; les membres initiaux sont aussi plus réceptifs aux idées 
des nouveaux favorisant ainsi la performance groupale (Kane et al. 2005). Le changement de 
membres est également peu préjudiciable lorsque les expertises de celui qui part et de celui qui 
arrive sont similaires (Ren & Argote, 2011). Dans ce type de situation, les membres initiaux 
ont uniquement besoin d’apprendre les expertises du nouveau sans avoir à redistribuer 
l’ensemble des expertises du groupe ou à trouver des recours alternatifs aux connaissances 
perdues. L’impact du changement de membres dépend aussi de la qualité du nouveau membre, 
s’il est créatif ou non par exemple (Choi & Levine, 2005).  

Caractéristiques des équipes. Quatrièmement, les effets contradictoires du changement de 
membres s’expliquent par les caractéristiques du groupe (e.g., capacité d’adaptation, mémoire 
transactive). Par exemple, l’effet du changement de membres dépend de la capacité du groupe 
à s’adapter (Christian et al., 2014 ; Ren & Argote, 2011). Plus précisément, les membres d’un 
groupe sont mieux équipés à gérer un départ lorsqu’ils saisissent les rôles et les responsabilités 
de leurs partenaires ainsi que la manière dont ils sont connectés (Kozlowski, Gully, Nason, & 
Smith, 1999). Autrement dit, leur capacité à se coordonner et à ajuster les rôles de chacun 
durant le changement est cruciale : sans ces compétences, le groupe ne peut bénéficier du 
changement de membres (Choi & Thompson, 2005). Ainsi, la mémoire transactive, qui est une 
forme de cognition collective « [grâce à laquelle] les membres d’une équipe ont conscience de 
la localisation des expertises de chacun et sont d’accord entre eux quant à l’exactitude de cette 
localisation » (Michinov & Michinov, 2013, p.3), est une ressource essentielle pour que les 
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groupes puissent organiser leurs expertises et s’adapter au départ d’un membre (Christian et 
al., 2014).  
 Pour conclure, le changement de membres au sein d’un groupe peut stimuler la 
performance des équipes concernées sous certaines conditions (cf. Figure 1). 

III.2. LES EFFETS DU CONFLIT LIE A LA TACHE DANS LES EQUIPES DE TRAVAIL 

III.2.A Les effets contrastés du conflit lié à la tâche 
Être composées de membres poursuivant des buts différents et parfois contradictoires est 

également un phénomène courant dans les équipes (Bienefeld & Grote, 2013 ; Kolbe et al., 
2011 ; Van der Haar et al., 2013). Ce constat est particulièrement prépondérant dans les 
systèmes d’équipes multiples ou dans les groupes émergents, et ce dans des milieux 
professionnels variés : équipage d’avions, soins médicaux d’urgence, opération de sauvetage 
et de recherche (Bienefeld & Grote, 2013), accidents routiers (Van der Haar et al., 2013) ou 
catastrophes humanitaires (Majchrzak et al., 2007). Ces équipes sont composées soit de 
groupes multiples, soit de membres ayant des perspectives hétéroclites ou venant 
d’organisations différentes. Cette hétérogénéité mène à des divergences de buts 
potentiellement contradictoires au sein d’une même équipe. Travailler dans de telles conditions 
peut susciter au sein de l’équipe une « tension due aux motivations mixtes » qui conduit à des 
difficultés à se faire confiance (Birnbaum-More & Majchrzak, 2009 ; Jarvenpaa & Majchrzak, 
2008). Les membres du groupe se sentent moins en sécurité pour partager leurs opinions et 
combiner leurs connaissances entravant ainsi l’attribution des tâches et les performances 
groupales (Birnbaum-More & Majchrzak, 2009 ; Jarvenpaa & Majchrzak, 2008).  

