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RESUME
Les facteurs psychosociaux de I'efficacité organisationnelle.

Joaquim José Vieira Pinto Coelho

Cette recherche examine les variables qui influencent I’efficacité dans les services
publics. Les mairies constituent l'unité d’analyse. 92 maires et 236 directeurs de

109 municipalités portugaises ont participé a I’étude.

Les construits leadership général (G), orienté vers la stratégie (S) et prédisposé au
risque (R) du maire, satisfaction et engagement des directeurs, climat de confiance

et de coopération ont été opérationnalisés.

En s’appuyant sur des modeles d’équations structurelles, la recherche a mis en
évidence des relations d’intermédiation entre: G et satisfaction, G et coopération,
S et engagement, S et confiance, R et satisfaction, satisfaction et engagement et
engagement et confiance. Des relations négatives d’intermédiation ont été validées

entre G et engagement, entre R et confiance et entre R et coopération.

Des effets directs de la confiance sur I'efficacité percue et le taux d’exécution des
investissements ont été démontrés. Les antécédents des variables financiéres n’ont

pas été prouvés.

Des différences entre les maires et les directeurs ont été montrées dans les
relations entre G et satisfaction, R et satisfaction, S et confiance et engagement et
confiance. Des différences significatives entre R et coopération ont été révélées
entre les mairies d’idéologie de droite et celles de gauche. Des différences ont été

également trouvées entre les municipalités 2 niveau économique inférieur et

supérieur sur la relation entre R et satisfaction et entre R et coopération.
Des styles comportementaux de maire sont proposés.

Le modele a spécifié d’autres comportements de maire tels que percus par les

directeurs.



ABSTRACT

The Psychosocial Factors in the Organizational Effectiveness
Joaquim José Vieira Pinto Coelho

This research required to examine variables that influence the organizational
effectiveness in local government services. The mayoralty was used as the unity of
analysis and 92 mayors and 236 directors in 109 municipalities in Portugal

participated in this study.

The latent variables mayor’s extensive leadership (G), strategic oriented leadership
(S) and risk predisposed leadership (R), director’s satisfaction and commitment,

trust and cooperation climate were operationalized using factor analysis.

Through structural equations modeling the research revealed significant positive
mediate relationship between: G and satisfaction, G and cooperation, S and
commitment, S and trust, R and satisfaction, satisfaction and commitment and
commitment and trust. Significant negative mediate relationship was found
between G and commitment; and, on one hand, between R and, on the other,

trust and cooperation.

Direct effects from trust to overall perceived effectiveness and to level of
investments execution rate were found. Financial indicators were not found to be

significantly explained by the model.

Significant differences for mayors and directors were found in the relation
between G and satisfaction, R and satisfaction, S end trust and commitment and
trust. Mayoralties supported by right and left ideologies were found to have
significantly different perceptions between R and cooperation. Also, significant
differences for lower and upper economic level municipalities were found

between R and satisfaction and between R and cooperation.

Behavioral styles of mayor are proposed and analyzed their effectiveness.
The model was specified for others factors of leadership as perceived by the

directors.
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INTRODUCTION

«Toute destinée, si longue et si compliquée soit-
elle, compte en réalité un seul moment: celui on
I'bomme sait une fois pour toutes qui il est.»

Jorge Luis BORGES (1899 - 1986)

dl n’ y a pas de travail plus essentiel a notre
société que celui de manager, car c’est lui qui
détermine si nos institutions sociales nous servent
véritablement ou si elles gaspillent nos ressources
et nos talents... La compétence d'un manager
dépend en grande partie de la comprébension
qu'’il a de son travail...»

Henry MINTZBERG (1939 - )

1. La problématique

Cette étude s'appuie sur le contexte socioculturel en fonction duquel s’opere
efficacité organisationnelle. La recherche est faite 3 partir d'une expérience
professionnelle de plusieurs années, acquise a travers une démarche de terrain

aupres de nombreuses organisations collectives, notamment les mairies.

En dehors de I’économie concurrentielle, I’administration publique passe pour
une zone d’irrationalité, dans laquelle I'efficacité organisationnelle ne fait pas le
poids face aux jeﬁx d’influences. En revanche, I’'administration municipale est un
domaine trés intéressant, accouplant des thémes comme l'aréne politique, la
rationalit¢ de la gestion bureaucratique et la rationalité de la concurrence de

marché.

En général, les organisations publiques, qui ne sont pas soumises a la faillite, ont

une conception tres élargie de I’efficacité. La survie d’une mairie ne dépend pas
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de son efficacité. L’emploi du maire ne dépend pas de critéres économiques qui
vérifient I'efficacité des entreprises; au contraire, sa réélection (i. e. la satisfaction
des votants) est parfois incompatible avec ces critéres économiques que le secteur

privé applique davantage.

Cependant, «La municipalité ...est, de toutes les collectivités, celle qui se trouve la
plus proche des administrés, géographiquement, administrativement (en raison de
ses compétences), et psychologiquement, en raison de ses préoccupations
immédiates. Dés lors, son représentant, le maire, ne peut qu’étre un personnage
central de la vie administrative» (Marillia, 1994, p.11). Le leadership dans
I’administration publique demande des compétences considérables au niveau
technique et humain, une connaissance des réseaux et des concepts - en tant que
responsable d’institutions démocratiques - et une capacité de maintenir la

concentration sur les résultats (Perry, 1989).

Le maire, élu pour une période déterminée, relativement réduite et a terme, doit
étre bien informé puisque ses décisions ont des pré requis de haute qualité et il
doit agir promptement. Si quelques décisions sont susceptibles de lui donner un
potentiel de votes accru, comme c’est le cas en général pour la construction d’'un
hoépital, d’'une école, ou d’une route, d’autres décisions ont comme conséquence
implicite une perte de suffrages quand il s’agit, par exemple, de définir la limite
entre deux terrains appartenant a2 deux propriétaires en conflit ou la localisation
d’un incinérateur de résidus toxiques industriels. Contrairement 2 I’entrepreneur,
le maire ne peut pas choisir la localisation de son «entreprise» en fonction des
contraintes que I’environnement impose. Comme le remarque Thompson (1967),

le plus dramatique exemple de contraintes est possiblement le cas des
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organisations gouvernementales qui sont soumises 2 une population particuliére.

A notre avis, dans le cas des mairies, ces contraintes ne sont pas de simples

contraintes mais de vrais facteurs pour le décideur.

Drautre part, pour les électeurs, I’ approche académique qui s’interroge sur le fait
de savoir si le leadership a ou non un effet quelconque sur Iefficacité
organisationnelle ne se pose pas, (Lieberson et O' Connor, 1972; Calder, 1977;
Salancik et Pfeffer, 1977; Brown, M.C.,1982), puisque I’intensité de Ierreur
d’attribution des électeurs ne permet pas d’isoler les éventuelles responsabilités
des autres acteurs internes et de Penvironnement extérieur (Salancik et Meindl,
1984), ce qui est parfois grossi par la complexité des événements (Meindl, 1990,

p-163) et par des raisons culturelles (Yukl, 1994, pp. 265-267).

Enfin, pour étre réélu, le maire doit étre vu comme efficace, qu’il fasse ou non «la
différence», ce qui n’est pas facile car Phétérogénéité des intéréts et des valeurs
des électeurs détermine largement leurs criteres de mesure de Pefficacité (Kanter
et Brinkerhoff, 1981) traduites dans les suffrages. Dans cette recherche, nous
acceptons la prémisse que le leader peut surmonter les contraintes de
Penvironnement 2 travers la représentation de certains comportements désirables

qui favorisent directement ou indirectement les résultats organisationnels.

La mairie, en tant qu’organisation’, est une unité de personnes qui travaillent
ensemble dans une division du travail, afin d’atteindre un but commun. Dans ce
contexte, les directeurs de mairie sont des acteurs importants car ils sont les

responsables pour le travail qui est accompli 2 travers la contribution des autres

"En ce qui concerne le concept de «organisationy, voir Fischer, (1990, p. 176) et Pereira (1999, p- 86).
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fonctionnaires et, souvent, ils conduisent les relations avec les élus des autres
structures politiques de niveaux moins élevés de la municipalité. Bien qu’étant
subordonnés au maire, les directeurs assurent, tout comme le maire, leurs
responsabilités, afin d'engager tout le monde dans la réalisation des buts

organisationnels, i.e. dans l'efficacité de la mairie.

Dans cette recherche, nous nous sommes intéressés 2 D'efficacité organisationnelle
telle qu’elle est vue, soit dans la perspective du maire, soit dans celle des
directeurs des services de la mairie, i.e. les leaders au plus haut niveau des

hiérarchies politiques et administratives locales.

Dans la conjoncture actuelle de limitation du déficit budgétaire provoquée par les
compromis relatifs a2 'implantation de I’euro (pacte de stabilité et de croissance),
I’augmentation de Vefficacité du leadership du maire et des directeurs de la mairie
et du niveau d’engagement des employés publics est attendu, notamment dans les
mairies avec des ressources financieéres inférieures, afin d’inverser la tendance qui
situe le pays parmi les états avec les taux les plus faibles de productivité de I'Union

Européenne.

2. Objectif de la recherche

L’objet de cette étude porte spécifiquement sur I'analyse et I'interprétation des
facteurs psychosociaux de lefficacité organisationnelle dans le cadre de
I'administration publique locale, plus spéciﬁquépment des mairies au Portugal.




Introdution

L'étude est associée aux caractéristiques du maire, des fonctionnaires
subordonnés, de 'organisation de la mairie et de son environnement, qui sont les

déterminants de Defficacité organisationnelle.

Nous ne pouvons évidemment pas étre exhaustifs dans un domaine si vaste et
aussi peu exploité. Ainsi, sans oublier d’autres déterminants, nous portons
particuliérement notre attention sur les styles comportementaux du maire, tels
qu’ils sont percus par les directeurs collaborateurs directs et par lui méme.
L’importance du leadership se réfere au fait que le succés d’une organisation est
hautement dépendant de la qualité de son leader. Celui-ci a un role principal dans
la prise de décision des objectifs organisationnels et sur la maniére dont ces
objectifs peuvent étre atteints (Steers, 1981). De plus, le leader influence le
comportement et le potentiel des gens qui constituent l'organisation (Williams,

1978).

L'orientation générale de I'étude est d'une part de contribuer i déterminer les
relations entre les comportements des maires et Pefficacité, que celleci soit
pergue par les dirigeants publics ou démontrée par les résultats financiers du
gouvernement local. Elle vise, d’autre part, 2 contribuer a clarifier le role des
variables médiatrices comme la satisfaction et Pengagement des directeurs des

services et du climat de coopération et de confiance dans la mairie.

Dans ce contexte, les objectifs de cette étude sont les suivants:
1. Examiner les caractéristiques comportementales des maires, des
subordonnés et du climat de la mairie telles qu’elles sont pergues par les

maires et leurs directeurs subordonnés directs.
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2. Examiner le niveau d’efficacité dans les mairies tel qu’il est percu par les
maires et par leurs directeurs subordonnés directs.

3. Construire un modele fondé sur la théorie et les données observées, qui
soit utile et maniable, de fagon 2 représenter d’une facon simplifiée la réalité
du comportement organisationnel dans les mairies.

4. Examiner les relations entre les composantes comportementales du style
des maires, les caractéristiques des directeurs des services de la mairie et les
caractéristiques du climat de cette organisation, tout comme 'efficacité telle
qu’elle est pergue par les maires et les directeurs subordonnés directs, ainsi
qu’expliquée par des criteres objectifs.

5. Examiner les effets de rétroaction des relations de causalité qui se
manifestent de maniere significative entre les dimensions hypothétiques du
modele construit.

6. Examiner si la dichotomie maire versus directeur, I'idéologie qui supporte
le maire, le degré de développement et la taille de la municipalité modérent
les relations mentionnées dans les points 3 et 4.

7. Proposer des styles comportementaux du maire et analyser leur efficacité.
8. Spécifier le modele construit en s’appuyant sur les styles de leadership
percus par les directeurs directement subordonnés aux maires et analyser

ces antécédents sur I'efficacité organisationnelle pergue.

Les questions posées par ces objectifs sont présentées dans la section 2.2. aupres

de la définition des hypotheéses de la recherche.
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3. Intérét de la recherche

Au début du XXI© siecle, qui se caractérise simultanément par la complémentarité
et par la globalisation, dans le cadre de la gestion publique qui 2 pour but de
correspondre aux exigences et espoirs des citoyens et au développement
harmonieux des sociétés et des territoires, ’administration locale comporte un
intérét particulier. Les relations entre les acteurs de Porganisation communale et
ceux de I'environnement sont une réalité unique dans le contexte des études sur

I'efficacité organisationnelle.

La recherche porte sur un domaine encore peu développé par la psychologie
organisationnelle, mais dont les modes de fonctionnement s'inspirent directement
des modeéles qu’elle a étudiés. Il s'agit d'une approche scientifique qui fait appel a
plusieurs orientations de la psychologie pour appréhender les caractéristiques
spécifiques de ce champ d’étude trés spécifique: les structures collectives et en

particulier les mairies.

L'intérét des chercheurs pour les facteurs psychosociaux de Iefficacité
organisationnelle est né et a été développé en se centrant sur les entreprises. Les
€tudes sur le terrain public sont plus récentes et en voie de développement. Par
ailleurs, les chercheurs ont surtout été intéressés par le leadership au niveau
intermédiaire et moins par celui des PDG. Cette étude a pour but de prendre
davantage en compte cet aspect. De ce point de vﬁe, il s’agit d’un terrain encore
inexploré par la recherche. C’est, en effet, la premiére étude réalisée au Portugal

sur les facteurs psychosociaux de I'efficacité dans ’administration publique, ayant
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comme sujets les leaders politiques et les administratifs des municipalités au plus

haut niveau.

Les obstacles rencontrés au cours de cette recherche sur le terrain ont été
nombreux, car ils bousculent la conception purement académique de la
recherche; en réalité, le fait que cette investigation ait engendré des problémes a

€té une source d’informations pour des orientations futures.

Les résultats de cette étude nous ont permis de mieux comprendre I'efficacité 2 la
mairie. Cela veut dire qu’ils permettent un rapport plus efficace et favorable entre
les leaders, leurs subordonnés et la population en général, qui wtilise
quotidiennement les services fournis par les municipalités dans sa zone de

résidence.

Cette étude est également opportune dans un moment o, plus que jamais, on
discute P'efficacité des services publics en raison de la récession économique et de
la conséquente crise budgétaire qui a forcé le gouvernement central du Portugal a
imposer aux organismes publics, notamment au niveau local, des mesures de
restriction relativement aux dépenses courantes et aux investissements. Notre
modele peut contribuer 2 la formation des leaders politiques mais aussi des
leaders administratifs, en indiquant des voies pour les réajustements nécessaires

qui puissent permettre d'améliorer les performances de I’administration publique.

L’identification des facteurs psychosociaux de lefficacité et la compréhension de
leurs relations avec les résultats des mairies ne sont pas seulement importantes

pour les chercheurs et pour ceux qui travaillent dans les organisations publiques
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locales, mais aussi pour les gestionnaires privés qui, comme fournisseurs ou
utilisateurs quotidiens des services publics, ont leurs activités démarquées par

'action du maire et de son équipe.

Cette ¢tude constitue également une contribution 2 la littérature transculturelle
dans le domaine du comportement organisationnel en général, et du leadership et

de l'efficacité organisationnelle dans le secteur public en particulier.

Finalement, 2 notre connaissance, il s’agit de 1a premiere utilisation des modeles
d’équations structurelles dans la recherche des relations entre le leadership et
lefficacité, alors que l'on utilise généralement les méthodes statistiques
traditionnelles de régression linéaire qui considérent une seule équation entre la
variable endogene et le(s) variable(s) exogéne(s). Ainsi, cette recherche ouvre
€galement une porte trés riche, notamment pour létude simultanée des
différentes fonctions sur les inter-liaisons des variables latentes' ou/et observées

dans ce domaine.

4. Limites de I’étude

Le champ de I'étude est composé par des structures collectives. Cependant, nous
ne considérons pas d’autres types de collectivités locales (a différents niveaux)
que celles des mairies elles-mémes, ni leurs relations de groupe avec des

organismes, associations, établissements publics ou sociétés d'économie mixte

' Les variables latentes, aussi appelées construits hypothétiques, facteurs (dans le contexte de I’analyse
factorielle) ou dimensions sous jacentes, sont des scores qui ne sont pas mesurés directement et elles sont
opérationnalisées par une ou plus autres variables mesurables, parfois référées comme indicateurs (multiples)
ou variables manifestes (Grimm et Yarnold, 2000).
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qui, sous leur controle, sont leurs partenaires dans les projets de développement
économique et social. De méme, nous n’étudierons pas les formes de coopération
entre les mairies, soit au niveau national (associations de municipalités) soit au

niveau international (jumelages de villes).

La recherche porte sur des municipalités de taille variable, appartenant a des
régions ayant des caractéristiques différentes (nord/sud, littoral/intérieur,
rural/urbain). Cependant, les villes de Lisbonne et Porto sont exclues car elles sont

atypiques dans la distribution des tailles des municipalités étudiées.

Ces structures locales ont des leaders élus, affiliés a des partis politiques
d’orientations idéologiques différentes, avec des expériences professionnelles
hétérogenes. Cela signifie que ces leaders imprégnent et batissent des structures
organisationnelles ainsi que des modeles d’action assez différents, conditions qui,
d’une part, rendent notre étude difficile, et d’autre part I’enrichissent beaucoup.
Cependant, le pouvoir local est dominé majoritairement par le sexe masculin’,
raison pour laquelle le leadership au féminin est au-dela de la portée de notre

étude.

L’étude de terrain a été réalisée aupres des managers publics de haut niveau: les
maires et les directeurs des structures les plus élevées de chaque unité d’analyse
(mairie). Nos conclusions peuvent ne pas étre instructives pour d’autres niveaux si
les capacités et les comportements exigés par 'efficacité sont différents (Katz et

Kahn, 1978; Mintzberg, 2001).

! Seulement douze femmes étaient maires dans I’ensemble de 308 municipalités portugaises en 2001.

10
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L’étude s’est particulierement intéressée au leadership et 2 ses relations avec
Pefficacité, en prenant comme variables médiatrices la satisfaction, I’engagement,
la confiance et la coopération, considérées les plus significatives. Toutefois,
d’autres facteurs psychosociaux peuvent étre jugés pertinents pour des recherches

futures. D’autre part, des études longitudinales sont nécessaires.

5. Plan

Cette €tude est organisée en deux parties, qui incluent cinq chapitres.

La premiére partie concerne le cadre de la recherche et comporte deux chapitres.
Le Chapitre I présente une revue de la littérature théorique significative pour
l'étude, en examinant notamment les travaux sur I'efficacité organisationnelle
(section 1.1), sa signification, ses définitions et déterminantes et les théories et les
approches sur le leadership dans une perspective d’efficacité (section 1.2)).
Effectivement, comme le rappellent Bowman et Kearney (1993, p.338), (le
leadership) «... peut faire la différence entre un gouvernement qui fonctionne
efficacement et un autre qui oscille d'une crise A une autre». Le chapitre inclut
encore une bréve révision des concepts de la satisfaction dans le travail (section
1.3.), de I'engagement (section 1.4.), de la confiance (section 15.) et de la
coopération (section 1.6.) et des relations de ces variables médiatrices avec le

leadership et Iefficacité organisationnelle.