Cette poursuite de buts contradictoires occasionne aussi du conflit au sein du groupe et, 
plus particulièrement, du conflit lié à la tâche (Birnbaum-More & Majchrzak, 2009). Ce type 
de conflit renvoie aux divergences de points de vue et d’opinions envers la tâche à réaliser par 
le groupe (Jehn & Mannix, 2001). Les recherches portant sur le conflit lié à la tâche confirment 
son effet largement préjudiciable sur les performances groupales (De Dreu & Weingart, 2003). 
Par exemple, il augmente le ressentiment, la colère, l’animosité et les attitudes négatives envers 
le groupe (Martínez-Moreno, Zornoza, González-Navarro, & Thompson, 2012). Le conflit lié 
à la tâche renforce donc les affects négatifs au sein du groupe et limite la satisfaction des 

Figure 1 - Les facteurs affectant positivement l’effet du changement de membres sur la performance 
groupale. 

Figure 1 - The factors affecting positively the effect of membership change on group performance. 
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membres. Ce conflit interfère également dans les processus du traitement de l’information 
nécessaires aux performances. En produisant des tensions, les membres se focalisent moins sur 
leurs tâches (De Dreu & Weingart, 2003). Autrement dit, le conflit limite l’attention que porte 
le groupe à la tâche. De ce fait, le groupe aura une vision moins précise des actions nécessaires 
quant à la réussite de la tâche et verra sa coordination diminuer (Jehn & Chatman, 2000). De 
plus, avoir des désaccords sur la manière d’organiser et d’utiliser les ressources du groupe 
entrave les processus d’attribution des ressources, du temps et des tâches, diminuant là encore 
la coordination et la performance (Blount & Janicik, 2000 ; Janicik & Bartel, 2003). Ainsi, le 
conflit lié à la tâche diminue la satisfaction des membres mais aussi la performance (Behfar, 
Peterson, Mannix, & Trochim, 2011 ; Greer, Jehn, & Mannix, 2008), que ce soit au niveau de 
la créativité (Kurtzberg & Mueller, 2005) ou de la productivité (Jehn, Northcraft, & Neale, 
1999). 

À l’inverse, d’autres études ont démontré que le conflit lié la tâche pouvait avoir des effets 
positifs sur les performances (e.g., De Wit, Greer, & Jehn, 2012). En évitant les décisions 
prématurées (Tjosvold, 2008), le conflit lié à la tâche favorise une meilleure compréhension de 
la situation, stimule la recherche d’informations et améliore la capacité à prévoir ainsi qu’à 
réfléchir aux problèmes (Nemeth, Connell, Rogers, & Brown, 2001 ; Jehn & Bendersky, 2003). 

III.2.B Synthèse des effets du conflit lié à la tâche  
Comme dans le cas de changement de membres, l’impact du conflit lié à la tâche sur les 

performances dépend d’un certain nombre de paramètres renvoyant : 1) à la nature du conflit, 
2) au type de tâche et 3) aux caractéristiques des équipes. 

Nature du conflit lié à la tâche. Premièrement, les effets du conflit lié à la tâche dépendent 
de la nature de ce dernier (e.g., intensité, timing, spécificité). Par exemple, plus un conflit lié à 
la tâche est intense, plus la charge cognitive requise augmente, ce qui paralyse la flexibilité 
cognitive ainsi que les processus de réflexion et de traitement de l’information (De Dreu & 
Weingart, 2003). À l’inverse, un conflit de faible intensité favorise la performance en 
encourageant le groupe à s’appuyer sur les perspectives divergentes proposées afin d’être 
créatifs et de faire face aux problèmes (Tjosvold, 1997). Le conflit lié à la tâche a aussi un effet 
potentiellement positif sur la performance groupale lorsqu’il se déroule en milieu de tâche. 
Lors de cette phase, les groupes ont en effet besoin de disposer d’un maximum d’idées ou 
d’opinions divergentes sur la tâche afin de l’exécuter au mieux (cf. effet Midpoint, Gersick, 
1989). En revanche, lorsque le conflit se déroule en début de tâche, il interfère avec des 
discussions essentielles concernant la manière de réaliser la tâche ; lorsqu’il a lieu tardivement, 
il réduit le consensus au sein de l’équipe et menace l’objectif du groupe, c’est-à-dire terminer 
la tâche (Jehn & Mannix, 2001). Pour finir, l’impact de ce conflit dépend également de sa 
spécificité. Van der Haar et collaborateurs (2013) indiquent qu’un type de conflit, le « conflit 
constructif », est déterminant pour la réflexion de groupe et les processus de traitement de 
l’information. De Wit et collaborateurs (2012) soulignent, quant à eux, que le conflit lié à la 
tâche n’affecte pas forcément la performance du groupe lorsque celui-ci n’est pas associé à du 
conflit relationnel.  