Le Chapitre II présente le cadre conceptuel et méthodologique. Les étapes de la
recherche sont décrites (section 2.1.) et sont établies les hypotheses générales

(section 2.2.), les types de variables et les sources des données (section 2.3.), les

11
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méthodes de I'élaboration des questionnaires (section 2.4.) et de la récolte de

données (section 2.5.), et les instruments d’analyse (section 2.6.).

La deuxi¢me partie concerne P'étude sur le terrain et comporte 3 chapitres. Le
Chapitre Il effectue une description générale de la bureaucratie publique locale
(section 3.1.) et caractérise les échantillons par rapport 2 la population parente
(section 3.2.). Dans le Chapitre IV, les données démographiques de ’échantillon
des maires (section 4.1.) et de I'’échantillon des directeurs (section 4.2.) sont
présentées. Le Chapitre V porte sur les résultats et la discussion, et inclut la
description des indicateurs multiples et de I’analyse des résultats préliminaires
(section 5.1.), la construction des variables latentes (section 5.2.) et du modele
hypothétique de comportement organisationnel dans les mairies (section 5.3.),
ainsi que la spécification du modéle en s’appuyant sur les perceptions plus

discriminatives des styles de maire par les directeurs des mairies (section 5.4.).

Finalement, les conclusions sont présentées, en incluant le bilan et les

perspectives pour la recherche future.
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. Révision théorique

PREMIERE PARTIE: CADRE DE LA RECHERCHE

I.  REVISION THEORIQUE

« Aucun bomme ne peut rien vous révéler sinon ce
qui repose déja a demi endormi dans laube de

voire connaissance.»

DJUBRAN KHALIL DJUBRAN connu sous le
nom de KHALIL GIBRAN (1883 - 1931)

«Il faut se connaitre soi-méme: quand cela ne
servirait pas a trouver le vrai, cela au moins sert
a régler sa vie, et il n'y a rien de plus juste...»

Blaise PASCAL (1623 - 1662)

1.1. L’efficacité organisationnelle.

L’organisation (Fischer, 1990) est une dimension omniprésente dans la vie sociale.
Nous appartenons tous a des organisations, publiques ou privées, avec ou sans
but lucratif, et nous y développons des activités en interagissant avec d’autres
personnes, pour mieux atteindre des objectifs. Les organisations fournissent
laffiliation et 'emploi et ont une influence énorme sur notre qualité de vie. Elles
sont aussi a I'origine de beaucoup de normes et de valeurs qui donnent forme 2 la

réalité sociale qui nous entoure.

Le quotidien et le futur de I'ensemble et de chacun des membres d’une
organisation, qu’elle soit privée ou publique, sont liés A l'efficacité car toutes
doivent étre pertinentes et performantes. Dans le quotidien, tandis que les
managers essayent, selon les cas, de rétablir, de maintenir ou d’accroitre

I'efficacité, les chercheurs de différentes disciplines essayent de découvrir les

13
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facteurs de lefficacité qui expliquent la réussite ou les échecs, ou qui permettent

de dégager des stratégies contingentes des organisations.

Cependant, il n’existe pas de vision unanime de I'efficacité et il y a méme des
chercheurs qui pensent que le concept d’efficacité organisationnelle n’est pas
susceptible d‘opérationnalisation (Campbell, 1977, p.15). En fait, la perspective de
chacun sur la définition et les procédures pour évaluer ce concept est, en général,
biaisée et incomplete (Goodman et al., 1983). Le concept peut étre envisagé d’une
fagon étroite ou large, 2 courte ou A moyen et 2 long terme et les théories
implicites concernant les facteurs de la performance inspirent les perceptions sur
Iefficacité des différents acteurs organisationnels et des personnes concernées en
général. Le choix des criteres de l'efficacité est lié au statut et aux roles des
individus (propriétaires, administrateurs, employés, fournisseurs, clients, etc.) ou
des groupes dans I'organisation, 2 leurs valeurs et 2 leurs normes ainsi qu’a leurs
intéréts envers l'organisation (Morin et al., 1994; Scott, 1987). Le cloisonnement
des champs disciplinaires qui étudient I'efficacité est, de méme, un obstacle 2 la
compréhension de ce concept et une source de confusion interdisciplinaire, car

chacun a une terminologie spécifique.

1.1.1. L’approche classique bureaucratique.

Les pionniers de la recherche organisationnelle - Frederick W. Taylor, Henri Fayol,
Max Weber, et autres — avaient une approche de I'organisation en tant que

structure formelle, dont la rationalité est fondamentalement économique.
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Selon la perspective économique, I'organisation est créée intentionnellement
pour atteindre des objectifs et elle est dite efficace autant et aussi longtemps
qu’elle atteint les objectifs fixés, en utilisant plus ou moins de ressources (Argyris,
1964). L’efficacité est, donc, pour les économistes synonyme d'efficience

(Brassard, 1993).

Frederick Winslow Taylor, ingénieur et économiste américain, est, selon Peter

Drucker (1977), «le premier homme de I’histoire qui n’a pas considéré le travail
comme une chose convenue, mais 1’a observé et étudié». Il s’est particulierement,
intéress€ aux mouvements, pauses, et au temps nécessaires i I’exécution des
taches. Pour Taylor, I'objet principal de la gestion était la prospérité maximale,
aussi bien pour le patron que pour chaque travailleur. 1l a proposé, en 1911,
lorganisation scientifique du travail visant 3 éliminer le gaspillage des
ressources, 4 maximiser la croissance de l'entreprise jusqu'a qu’elle soit rentable
de fagon permanente et 2 bien utiliser et développer les compétences distinctes de
chaque employé. A travers I’étude de la sélection scientifique du travail (¢be right
man in the right place) et I'application de méthodes scientifiques et rationnelles,
on parvient a atteindre I’harmonie, la coopération, la croissance et Iefficience
maximale. Ses prescriptions pour y arriver sont: a) la planification du flux de
travail pour éliminer I'empirisme discrétionnaire et clarifier les responsabilités du
travailleur, b) la sélection et l'entrainement pour ajuster les capacités des
employés aux exigences des fonctions, c) le controle/surveillance pour assurer
l'adhésion du facteur travail aux politiques et procédures déterminées et d) la
centralisation du management, i.e., la séparation du management et du design du

travail, de la charge et de l'exécution des tiches (Taylor, 1911; Kanigel, 1997).

15



Révision théorique

Taylor fut attaqué en son temps pour avoir cherché a débarrasser tout travail des
notions de compétence et de jugement et pour avoir traité les ouvriers comme

étant des composants mécaniques d’une machine (Kennedy, 1999, pp- 275-280).

D'aprés Morin et al. (1994), pour Taylor les déterminants de I'efficacité sont: la
planification, I'établissement des objectifs et l'exercice du controle destiné a
assurer la conformité aux normes préétablies. Taylor mesure l'efficacité par la

croissance et la rentabilité, par l'efficience des activités et par l'expertise des

membres de 'organisation.

La contribution de Henri Fayol (1916/1979), ingénieur francais, est devenue
typique de l'approche classique. L'objet privilégié de ses études a été les
composantes structurelles et fonctionnelles de I'organisation. Les définitions qu’il
a données du contenu de la fonction administrative — planifier, organiser,
commander, coordonner et contrbler - ont été considérées comme des principes
fondamentaux jusqu'a la publication des travaux de Mintzberg' dans les années 60.
Fayol pense qu’un manager n’obtient les meilleures performances de sa main-
d’ceuvre que par ses qualités de chef, par sa connaissance des affaires et de son
personnel et par sa capacité 2 communiquer un sens de mission (Kennedy, 1999,
Pp- 93-98). Les principes généraux de I'administration du travail sont la division
du travail, I'autorité, la discipline, 1'unité de commandement (one man one boss),

I'unité de direction (un seul programme visant le méme but), la subordination

! Mintzberg a dégagé de I'étude de I'emploi du temps des dirigeants ainsi que ceux des autres cadres a un
niveau inférieur de la hiérarchie de 5 sociétés de taille et d'activité différentes que les définitions du contenu
de la fonction administrative du dirigeant définies par Fayol correspondent trés peu a la réalité quotidienne
actuelle. D’aprés Henri Mintzberg «si 1’on regarde objectivement la réalité du travail des managers, nous
constatons que leur mission est éminemment complexe et ardue. Ils sont surchargés d’obligations qu’ils
peuvent néanmoins difficilement déléguer. Ils sont donc conduits  se surmener et 3 effectuer un bon nombre
de tiches de maniére superficielle. Briéveté, morcellement et communication verbale, caractérisent leur
travail» (1999/2001). (voir les roles des managers  la p- 72).
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des intéréts individuels aux intéréts généraux, la rémunération équitable, la
centralisation, la chaine hiérarchique en escalier, I'ordre de tous les individus et
matériaux, I'équité de traitement des employés, la stabilité du personnel,
Iinitiative et le sens d’esprit de corps. Fayol croyait que ses principes étaient
valides pour toutes sortes d’organisation quelle que soit leur activité ou leur taille,
ce qui a ét¢ mis en cause par Drucker (1977), notamment en ce qui concerne les

organisations plus importantes et complexes de nos jours.

Pour Fayol, la principale source de réussite organisationnelle est le degré de
rationalité et la structure administrative (Morin et al.1994). L’organisation efficace

est donc celle qui fait plus et mieux avec un méme effort.

L’économiste et sociologue allemand Max Weber (1922/1992) différencie trois
sortes d’autorités légitimes pour exercer le pouvoir: 1) rationnelle, légitimée par
le caractére prescriptif et normatif de la loi; 2) traditionnelle, légitimée par le
poids du passé; et 3) charismatique, légitimée par la virtuosité de personnages
exceptionnels. D’aprés Weber, les organisations, quel que soit leur domaine
d’activité, atteignent l'efficacité maximale avec une administration du type
bureaucratique dont les vertus sont: précision, rapidité, clarté, connaissance des
fichiers, continuité, discrétion, unité, subordination stricte, réduction des

frictions, du matériel et des cotts en personnel (Weber 1922/1992).

Les prescriptions les plus importantes de Weber (1947, pp. 329-334) pour une
administration bureaucratique sont: a) opérer selon des regles et reglements écrits
qui s’appliquent de mani¢re impersonnelle et uniforme, induisant le

comportement des employés vers la formalisation et la standardisation, b) diviser
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le travail en tiches spécialisées, ¢) définir les obligations, I'autorité et les pouvoirs
de chaque emploi pour inciter 2 1'obéissance, d) hiérarchiser clairement la
direction et la surveillance, €) sélectionner les candidats i un emploi sur la base
de leurs qualifications techniques, f) établir des carrieres en paliers, ou la
promotion dépend des jugements des supérieurs selon des critéres d’ancienneté
et de travail réalisé, g) rémunérer de facon réguliére les employés en fonction du
grade et des responsabilités (une retraite doit étre prévue), et h) séparer
I'employé de la propriété, soit des moyens de production soit de son poste de

travail.

D’apres cet auteur, les déterminants de I'efficacité organisationnelle sont: a) le
degré de formalisation de P'autorité, b) le degré de centralisation des décisions, c)
le degré d’impersonnalisation des régles et des procédures et d) le degré
d’expertise du personnel. Weber mesure 'efficacité organisationnelle par I’atteinte
des objectifs de l'organisation, en l'occurrence la rentabilité et I'efficience.
L'organisation efficace est celle qui est capable d‘engendrer, avec un minimum

d’investissements, un maximum de résultats (Morin et al.1994).

La méthode des ratios est l'instrument le plus employé pour procéder a l'analyse
de lefficacité économique d'une organisation. L’efficience est souvent exprimée
par la division des outputs par les inputs, tandis que lefficacité est mesurée
couramment par le ratio des outputs réels par les outputs prévus. Les ratios
donnent un apergu trés utile des opérations et de la performance économique
d'une organisation i condition que des comparaisons avec d'autres indicateurs
soient possibles, i.e. les comparaisons des ratios de la période en analyse avec

ceux d'autres périodes pour analyser les tendances; les comparaisons avec les
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mémes ratios pour d'autres organisations concurrentes ou avec des normes
€tablies pour évaluer la performance; et la comparaison entre différents types de
ratios dans une méme période pour tenir compte des liaisons entre les différentes

variables qui caractérisent l'organisation.

La conception économique de l'efficacité met en évidence la valeur ajoutée qui est
un aspect important de toute l'organisation, mais c’est une perspective étroite de
la rationalité des organisations qui ne prend pas en considération les autres
dimensions. Dans cette conception, les objectifs restent isolés des individus et des

groupes qui composent l'organisation, de leurs besoins et de leurs intéréts.

1.1.2. L’approche béhavioriste.

Les partisans du courant social de l'efficacité se livrent 2 Iinvestigation des
obstacles au contréle de lincertitude. IIs posent I'emphase dans la structure des
relations entre les individus et les groupes qui constituent Porganisation,
harmonisant ainsi les objectifs organisationnels et les expectatives individuelles
des personnes qui y travaillent. La cohésion de la structure sociale au fil des
années permet d’évaluer cette communion d’intéréts. On peut inclure dans cet
approche trois écoles: 1) des relations humaines, 2) des dysfonctions

bureaucratiques et 3) de la prise de décisions.

L'école des relations humaines se préoccupe par la création de conditions qui
mettent en valeur les ressources humaines inexploitées et la satisfaction de leurs
besoins. Pour les adeptes de cette école, la réussite des groupes et des

organisations dépend de plusieurs facteurs: si les groupes de travail sont
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coopératifs et cohésifs, si les normes de groupe supportent la productivité, si la
prise de décisions est participative, la supervision est orientée tant vers la tiche
que vers le soutien a I'effort et 2 Papprentissage individuel et si la communication
est loyale et multidirectionnelle. Un des pionniers de cette école est Elton Mayo
(1933/1946) et, parmi les auteurs qui pendant les années 40 et 50 du XX *™ siecle
militaient dans cette école (Harold Leavitt, Jack French, Kurt Lewin, Ronald
Lippitt, Robert Tannenbaum, Ralph White et d’autres), nous distinguons comme
les plus représentatifs pour P'objectif de cette section McGregor (1957) et Likert

(1961, 1967).

Elton Mayo, psychologue australien ayant émigré aux EUA en 1923, est confronté
avec les problémes de détérioration du facteur humain dans les entreprises.
D’apreés lui, les études empiriques pourraient étre décisives pour atteindre la
stabilité et la cohésion sociale des individus et des groupes, nécessaires 2
Pefficience du fonctionnement des organisations. Les conclusions de Mayo (1946)
et de ses collegues de I'Harvard Graduate School of Business Administration
(Whitehead 1938; Roethlisberg et Dickson, 1939) sur les expériences de
Hawthorne sont 2 lorigine de I'école des relations humaines. Parmi ses
découvertes les plus importantes se trouvent: a) la constatation que les
organisations sont fondamentalement des systémes sociaux avec des fonctions
d’intégration, contrdle, cohésion et coopération sociale, b) I'identification des
fondements non-économiques de la satisfaction du travail (I’bomo sociologicus et
I’'bomo psychologicus remplacent ’lhomo oeconomicus de Taylor), c¢) I'importance
des groupes informels qui pourraient améliorer Ia productivité si on les laisse fixer

eux-mémes leurs regles et objectifs, et si leurs chefs leur témoignent du respect, et
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d) l'importance cruciale de I'interdépendance et de la complémentarité de la
fonction technique (qui a pour but la production des biens et services) avec la
fonction humaine (qui a pour but la satisfaction des employés) pour atteindre
I'efficience des organisations. Pourtant, une critique lapidaire attribuée 2 Argyris
est que, tandis que la théorie classique pergoit 1'organisation sans les individus,

Hawthorne voit les individus sans ’organisation.

Douglas McGregor (1957) a suggéré (voir section 1.2.2.2. pp. 64-65) P'adhésion 2
la théorie Y qui, en déterminant des comportements plus participatifs, suscite a
son tour l'accroissement de la performance des subordonnés. L’option alternative,
la théorie X, qui devrait étre réfutée en dépit d’étre majoritaire, correspondait
essentiellement au style de management qui caractérise Papproche classique
bureaucratique. Selon I'auteur, I'efficacité s’évalue par l'atteinte des objectifs de
l'organisation et par I'utilisation du personnel de facon optimale. Morin et al.
(1994, p. 23) stipulent que pour McGregor, cette utilisation optimale réside dans
l'utilisation d’équipes de travail ou il existe un climat détendu, productif et
solidaire; des discussions dans lesquelles chaque membre de I’équipe participe de
fagon ouverte et orientée vers l'accomplissement d’une tiche; une tiche 2
accomplir ou un objectif 2 atteindre que chacun comprend et accepte de plein
gré; des décisions prises en consensus; et un souci commun de traiter les conflits

sainement et de résoudre les problémes.

De toutes les tiches du management, I'organisation de la composante humaine est
la tiche centrale et la plus importante car tout le reste dépend de la manieére dont
cette organisation est faite (Likert, 1967, p.1). Plusieurs études réalisées 3 I‘Institut

for Social Research of Michigan University apreés la Seconde Guerre Mondiale
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n'ont pas montré, comme il était espéré, une relation consistante entre les
attitudes des employés et leur productivité, Cette contradiction a conduit Likert
(Likert, 1967; Likert et Bowers 1969) a proposer un modeéle explicatif fondé sur
une dynamique avec trois niveaux de variables (Figure 1): les variables causales
(causal variables) qui déterminent le cours du développement dans
Porganisation et les résultats obtenus, les variables intermédiaires (intervening
variables) qui refletent 1’état interne, santé et capacités de performance de
Porganisation et les variables des résultats finaux (end-result variables) qui

refletent les résultats obtenus.

Variables Variables intervenantes Variables des
causales résultats finaux
Comportement P " San_té et '
managérial > SECSRIION —— Satisfaction
/' ~Na Communication
Comportement des Mativation
collégues —> ,
3
subordonnés Prise de
Décision
/' / Contrdle Productivité et
Byt »  Coordination résultats
/ organisationnelle financiers
\ k Boucle de rétroaction /

Figure 1: Relations entre variables causales, intervenantes et des résultats finaux
(Adapté de Likert et Bowers, 1969)

Un concept fondamental de ce systeme est que les résultats obtenus par une
organisation sont une manifestation de l'efficacité du systéme d’interactions-
influence du staff humain (Likert, 1967, p. 131). L’efficacité est mesurée par la

réussite économique, la qualité de I'organisation humaine, la loyauté des clients,
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la loyauté des propriétaires, la loyauté des fournisseurs, la réputation aupres de la
communauté financitre et auprés de la communauté ou est localisée
l'organisation. Likert et ses collégues ont trouvé des relations consistantes entre
les variables causales, intermédiaires et finales (n’oubliant pas les conditions
modératrices intervenantes) et que certains styles de management et de leadership

des groupes sont plus efficaces que d’autres (voir section 1.2.2.2. pp. 56-58).