Type de tâches. Deuxièmement, l’impact du conflit dépend du type de tâches réalisées par 
le groupe. Par exemple, ce conflit entrave moins la performance lors de tâches créatives ou de 
tâches de conception que lors de tâches de productions (De Wit et al., 2012). Par exemple, 
Darses (2009) souligne l’existence d’argumentations « collaboratives » au sein de groupes de 
co-concepteurs, mais aussi celle d’« activités polémiques », c’est-à-dire de négociations ou de 
conflits portant sur les opinions propres. En fait, être effectif sur des tâches nouvelles de 
conception ou de créativité demande au groupe de générer de nouvelles idées et d’argumenter 
autour d’idées divergentes afin de détecter des issues originales, ce qui est stimulé par le conflit 
lié à la tâche (Darses, 2009 ; De Dreu & West, 2001). Par contre, lors de tâches habituelles de 
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production pour les membres, l’échange d’informations autour de perspectives différentes est 
inutile. Le conflit lié à la tâche est alors synonyme de perte de temps (Jehn, 1995). 

Caractéristiques des équipes. Troisièmement, l’effet du conflit lié à la tâche dépend des 
caractéristiques des équipes (e.g., familiarité, antécédent de conflit, statut hiérarchique). Des 
travaux indiquent que l’effet perturbateur du conflit est renforcé dans les équipes à faible 
familiarité (Peterson & Behfar, 2003). En effet, lorsque les membres d’un groupe se 
connaissent peu, le conflit va favoriser l’idée qu’il n’est pas possible de faire confiance à ses 
coéquipiers (Halbesleben, 2006). De fait, ces groupes connaissent des difficultés à partager 
leurs opinions, à attribuer correctement les tâches et à se coordonner (Jarvenpaa & Majchrzak, 
2008). Par ailleurs, les groupes ad hoc développent des réactions plus négatives au conflit lié à 
la tâche que les groupes qui ont déjà géré et résolu ensemble ce type de problèmes (Peterson 
& Behfar, 2003). C’est aussi ce qu’indiquent Shah et Jehn (1993) : lorsque les membres sont 
familiers les uns avec les autres, ils sont plus aptes à résoudre des conflits non nécessaires. 
Ainsi, le conflit lié à la tâche a peu d’impact sur les performances lorsque les membres d’un 
groupe se connaissent. Pour finir, De Wit et collaborateurs (2012) indiquent que les équipes 
ayant un statut hiérarchique important sont plus à même de contrôler les conflits liés à la tâche 
avant qu’ils ne deviennent relationnels et aient des conséquences néfastes sur les performances.  
Ainsi, le conflit lié à la tâche, qui résulte notamment de la poursuite de buts divergents, peut 
s’avérer bénéfique pour la performance groupale sous certaines conditions (cf. Figure 2). 

IV MÉCANISMES DE COLLABORATION ET IMPLICATIONS POUR LA 
GESTION DES EQUIPES DYNAMIQUES 

Cet article aura tout d’abord permis de montrer que la notion d’équipe de travail revêt 
différentes formes. Plus spécifiquement, cette synthèse aura mis l’accent sur les équipes 
dynamiques qui méritent d’être étudiées en raison de leur développement ces dernières 
décennies. La recension et l’analyse critique des travaux nous ont aussi révélé les effets 
contrastés de l’instabilité sur les performances. En effet, certains travaux soulignent l’impact 
négatif du changement de membres et de la poursuite de buts divergents dans l’équipe alors 
que d’autres mettent en avant l’impact positif de ces mêmes facteurs. De nombreux exemples, 
lors de récentes catastrophes naturelles ou d’interventions d’équipes d’urgence, témoignent en 

Figure 2- Les facteurs affectant positivement l’effet du conflit lié à la tâche sur la performance 
groupale. 

Figure 2 - The factors affecting positively the effect of task conflict on group performance. 