L’école des dysfonctions bureaucratiques s’occupe de I'étude de l'influence des

controles sur le comportement des individus et du pouvoir des groupes qui
constituent les organisations. Pour les adeptes de cette école (Merton, Gouldner,
Argyris, Selznick, Etzioni et Crozier), le contrble bureaucratique et mécaniciste
constitue un obstacle 4 la créativité des employés. De plus, les objectifs des
organisations n’existent pas en soi, ils émanent tous de valeurs, généralement
implicites des individus, en position d’influence. Une organisation est dite efficace
si elle atteint un équilibre entre, d’un coté, le contrdle qui permet de réduire
Pincertitude et utiliser les ressources de facon efficiente et, de I'autre, la flexibilité
qui permet P'influence et Pautonomie des membres qui la composent. Les tenants
de la théorie des dysfonctions bureaucratiques ont en commun avec 1’école des
relations humaines la critique de la notion de bureaucratie de Weber, et mettent
'accent sur les aspects informels et non rationaux. Toutefois, ils valorisent la

notion de changement dans le systéme social.

Robert Merton (1940) a remarqué que les régles et les reglements réduisent la
flexibilité organisationnelle, et ont tendance 2 se transformer en vrais buts plutot
qu’en moyens pour les obtenir. De plus, il croyait que I'application de certaines

régles cause un effet d’adaptation au fil du temps de telle maniere qu’elles sont
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appliquées automatiquement, méme dans les situations inappropriées. Les études
pionnieres de Merton montrent des résultats inattendus préjudiciables (départs
volontaires, absentéisme, gréve, sabotage et autres, qu’Argyris nomme des
activités adaptatrices) par lintroduction de mesures de formalisation des
relations humaines et des contréles pour tester de réduire l'incertitude et

d’augmenter les résultats de 1'organisation.

Selon Alvin Gouldner (1954), les régles de I'organisation engendrent I'inefficacité
parce qu’elles sont comprises pluté6t comme des ordres que comme des lignes de
conduite. Cet auteur explique que les régles et les réglements sont intériorisés par
les individus ayant un niveau minimum d’exigence et les caractéristiques des
structures bureaucratiques renforcent cette interprétation induisant des

comportements peu efficaces.

D’aprés Chrys Argyris (1964), I'application stricte des principes de I'approche
économique amene les gens 2 se soumettre aux normes et A ne pas utiliser toutes
leurs capacités, d’ou I'apparition de tensions que le modele bureaucratique ne sait
pas résoudre. Ainsi, les employés organisent des activités «adaptatrices —
défensives> et les managers réagissent, en général, par le renforcement des
normes et du contrdle, ce qui va justifier encore plus la continuation des activités
adaptatrices par les employés. Peu 2 peu, une organisation non formelle se
construit, ce qui peut compenser les manques de l'organisation formelle. Pour
Argyris (1964), on parvient i Pefficacité organisationnelle par l'intégration des

objectifs individuels et ceux de I’'organisation.
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Pour Philip Selznick (1953), I'organisation est un instrument au service d’objectifs
définis' qui réagit aux pressions de I’environnement en s’y adaptant. Cependant,
la mise en oeuvre des programmes de Porganisation entraine des dysfonctions qui
peuvent étre combattues par la coopération des groupes de pression divergents et

par I'endoctrinement idéologique.

Amitai Etzioni (1961) met laccent sur la possibilité de diriger le choix et les
comportements des membres vers les objectifs organisationnels (comme le fait
I'école de la prise de décisions). La maniére par laquelle le pouvoir est exercé
dans une organisation est associée au degré d’implication des membres: un
exercice coercitif engendre généralement I’aliénation qui surgit quand les
membres ne s’identifient pas avec les objectifs organisationnels; l’exercice
utilitaire favorise une implication calculée basée sur une conjugaison partielle des
objectifs des membres et ceux de Porganisation, et I’exercice social suscite souvent
Pimplication morale qui correspond 2 une grande convergence des obijectifs
individuels et organisationnels. Etzioni considére que lefficacité se mesure par
lattribution optimale des ressources, I'obtention des objectifs organisationnels, et

Pouverture optimale sur I'environnement (Etzioni 1961, 1964).

Selon Michel Crozier (1963), l'organisation est un systtme de relations
dynamiques de pouvoir ou les dysfonctions bureaucratiques sont expliquées par
la répartition du pouvoir et par les stratégies des acteurs organisationnels pour
tenter de maintenir et développer leur autonomie. C’est surtout dans les zones

d’incertitude critiques pour I'organisation, ou il n’y a pas des solutions prévues,

! «Goal oriented theory of organizationsy dans laquelle I’auteur rehausse les aspects structuraux et Simon
reléve les aspects de la prise de décision comme nous le verrons (pp.26-27).
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que les auteurs cherchent A conserver et consolider leur pouvoir en établissant
des oppositions, des alliances et des coalitions. Pour cet auteur, ces dysfonctions
ne doivent pas étre supprimées mais, au contraire, elles sont nécessaires 2
Iéquilibre qui doit étre établi entre les relations d’autorité formelles et les
relations de pouvoir paralleles qui apparaissent autour des zones d’incertitudes.
Cet équilibre est a l'origine de l'efficacité qui est mesurée par la réussite

économique et par le degré d’adaptation de I'organisation a I’environnement.

Pour I'école de la prise de décisions, dont le prix Nobel Herbert Simon et James
March sont les auteurs les plus importants (Barracho, 2001, p.44), I'organisation
est 2 la fois un systtme d’actions et un systtme de décisions qui précedent
I'action. La décision est dite rationnelle si pour atteindre des objectifs donnés, les
moyens appropriés sont choisis. Cependant, cette école, en mettant I'accent sur la
possibilit¢ d’orienter les choix vers les objectifs organisationnels, formule une
conception de la «rationalité limitée» (bounded rationality), en refusant les
présupposés de I'approche originale des économistes sur la prise de décisions,
notamment ceux qui affirment que les décideurs choisissent les solutions les plus
articulées et concordantes avec les buts de I'organisation (Simon, 1947). En fait,
les décideurs ne font pas des choix rationnels parfaits, une fois qu’ils sont
incapables de procéder parfaitement linformation, étant donné que: 1) ils ne
connaissent pas toutes les pieéces de I'information car le biais perceptuel déforme
leur sélection et leur interprétation, 2) ils envisagent un nombre limité de
possibilités de choix car ils ne peuvent pas considérer toutes les alternatives et
leurs conséquences (Simon 1957; March, J. et Simon, 1958). A ce propos,

Mintzberg (1999/2001, p.33) considére qu’une «perturbation n’arrive pas
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seulement parce qu’un mauvais manager ne mesure la gravité d’une situation que
lorsqu’elle devient critique, mais parce qu’un bon manager ne peut pas prévoir
toutes les conséquences de ses actes». Pour toutes ces raisons, les décideurs
préferent une alternative favorite implicite, parfois choisie de facon inconsciente
(Simon, 1955). L’efficience d’une décision implique l'acquisition de résultats

maximums étant donnés des moyens limités.

D’un autre coté, I'organisation par la socialisation et la formation méne les
décideurs  une transformation des valeurs personnelles afin de réduire la bréche
entre les objectifs organisationnels et les objectifs individuels. Les décideurs
tendent i retenir plus facilement une solution satisfaisante ou suffisamment
bonne que la meilleure solution possible. La solution satisfaisante dépend de
Iexistence d’alternatives acceptables: plus il est facile de trouver des solutions

acceptables, plus leur qualité est élevée (Simon, 1957, p. 253).

Une organisation efficace est celle qui fait les bonnes choses de la meilleure
manicre. Les mesures de la performance organisationnelle sont donc Iefficience
et l'atteinte des objectifs négociés par la coalition dominante. Les éventuels

conflits sont résolus par la coopération et par la négociation des parties.

Pour conclure, nous remarquons qu’a Pinstar de I'approche économique,
Papproche sociale propose des modeles qui visent lefficacité des employés.
Cependant, tandis que la premiére approche essaye de motiver les travailleurs 2
cet égard par des rémunérations contingentes, 'approche sociale I'effectue par le
partage d’influence et par Ia participation. Ainsi, des criteéres d’efficacité tels que

efficience, la productivité et 1a croissance restent importantes dans le cadre de la
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conception sociale, mais celle-ci contribue avec d’autres critéres liés aux individus

et aux groupes sociaux tels que la cohésion, la morale et les compétences.

1.1.3. L’approche systémique.

Ainsi, les premitres théories ont adopté des approches trés rationalisées, en
considérant P'organisation suffisamment indépendante pour que ses problemes
soient analysés en tant que structure interne i.e., en adoptant une vision

mécaniciste' sans aucune relation avec I’environnement extérieur.

En revanche, la perspective de syst¢me ouvert, qui domine 2 partir des années 50
du XX *™ siecle et intégre les théoriciens du fonctionnalisme structurel, considére
P'organisation en relation dynamique avec son environnement. Toutefois, il existe
des frontieres qui séparent l'organisation de son environnement. Ces frontieres
constituent une barrieére pour plusieurs types d’interactions entre les individus 2
Pintérieur et ceux 2 Pextérieur, mais elles contiennent quelques dispositifs
facilitant certains types de transactions nécessaires pour le fonctionnement

organisationnel (Katz et Kahn 1978).