Performance groupale 

Paramètres modulant positivement l’effet du conflit lié à la tâche 

Nature du conflit  
1. Intensité modérée 
2. En milieu de tâche 
3. Conflit constructif 
4. Pas de conflit relationnel 

Caractéristiques des équipes 
6. Familiarité entre les 
membres 
7. Antécédents de conflit bien 
géré 
8. Statut hiérarchique 
important 

Type de tâches 
5. Tâches non routinières 
(tâches créatives, tâches de 
conception) 

Conflit lié à la tâche 
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effet des capacités d’adaptation des équipes. Mais quels sont ces mécanismes qui permettent 
aux équipes de réagir efficacement face à l’instabilité ? Quelles compétences mobilisent les 
membres de ces équipes afin de réagir rapidement et efficacement à des changements rapides ? 

IV.1. MECANISMES DE COLLABORATION SPECIFIQUES AUX EQUIPES DYNAMIQUES 

La littérature révèle que les mécanismes de coordination formelle (e.g., supervision, 
planification, standardisation) sont insuffisants dans les équipes de travail dynamiques. Il 
apparaît alors des mécanismes de collaboration spécifiques à ces équipes. Dans cet article, nous 
proposons un éclairage sur deux mécanismes spécifiques de collaboration aux équipes 
dynamiques : la  confiance rapide et la coordination implicite. 