D’'une fagon simplifiée, une organisation acquiert des ressources dans
I'environnement extérieur, la technologie transforme ces intrants en divers
extrants qui sont, en général, renvoyés vers I'environnement extérieur (Katz et

Kahn, 1978). Les conditions extéricures influencent le flux des intrants,

! Une structure mécaniciste est caractérisée par un contrble étroit et un haut degré de formalisation et de
centralisation, tandis qu‘une structure organique a les caractéristiques opposées. Les structures mécanicistes
ont en général une faible capacité de traiter I’information parce qu’elles dépendent de la hiérarchie pour
communiquer et résoudre des problémes tandis que les structures organiques ont une capacité élevée de
traiter I’information et elles répondent promptement aux événements inattendus (Burns, T. et Stalker, 1961;
Bennis 1966).
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conditionnent la réception des extrants et peuvent affecter directement les
opérations internes dans P’organisation. Ce processus est idéalement auto-soutenu
de maniére 2 ce que I'organisation survive et prospere. L’approche systémique voit
lorganisation de maniére organique, i.e. comme un véritable organisme vivant,
constitué de différentes parts (sous-systémes), ouvert et en étroite relation avec
son environnement (Warning, 1997). Les sous-systémes contiennent divers proces
(communications, systéme de récompenses), activités (financiere, marketing) et
dynamiques sociales (structure informelle) inter-relationnés qui s’influencent

réciproquement et influencent I’environnement (Nadler et Tushman, 1998).

Dans ce contexte, l'objectif ultime d’une organisation est sa pérennité.
L’organisation efficace est celle dont les attributs lui permettent de survivre
(Hannan et Freeman, 1977). Cependant, il faut remarquer qu’il y a des
organisations qui peuvent survivre indépendamment de leur efficacité (quelques
entreprises privées intégrées dans des holdings, des entreprises de capitaux
publics qui prétent des services sociaux, les organismes publics...), ce qui rend

non-opératif ce concept d’efficacité, notamment dans le cadre de notre étude.

Les attributs d’une organisation efficace i.e., qui croit et survit, sont pour Seashore
(1983) l'adaptation de l'organisation 2 son environnement, l'efficience, la
légitimité de I'organisation auprés de I'environnement et la complémentarité des

sous-systemes de I'organisation.

D’aprés Daniel Katz et Robert Kahn (1978), pour qui Pefficacité consiste en
maximiser le rendement par tous les moyens, la réussite d’une organisation

dépend en large mesure de sa capacité de s’adapter a I'environnement - ou de
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trouver un environnement favorable pour y opérer - de méme que d’attacher les
individus a leurs roles dans l'organisation, conduire leurs processus de

transformation, et de diriger leurs opérations.

La théorie de la contingence, ou de I’adaptation 2 ’environnement (Lawrence et

Lorsch, 1973), montre que I'organisation cherche 2 s’adapter 2 la complexité de
son environnement par le développement et la particularisation de ses sous-
systemes, chacun ayant un domaine i exploiter. Le type de structure de chaque
sous-systeme est fixé par le degré d’incertitude de son environnement immédiat.
Plusieurs facteurs de situation peuvent déterminer cette incertitude:

- Dans un environnement stable, une structure mécaniste, ayant une
hiérarchie et une chaine de commandement rigide est prescrite; tandis
que dans un environnement dynamique une structure organique plus
flexible, moins bureaucratisée et moins hiérarchisée est préférable
(Burns, T. et Stalker, 1961).

- Une structure mécaniste est bien adaptée 2 une technologie de
production de masse utilisant une ligne d’assemblage, tandis qu’une
structure plus organique répond mieux i une technologie de production
d’'un exemplaire unique ou 2 un proces de production en continu

(Woodward, 1965; Lawrence et Lorsch 1973).

Pour les tenants de la théorie de la contingence, il n’y a donc pas un type
universel d’organisation. Chaque type de structure correspond a4 un type
d’environnement (Burns et Stalker, 1961) et lefficacité organisationnelle

correspond 2 la capacité de lorganisation 3 satisfaire les exigences de
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Penvironnement (Lawrence et Lorsch 1973). Le concept d’efficacité est donc un

concept a systeme ouvert qui ne pouvait étre compris par le modéle mécaniciste.

Une organisation est dite efficiente si elle atteint ses objectifs en utilisant le
minimum de ressources possible. L'efficience de I'organisation est ce qui permet
I'accumulation des réserves nécessaires i 'accroissement de sa complexité (Katz et

Kahn, 1978), qui est une conséquence de sa croissance.

Les acteurs qui dominent 'environnement tels que les acheteurs, fournisseurs,
concurrents, gouvernement entre autres (Kotter, 1980) doivent légitimer
Porganisation pour qu’elle obtienne la confiance et le soutien nécessaires 4 son
fonctionnement. La légitimation de [ ‘organisation consiste A faire reconnaitre et

accepter par la sociét€ les objectifs de 'organisation (Bakke, 1950).

Finalement, chaque systtme est constitué par divers sous-systémes reliés entre
eux, interdépendants et inter-agissants qui conservent leur caractére propre dans
I'ensemble. Ainsi, pour Emery et Trist (1960), l'organisation est une totalité
complexe et irréductible, un unitas maultiplex. Plus les organisations grandissent,
plus elles développent des sous-systémes complémentaires, et plus les relations
entre elles deviennent complexes. En conséquence, un événement dans une
section peut se répercuter dans ’ensemble de Porganisation. De ce point de vue,
les gestionnaires doivent controler si les différentes parties de I’organisation sont
cohérentes entre elles et avec I'environnement extérieur (Nadler et Tushman,
1998). En fait, les contextes environnementaux dans lequel les organisations
existent changent 2 un taux croissant et 2 travers une complexité croissante

(Emery et Trist, 1965, p.21).
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D’apres Morin et al. (1994, p. 52), les déterminants de [Iefficacité
organisationnelle proposés par Seashore (1983) évoquées auparavant, ie.,
I'adaptation, I'efficience, la légitimité et la complémentarité, peuvent étre mesurés
par les indicateurs suivants: Flexibilité de I'organisation pour changer ses
procédures en fonction des contingences environnementales, promptitude de
Porganisation pour accomplir avec succés une tiche si on le lui demande,
croissance des divers indicateurs de I'organisation relativement au passé,
acquisitions avec succes de ressources nécessaires i I'efficacité de son systéeme

dans son environnement, et qualité des produits de I'organisation.

Une autre perspective qui s’inscrit dans la conception systémique est celle qui

dérive du modele constructiviste. Pour les tenants de cette perspective,

I'organisation, dont P'objectif principal demeure la pérennité, n’existe pas en soi:
c’est une formation sociale fruit des représentations qu’en font les individus qui la
composent (Eraly, 1988; Weick, 1977). L’organisation n’est pas extérieure et
indépendante de ses membres, et ainsi, elle doit étre étudiée a travers des
comportements, des actions, des décisions et des représentations de ceux-ci. En
conséquence, 'efficacité est aussi une construction de I'esprit, qui dépend des

expectatives de chacun.

1.1.4. L’approche politique

La perspective politique soutient que les criteres de Defficacité organisationnelle
ne sont pas partagés par tous les constituants organisationnels (Cameron et
Whetten, 1983), ie., d’aprés la définition de Seashore (1983), par tous les

individus qui agissent en fonction de leurs propres intéréts ou comme
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représentants d’'un groupe et qui sont en relation d’interdépendances avec
I'organisation. Kanter et Brinkerhoff (1981) remarquent que le choix des critéres
de mesure de Pefficacité est largement déterminé par les intéréts et les valeurs de
ceux qui les utilisent. Les modeles de I'approche politique prennent en
considération les divers intéréts des constituants, souvent contradictoires,
définissant des méta criteres d’efficacité: a) le pouvoir des membres de la coalition
dominante ou de l'environnement externe, b) limportance relative des

constituants, ¢) la justice sociale, et d) la légitimité de I'organisation.

Pour Pennings et Goodman (1977), I'organisation est un systeme dont les sous-
unités constituantes sont différemment acceptées, sanctionnées et représentées

par une coalition dominante qui dirige I'organisation et décide les politiques

principales et les criteres d’efficacité. Les membres de la coalition dominante sont
ceux qui détiennent les ressources centrales et irremplagables pour 'organisation
(Goodman et Pennings, 1980). D’aprés Salancik et Pfeffer (1978), la coalition
dominante tend 2 étre le groupe qui est le plus approprié pour I’environnement
organisationnel. Cependant, il faut remarquer que Pfeffer et Salanick (1978), bien
qu’ils essayent d’apprendre le comportement organisationnel dans le contexte
environnemental, ne voient pas l'organisation comme un systeme ouvert dont
I'action est la conséquence inévitable de I'environnement externe mais, dans la
ligne de pensée de Crozier, ils considérent I’activité organisationnelle comme un
résultat des procédures politiques 2 lintérieur de Porganisation, ou les sous
unités les plus efficaces ont plus de pouvoir pour faire face aux zones

d’incertitude.
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Selon le méta critére du pouvoir des membres de la coalition dominante ou de
I'environnement externe, les criteres d’efficacité sont définis par la coalition
dominante et ils refletent aussi bien les constituants internes que les éléments
externes. D’apres Pennings et Goodman (1977), I'organisation est efficace lorsque
ses résultats atteignent ou dépassent les normes correspondantes aux politiques et
aux regles de conduite adoptées par la coalition dominante. Pfeffer et Salancik
(1978) définissent I'efficacité comme la capacité de 1'organisation 2 engager ses
constituants. Ceux-ci joignent ou quittent I’'organisation selon leur perception de

gains et de colts potentiels.

Connolly, et al. (1980) considerent que I'organisation efficace est celle qui satisfait
le mieux possible les intéréts du plus grand nombre possible de ses constituants
et qu’il faut appréhender la structure de leur pouvoir. Ce méta critére reconnait

un nombre de modéles qui proposent diverses procédures pour déterminer

I'importance relative des constituants.