Des recherches récentes indiquent que les membres des équipes dynamiques semblent 
développer un certain degré de confiance rapide, appelé swift trust par Tatham et Kovács 
(2010). « [Cette] confiance est présente lorsqu’une personne (ou groupe) croit 
fondamentalement qu’elle peut compter sur l’autre pour remplir ses obligations avec intégrité 
et agir dans le meilleur intérêt des autres » (Tatham & Kovács, 2010, p. 37). Traditionnellement 
considérée comme un processus à long terme, la confiance pourrait donc s’établir rapidement 
dans les équipes dynamiques, notamment à partir des réputations des membres ou de leurs 
organisations d’appartenance. Elle permet aux groupes de se substituer en partie aux 
mécanismes formels de construction de la confiance traditionnellement utilisés en contexte 
stable. Ainsi, la confiance rapide se développerait plus rapidement et renverrait plutôt à de 
la confiance dans les actions (Majchrzak et al., 2007 ; Tatham & Kovács, 2010). 
D’autres recherches soulignent la nécessité pour les équipes dynamiques de développer des 
mécanismes de coordination implicite (Kolbe et al., 2011 ; Majchrzak et al., 2007 ; Marques-
Quinteiro et al., 2013 ; Rico et al., 2008). Plus précisément, pour être efficientes, ces équipes 
doivent combiner des stratégies de coordination explicite et implicite. Plutôt utilisée en amont 
des tâches, la coordination explicite renvoie à des comportements ou à un ensemble de 
pratiques mis en place par l’équipe pour faciliter la gestion stable du travail (e.g., planification 
de la tâche, définition de règles et des responsabilités de chacun, instructions, leadership). La 
coordination explicite est essentielle, car elle permet de définir les buts et les stratégies des 
groupes. Néanmoins, celle-ci devient inefficace ou insuffisante en situations d’urgence étant 
donné qu’elle demande beaucoup des ressources cognitives et temporelles. La coordination 
implicite réfère, quant à elle, à l’anticipation des besoins et des actions des partenaires ainsi 
qu’à l’ajustement des comportements (Espinosa, Lerch, & Kraut, 2004 ; Rico et al., 2008). 
Kolbe et ses collaborateurs (2014) indiquent que les équipes d’anesthésistes sont plus efficaces 
lorsqu’elles développent certains comportements de coordination implicite comme le 
monitoring, c’est à dire l’observation et le suivi des actions des co-équipiers. Le monitoring 
permet aux membres d’anticiper les besoins d’aide ou d’informations de leurs co-équipiers 
ainsi que leurs erreurs pour pouvoir ajuster leurs propres comportements. Le monitoring sera 
suivi par des comportements d’aide mais également par des questions ou remarques marquées 
sur les procédures et pistes d’action (speaking up). Ces équipes sont aussi plus performantes 
lorsque les membres expriment des informations sur des connaissances ou des actions liées à 
la tâche, ces communications étant dirigées vers l’équipe dans son ensemble et non vers un 
membre particulier (talking to the room). D’autres comportements relatifs à la coordination 
implicite ont aussi été mis en évidence dans les équipes opérantes en situations à risques tels 
que l’apport d’informations non sollicitées mais nécessaires à un coéquipier, le partage proactif 
de la charge de travail, le silence (aucune discussion mais le travail se poursuit sans difficulté) 
et le bavardage (discussion sans lien avec la tâche mais le travail se poursuit sans heurt) (Entin 
& Serfaty, 1999 ; Grote, Kolbe, Zala-Mezö, Bienefeld-Seall, & Künzle, 2010). Ainsi, en 
situations stressantes, complexes ou critiques, les équipes sont plus performantes lorsqu’elles 
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augmentent leur utilisation de coordination implicite (Entin & Serfaty, 1999 ; Manser, Howard, 
& Gaba, 2008). Finalement, en utilisant des stratégies de coordination implicite, les équipes 
sont capables de s’adapter aux environnements instables, d’adapter leurs propres 
comportements afin d’être plus performantes et ce, sans avoir recours à des interactions portant 
sur « qui doit faire quoi ? » (Marques-Quinteiro et al., 2013 ; Rico et al., 2008).  
Par ailleurs, la coordination implicite serait facilitée par le développement de modèles mentaux 
partagés ou de référentiel opératif commun au sein des équipes (e.g., Cannon-Bowers, Salas, 
& Converse, 1993 ; De Terssac & Chabaud, 1990). Avoir un modèle mental partagé permet 
aussi aux équipes de développer plus facilement de la coordination (Burke et al., 2006 ; Kolbe 
et al., 2011). Les modèles mentaux partagés favorisent une compréhension commune sur la 
tâche et une approbation partagée sur la manière de réaliser cette tâche. Marques-Quinteiro et 
collaborateurs (2013) indiquent également que posséder un système de mémoire transactive 
permet aux équipes de développer plus aisément des processus de coordination implicite qui 
stimuleront la performance. En effet, la mémoire transactive contribue à la localisation des 
expertises dans l’équipe, expertises qui seront de ce fait plus facilement utilisées. Ainsi, les 
membres n’ont pas besoin de communiquer pour connaître « qui sait quoi dans le groupe » ; 
cela favorise la coordination implicite à travers la libération des ressources cognitives qui 
seront utilisées à meilleur escient. L’importance de ce concept a été démontrée dans les équipes 
d’urgence humanitaire (Blanchet & Michinov, 2014 ; Majchrzak et al., 2007) et dans les 
équipes anesthésistes (Michinov et al., 2008). Ainsi, l’efficacité lors de situations inattendues 
passe par la capacité du groupe à développer puis à utiliser la mémoire transactive (Kolbe et 
al., 2011 ; Marques-Quinteiro et al., 2013).  

Pour résumer, les équipes dynamiques peuvent faire face à leur environnement via deux 
mécanismes de collaboration informelle : la confiance rapide et la coordination implicite. Les 
membres de ces équipes doivent aussi mobiliser des compétences spécifiques pour réussir à se 
coordonner efficacement. C’est ce que nous abordons dans la section suivante à travers la 
présentation de travaux sur les compétences relationnelles (Godé-Sanchez, 2008) et/ou 
compétences non techniques (Fletcher et al., 2003 ; Flin, O’Connor, & Crichton, 2008).  

IV.2. MOBILISATION DE COMPETENCES RELATIONNELLES ET « NON-TECHNIQUES » 

Un certain nombre de travaux suggère que la coordination implicite au sein des équipes 
dynamiques nécessite la mobilisation de compétences dites « relationnelles » (e.g., Godé-
Sanchez, 2008). Ces compétences renvoient à la capacité des membres d’un groupe à interagir 
et à prendre en compte les besoins de tous lors de prises de décision. Elles se composent de 
compétences sociales et de compétences émotionnelles (e.g., Bourgeon, Bensalah, Vacher, 
Ardouin, & Debien, 2015 ; Riggio & Lee, 2007). Les compétences sociales réfèrent notamment 
aux aptitudes de communication verbale des individus (cf. Riggio & Lee, 2007). Par exemple, 
en situation d’urgence, il est observé chez les membres des forces aériennes une augmentation 
des échanges verbaux. L’accroissement de ces échanges facilite la socialisation et la création 
« d’un socle relationnel solide » (Godé-Sanchez, 2008, p. 7). Ces compétences sociales 
favoriseraient la coordination et la confiance rapide. Quant aux compétences émotionnelles, 
elles renvoient plutôt aux aptitudes des individus à réguler leur émotivité et leur stress. Dans 
leur étude de 2015, Bourgeon et collaborateurs mettent en évidence qu’en situation de 
simulation de soins d’urgence, les internes ayant développé fortement leurs compétences 
émotionnelles contrôlent mieux leurs affects négatifs, permettant ainsi une meilleure 
performance (e.g., exploration de diagnostics alternatifs). Les compétences émotionnelles 
contribueraient à la qualité des soins d’urgence exercés. Les compétences sociales et 
émotionnelles des individus seraient ainsi des facteurs prédisant la performance adaptative des 
équipes dynamiques (Bourgeon et al., 2015). En d’autres termes, développer la capacité des 
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membres à utiliser et à amplifier leurs compétences relationnelles devrait être incité, 
notamment au travers de séances d’entraînement, et ce dans le but de favoriser l’efficacité de 
ces équipes.  

D’autres travaux sur l’étude des équipages dans des secteurs à hauts risques (e.g., aviation, 
industrie nucléaire et maritime, défense nationale, humanitaire) ont développé des stratégies 
d’analyse des erreurs ou des incidents, et ont permis d’identifier des compétences 
spécifiquement développées par les équipes (Jaffrelot, Boet, Di Cioccio, Michinov, & Chiniara, 
2013). Ainsi, pour être efficientes, les équipes dynamiques développent des processus de 
coordination informelle basés sur des compétences non techniques (Non-Technical Skills). 
L’étude du fonctionnement des équipes dans ces milieux à haut risque distingue en effet les 
compétences techniques des compétences non techniques (e.g., Fletcher et al., 2003 ; Flin et 
al., 2008). Les compétences techniques renvoient aux compétences liées par exemple aux 
procédures et gestes cliniques que les professionnels de santé appliquent lors du diagnostic, du 
traitement et du suivi des patients. Les compétences non techniques renvoient aux habiletés 
interpersonnelles et cognitives développées par les membres de l’équipe. Elles assurent les 
fonctions de conscience partagée de la situation, de prise de décision, de communication, de 
leadership, de travail d’équipe ainsi que de gestion du stress, de la fatigue et des ressources. En 
raison de la complexité à établir des taxonomies des compétences non techniques, plusieurs 
grilles d’observation y étant relatives sont actuellement développées, notamment dans 
différentes spécialités médicales comme en chirurgie (Sevdalis et al., 2008), en anesthésie 
(Fletcher et al., 2003) ou encore en neurochirurgie (Michinov, Jamet, Dodeler, Haegelen, & 
Jannin, 2014). Des grilles plus spécifiques à certaines catégories de comportements ont été 
proposées comme pour le leadership (Henrickson-Parker, Flin, McKinley, & Yule, 2013) ou 
encore la coordination dans les équipes médicales (Kolbe, Burtscher, & Manser, 2013). 

Les études futures devraient donc s’intéresser à mieux identifier et caractériser les 
compétences relationnelles et non-techniques utiles pour s’adapter rapidement à de nouvelles 
situations. En effet, une identification de ces compétences permettra ensuite d’envisager la 
construction de modules de formation pour des personnels amenés à travailler au sein des 
équipes dynamiques.  