Tandis que pour le modéle de la dépendance des ressources (Pfeffer et Salancik
1978), l'organisation essaye de satisfaire d’abord les constituants qui détiennent
les ressources essentielles dont elle a besoin, le modéle des contingences
stratégiques (Hickson et al., 1974; Salancik et Pfeffer, 1977) met I'accent sur le
degré auquel le travail accompli par chaque constituant est indispensable et
remplagable pour I'organisation. La théorie des contingences stratégiques voit le
pouvoir comme quelque chose qui provient des sous unités qui font face 2 des
problémes organisationnels critiques. Ce pouvoir est utilisé par les sous unités
pour survivre a travers le controle des ressources critiques rares, A travers le

placement d’alliés en positions clé, et A travers de la définition de problémes et

34



Révision théorique

politiques organisationnels. Le modele de contingences stratégiques proposé par
Salancik et Pfeffer (1978) implique que les sous unités qui contribuent pour les
ressources critiques de I'organisation gagneront de I'influence dans I’organisation.
Leur influence est alors vraisemblablement utilisée pour tourner les activités de
l'organisation vers les contingences qui déterminent ses ressources. Quand les
contingences critiques changent, il est raisonnable d’attendre que le pouvoir des
individus et des sous groupes change 2 son tour. Dans cette perspective, les
leaders sont des entités enfoncées dans des systémes et des environnements qui
les controlent plutét que des forces capables d’exercer un contrdle sur leur
entourage 2 partir de leur intérieur (Pfeffer et Salancik, 1978; Pfeffer, 1977) (voir

la succession de leadership 2 la p.116).

Selon Davis (1951), le client est le constituant externe le plus important pour les
gestionnaires. Pour Hirschman (1970), une mauvaise performance de
Porganisation détermine la détérioration de la qualité et/ou l'augmentation des
produits auxquels le client réagit, soit en cessant d’acheter le produit (I'option
sorti€), soit en exprimant son mécontentement ('option voix). L’information sur
les comportements des clients est critique pour la performance de I'organisation

(Pennings 1975).

Selon Keeley (1980), les individus qui appartiennent 2 une organisation servent
leurs intéréts divers, souvent conflictuels, et les objectifs organisationnels ne sont
que les objectifs d’une minorité, raison pour laquelle une définition d’efficacité
sur la base de ces objectifs n’est pas impartiale. Ainsi, il propose de définir
Pefficacité a partir d’'un principe de justice sociale: Pimpartialité (qui ne signifie

pas I’égalité) des interactions entre les constituants de lorganisation. Chacun doit

35



Révision théorique

respecter les droits fondamentaux des autres et éviter de leur porter préjudice, car
il en sera responsable apres le fait. L’efficacité se produit en relation inverse avec

les préjudices portés.

Le modele évolutionniste de Zammuto (1982, 1984) superpose les perspectives
des constituants multiples et systémiques et établit un méta critere d’efficacité qui
prend en considération les évaluations des constituants et le contexte dans lequel
elles se développent. Les jugements des constituants sont utiles pour évaluer la
désidérabilité de ses actions et de ses produits, tandis que linteraction des
contraintes physique, biologique ou sociale crée des créneaux qui constituent un
potentiel pour que l'organisation satisfasse les besoins de ses constituants et en
conséquence atteigne sa légitimité et sa pérennité. Cependant, les préférences des
constituants et les contraintes de 'organisation changent au cours du temps,
exigeant que l'organisation élabore de nouvelles facons de satisfaire ses

constituants.

Une des idées clef de l'approche politique de lefficacité est celle de la
responsabilité sociale des organisations. Cependant, il n’est pas facile d’évaluer
objectivement le niveau de responsabilité sociale et c’est peut-étre pour cette
raison qu’il n’y a pas d’évidences sensibles d’'une relation entre le degré de

responsabilité sociale et le niveau de rentabilité des organisations.

1.1.5. Les tendances actuelles: I'approche intégrée et la recherche spécialisée

Les quatre perspectives revues dans les sections précédentes font des

contributions théoriques qui permettent de décrire I’efficacité organisationnelle.

36



Révision théorique

Cependant, en réalité, les évaluations s’inscrivent dans une ou plusieurs de ces
approches en fonction des valeurs et des intéréts de I’évaluateur, mais aussi en

fonction de la spécificité de la situation.

Friedlander et Pickle (1968) établissent trois critéres pour mesurer l'efficacité
organisationnelle: 1° la rentabilité de l'organisation, 2° la satisfaction de ses

membres et 3° la valeur accordée par la société A ’organisation.

Seashore (1983) congoit DPefficacité comme latteinte des objectifs
organisationnels, structurés hiérarchiquement: 1° les objectifs économiques; 2°
les objectifs sociaux et 3° les objectifs politiques. Une fois que les premiers sont

satisfaits, on progresse vers I'atteinte des prochains objectifs.

Morin (1989) propose de décrire I'efficacité organisationnelle par: 1° la valeur des
ressources humaines, 2° Iefficience économique, 3° la Iégitimité de 1’'organisation

aupres des groupes externes et 4° la pérennité de I'organisation.

Cependant, un grand nombre de modeles d’efficacité organisationnelle
s'encadrent dans un champ spécifique, comme la psychologie cognitive,
I'économie politique et I'investigation opérationnelle. Cette réflexion a donné lieu
a cinq conditions fondamentales pour des recherches futures (Goodman et al.,
1983):

1. Actuellement, il n’existe pas de théorie ou de modeéle unique concernant

Pefficacité organisationnelle.
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2. L’absence d’une théorie «consistante» a encouragé, ad boc, des recherches
théoriques et d’autres études empiriques non-cumulatives sur Iefficacité
organisationnelle.

3. Ainsi, il est peu probable qu’il puisse un jour exister une théorie ou une
convergence de positions sur I’efficacité organisationnelle.

4. De ce fait, plutdét que de tester des théories générales sur Iefficacité
organisationnelle, il faut se concentrer en profondeur sur des «micro-études»
concernant des problématiques organisationnelles spécifiques.

5. D’ou la theése finale, qui soutient qu’il devrait y avoir un moratoire

concernant les théories générales d’efficacité organisationnelle.

Les conditions soulevées supportent et encouragent la recherche pour tester et
développer des prédictions plus précises qui puissent permettre de lier des
mesures d’efficacité 4 des aspects spécifiques de 1'organisation ou d’un systéme

d’organisations.

1.2. Le Leadership Efficace

1.2.1. Le concept de leadership

L’intérét scientifique envers la compréhension du comportement social organisé a
éte¢ fortement orienté par la recherche sur les personnes qui, d’'une maniére

spéciale, influencent les autres et dirigent le cours de I’action dans les groupes’:

1 Un groupe est défini comme deux ou plusieurs individus, & action conjuguée et interdépendante, qui
cherchent ensemble 2 atteindre des objectifs particuliers (Robbins, 2003, p. 84).
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2

les leaders. L’étude du leadership est alors importante dans toutes les branches de
la science sociale car le leadership se trouve ou il y a existence d’un groupe. Par
exemple, le leadership est un probléme central de la science politique car il 2 un
rapport avec Pautorité. De méme, le leadership est un aspect important dans les
sciences du management et de 'administration car il entraine des relations entre

les dirigeants et leurs subordonnés dans les organisations (Misumi, 1985, p.7).

D’apres Piéron H. (1951), dans son vocabulaire de la psychologie, leader est un
«mot anglais, adapté en frangcais, désignant un individu qui a une certaine autorité
sur un groupe (le mot frangais «<meneur» a un sens péjoratif que n’a pas le terme
anglais». Leadership, selon le méme auteur signifie « fonction de celui qui conduit,
dirige, entraine un groupe d’individus». Plus récemment, le Dictionnaire de
Psychologie des P.U.F. (Dorin et al., 1991) définit leadership comme le «processus
d’influence sociale par lequel un individu améne un groupe a atteindre des
objectifs. Le leadership n’implique pas seulement le fait de faire quelque chose a
d’autres individus, mais également (ce qui n’est pas le cas pour les relations
d’autorité) la capacité a changer I'attitude des membres du groupe, a les mobiliser
et 4 entrainer leur adhésion 2 des buts communs. De ce fait, le leader doit savoir
susciter les motivations et entrainer ceux qui le suivent bien plus que les diriger

de maniére autoritaire».

Ralph Stogdill (1974, p. vii), qui a étudié plus de trois mille ouvrages et articles sur
le leadership, conclut que «quatre décennies d’investigation sur le leadership ont
produit une quantité déconcertante de découvertes ... Il est difficile de savoir ce
qui a été convenablement prouvé 2 travers de la recherche exhaustive.

L’accumulation infinie de données empiriques n’ont pas produit une
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compréhension globale du leadership». A cet égard, Burns (1978, p. 2) considere
également que le leadership «était un des phénomenes les plus observés et les

moins compris dans le monde»’.

Certainement, Stogdill (1974, p.7) n’exagere pas totalement quand il écrit qu’il ya
«presque autant de définitions différentes du mot leadership qu’il y a d’auteurs
qui essayent de le définir». Le leadership a en effet été défini en tant que traits
individuels, comportement du leader, modeles d'interaction, relation entre les
roles, perceptions des suiveurs, influence sur les suiveurs, influence sur la culture
d'organisation... Cependant, fondé sur différents concepts et définitions de
leadership, Bass (1990) remarque qu’il existe certaines similarités entre les
différentes définitions, qui lui permettent d'énoncer une classification pour le
concept de leadership. L’auteur conclut que le leadership a été congu comme
foyer du processus du groupe; caractéristique ou effet de la personnalité; art
d’induire la soumission; exercice d’influence; action ou comportement;
persuasion; relation de pouvoir; instrument de réalisation des objectifs; effet
d’interaction; role différencié ou encore comme une combinaison de ces

définitions.