V POUR CONCLURE  

L’évolution des formes de travail et la complexité croissante des environnements 
professionnels ont généré de nombreux travaux de recherche portant sur l’efficacité des équipes 
dynamiques, et plus spécifiquement sur leurs processus de coordination ou de collaboration. 
L’analyse critique de ces travaux révèle que l’instabilité n’est pas toujours néfaste aux équipes, 
notamment si certaines précautions sont prises. Ainsi, la mise en évidence des conditions sous 
lesquelles l’instabilité dans les équipes devient favorable aux performances est nécessaire et 
indispensable pour renseigner le management de ces équipes. Dans ce cadre, la présente 
synthèse indique, par exemple, que le changement de membres dans une équipe (cf. Figure 1) 
peut être bénéfique si les structures dirigeantes préviennent les équipes d’un départ d’un 
membre afin que l’équipe ait le temps d’anticiper ce départ en transférant et en réorganisant 
les connaissances nécessaires. Les structures dirigeantes doivent également prendre conscience 
de l’importance pour les équipes de posséder une identité sociale partagée (afin d’améliorer la 
confiance) et une mémoire transactive (afin d’organiser les expertises pour s’adapter à la perte 
d’un membre). Il en est de même pour le conflit lié à la tâche relatif à la poursuite de buts 
contradictoires (cf. Figure 2). Ce dernier peut avoir un effet bénéfique sur les performances 
groupales s’il est exempt de conflit relationnel et que les membres sont familiers les uns avec 
les autres. Il serait aussi important de développer l’aptitude des groupes à résoudre des conflits 
non nécessaires.  
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Enfin, les travaux actuels montrent la nécessité d’apprendre à travailler en équipe et 
développer des formations permettant l’acquisition et/ou le maintien des compétences non-
techniques. Les gestionnaires doivent effectivement se poser la question de « comment former 
aux compétences techniques et non techniques (ou relationnelles) » en vue d’améliorer la 
coordination entre les membres de ces équipes dynamiques. Déjà en cours depuis longtemps 
dans certains milieux à hauts risques comme le milieu militaire ou aéronautique (e.g., 
Helmreich & Merritt, 2000), les programmes de formation aux facteurs humains se 
développent en France dans les centres de simulation (Fornette & Jollans, sous presse). La 
simulation permet l’exposition des professionnels à des situations rares ou critiques, puis 
facilite le débriefing, ce qui est souvent compliqué en situation professionnelle réelle. Cette 
synthèse souligne l’intérêt de développer, dans les formations en centre de simulation, des 
entraînements au travail d’équipe et à la collaboration en équipe de pluri-professionnels. Ces 
formations devront aussi se généraliser à d’autres équipes se confrontant à l’instabilité comme 
dans le secteur industriel, médical ou humanitaire.  
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RÉSUMÉ 

En raison de l’imprévisibilité et de la complexité des environnements actuels de travail, 
les équipes ne peuvent plus être considérées comme des « entités stables ». En effet, elles sont, 
et doivent être, considérées comme des systèmes ouverts, complexes, dynamiques, adaptables 
et changeants dans le temps. Le présent article a ainsi comme objectif principal de proposer 
une revue de questions de travaux récents en psychologie sociale et du travail, permettant de 
mieux comprendre le fonctionnement et les facteurs d’efficacité de ces équipes de travail 
comme entités dynamiques. Dans un premier temps, après avoir présenté différentes 
conceptions des équipes dynamiques issues de disciplines variées, il s’agit de proposer une 
catégorisation des facteurs d’instabilité auxquels font face ces équipes (instabilité liée à 
l’environnement de travail, liée à la nature de la tâche à réaliser, liée aux ressources à 
disposition et liée à la composition de l’équipe). Dans un second temps, nous nous focalisons 
sur l’effet de deux facteurs d’instabilité (changement de membres et poursuite de buts 
contradictoires menant à du conflit lié à la tâche dans les équipes) sur les performances. 
L’analyse critique de ces travaux révèle une instabilité loin d’être toujours néfaste aux équipes, 
notamment lorsque certaines précautions sont prises. Dans un troisième temps, cet article 
dégage un certain nombre de processus et facteurs permettant à ces équipes de fonctionner 
efficacement malgré une instabilité inhérente (confiance rapide, mécanismes de coordination 
informelle, compétences non techniques). En définitive, des pistes de réflexion seront 
proposées pour l’organisation du travail de ces équipes dynamiques et la formation des 
professionnels. 

MOTS-CLES : travail d’équipe, équipes dynamiques, performance, coordination, 
changement de membres, conflit lié à la tâche.  