Chemers (1997) a proposé une définition «parapluie» de leadership qui, selon lui,
a gagné l'acceptation de la plupart des théoriciens et des chercheurs: «un procédé
d’influence sociale dans lequel une personne est capable d’engager l'aide et le

support des autres dans I'accomplissement d’une tiche commune».

! Hollander (1985, p-488) réfere une phrase semblable de Sims (1977): «Le leadership est probablement le
champ le plus observé et le moins compris du comportement organisationnel».
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Parfois, une seule allégorie est plus importante que beaucoup de paroles. Davis et
Newstrom(1989, p.204) donnent une image suggestive clarifiant que <«sans
leadership, une organisation ne serait plus qu’une confusion de personnes et de
machines, précisément comme un orchestre sans le chef d’orchestre serait
seulement des musiciens et des instruments’... le leadership, donc, transforme un

potentiel en réalité».

L'influence, qui peut étre ou non partageée, est affectée par la quantité de pouvoir
(coercitif, de récompense, légitimé, d’expertise, de référence) que les suiveurs
(parfois subordonnés) croient que leur leader possede. L'efficacité du leadership
est habituellement mesurée par la cohésion, la satisfaction et la productivité
(Hollander, 1985, p. 488). Les tactiques d’influence les plus efficaces semblent
étre la persuasion rationnelle, la consultation, les appels inspirationnels, tandis

que les moins efficaces semblent étre la pression, la coalition et la légitimité.

Nonobstant le leadership semble centré sur la figure du leader, ce processus
d’influence cerne indubitablement les suiveurs et d’ailleurs, les actes de
leadership, bien qu’étant attribués 2 un leader (Calder, 1977), sont accomplis par
les efforts des suiveurs. La différence entre leaders et suiveurs n’est pas toujours
simple et, dans les organisations formelles, les leaders, a des différents niveaux,
sont simultanément des suiveurs qui référent a quelqu'un d’autre (e. g. les
directeurs d'une mairie sont évidemment subordonnés au maire, quoique
également des leaders formels puisqu'ils dirigent d'autres fonctionnaires et,

d'autre part, il arrive qu'un fonctionnaire d'une mairie devienne maire). Par

! Similairement, Mintzberg (2001, pp. 33) cite Leonard «auteur d’intéressantes recherches sur le travail du
manager, (qui) compare celui-ci 4 un chef d’orchestre, qui dirige une symphonie et doit assurer ’harmonie de
Pensemblex. Mintzberg est loin de confirmer cette analogie comme il a été référé 4 la note en bas de p. 16.
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conséquent, les types de comportement qui représentent le leadership efficace
incluent des attributs des bons suiveurs. Assez souvent, I’échec d’un individu dans
une organisation est di a un manque de capacité a remplir le réle de suiveur
efficace, qui inclut notamment: éviter la concurrence avec le leader, agir de
mani¢re constructive dans la confrontation avec les idées, les valeurs et les
comportements du leader. D’autres caractéristiques des suiveurs efficaces sont la
capacité a assumer des responsabilités, la tolérance envers I'ambiguité, la
compréhension et I'adhésion aux objectifs, les connaissances et I'expérience,

Iintérét et les expectatives envers ’emploi.

Parall¢lement, la polémique sur les différences des concepts de leader et manager
est particulierement intéressante dans le contexte de notre étude. D’apres Davis et
Newstrom (1989, p.158), les managers sont concernés par la planification et
I'organisation des activités, tandis que les leaders sont sollicités pour influencer
les autres 4 poursuivre avec enthousiasme des objectifs définis. Ces auteurs, pour
qui le leadership est une partie du management, suggérent qu’on attend des
excellents managers la présentation de qualités élevées de leadership. A I'instar de
cet auteur, Schon (1986) pense qu’il est possible d’étre un leader sans étre un
manager et aussi d’étre un manager sans étre un leader et qu'un manager doit
non seulement manager mais aussi mener. Bass (1985) argumente que leadership
ne signifie pas seulement management et management ne traduit pas seulement
leadership. La différence entre manager et leader est selon Hunt (1991) trés
similaire a2 la difffrence entre leadership transactionnel et leadership

transformationnel (voir section 1.2.2.5., pp. 118 et 123).
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1.2.2. Théories du leadership

1.2.2.1. Les traits du leader.

Couramment, les gens interprétent les événements importants de I'Histoire par
des grands personnages (voir la perspective de la théorie du roman du leadership
1.2.2.4. p. 107): Vasco da Gama découvrit la route maritime des Indes, Napoléon
envahit ’'Egypte, Jean Monnet est le fondateur de ’Europe Communautaire, Bill
Gates a révolutionné la micro-informatique. En termes d’attribution (Sabucedo et
al., 1997), cette conviction voit dans le leader la cause essentielle des succes et des
échecs. Ayant localisé un individu comme la cause, nous tendons intérieurement a
attribuer les comportements a des caractéristiques invariantes du leader, i. e. nous

commettons [’erreur fondamentale d’attribution’.

Dans I'antiquité classique, Platon conjecturait I’existence d'attributs qui semblent
prédisposer certaines personnes a conduire les autres. Napoléon Bonaparte a
inventorié 115 qualités essentielles pour le leadership (Meyer, 1980). Au XIX °
siecle, Sir Francis Galton croyait que, de temps en temps, des personnes ayant un
talent notable surgissaient comme leaders pour planifier les changements cruciaux
dans les organisations auxquelles ils participaient et Carlyle (1841) a formalisé
cette approche avec la théorie des «grands hommes» qui, a travers la recherche
des attributs personnels des figures renommées, a géré des listes exhaustives de
traits de leadership universel. Cette théorie assume que les leaders sont dotés de

qualités uniques qui ne sont pas trouvées entre les masses. Woods (1913) a

! Tendance a, dans les jugements sur les autres personnes, sous-estimer I’influence des facteurs externes et
sur-estimer ’influence des facteurs internes ou personnels.
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postulé, dans son étude sur 14 nations, que I’homme fagonne la nation selon ses

habilités.

Selon Hogg et Vaughan (1998, p. 278), la théorie des «grands bommes» peut étre
expliquée par les caractéristiques fondamentales de la maniére dont les gens
construisent une compréhension de leur monde. Face 4 des phénomenes
extensifs, complexes et de large échelle (e.g. politique, économie, guerre,
révolution, faim, fléaux, signification de la vie,), les non-experts expliquent

simplement ces événements par I’action des grands hommes.

Dans le contexte organisationnel, la théorie des «grands bommes» implique que le
succes de I'organisation dépend entiérement de la grandeur des exécutifs'. Smith
(1964) a critiqué cette perspective du leadership assurant que: a) les grands
leaders n’ont pas des traits universaux non communs, b) des traits différents sont
requis et valorisés pour les différentes sociétés et ¢) dans la méme soci€té, des
organisations différentes requirent des traits différents et a l'intérieur d’une

organisation, différents départements requierent des traits différents.

Une des raisons pour laquelle le leadership a de I'importance est donc que les
auteurs et les observateurs ont une prédisposition a croire que les leaders
affectent les résultats du groupe ou de 'organisation. D’apres cette approche, le
leadership est congu comme une caractéristique individuelle (trait), ce qui a
poussé les premiers psychologues qui ont étudié le leadership a essayer

d’identifier les attributs distinctifs des «bons leaders».

! Sabucedo (1996, p.60) réfere une belle image de Hermann (1986b) qui compare le leader de /a théorie des
grands hommes au flitiste de Hamelin qui utilise ses ressources pour mener ses suiveurs au chemin qu'il
désir.
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Les idées fondamentales de la théorie des traits du leader sont:
- Il'y a des leaders potentiels qui naissent déja avec des qualités particulieres
plus développées qui les différencient de leurs suiveurs'.
- Il serait possible de reconnaitre les leaders des non leaders si la recherche
pouvait identifier les qualités de leadership et les mesurer convenablement.
- Il'y a une efficacité universelle indépendante de la situation et du groupe en

question, associée au profil du leader.

Quelques psychologues sociaux, bien qu’ils refusent que le leadership potentiel
soit inné€, supposent que les caractéristiques du leader peuvent étre acquises dans
les premieres années de vie et, par conséquent, il peut y avoir une infinité de
caractéristiques qui imprégnent les gens de charisme et qui leur conférent une
prédisposition pour diriger (Carlyle, 1841 et House, 1977 citées par Hogg et

Vaughan, 1998, p. 277 et Pereira, 1999, p. 302).

Depuis le début des années trente jusqu'a la fin des années quarante du XX ™
siecle, la recherche a essayé de découvrir les caractéristiques personnelles idéales
du leader universel qui le rendraient capable de mener efficacement tous les

groupes dans toutes les situations.

Les €tudes sur le leadership ont été associées 2 la recherche sur trois sortes de
traits: capacités personnelles (intelligence, éloquence, vision, charisme, etc.);
caractéristiques de la personnalité (agressivité, ambition, confiance en soi, locus

de contrdle, conservatisme, contrdle émotionnel, introversion/extraversion, etc.);

! Le fait que certaines familles (Médicis, Bach, Strauss, Carnot, Casimir-Perier) aient eu plusieurs célébrités
a méme fait passer 1’idée que I’héritage génétique de capacités exceptionnelles pouvait aussi étre associé au
leadership.
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€t caractéristiques physiques, (taille, poids, stature, attirance, etc.) qui les
différenciaient des autres personnes (Davis et Newstrom, 1989; Bryman, 1997,

Jesuino, 1999).

Les listes des traits proposés varient énormément dans leur contenu - Napoléon
était de petite taille, mais De Gaulle était de grande taille - méme si on prend en

considération les différentes terminologies adoptées pour nommer le méme trait.

Une des caractéristiques plus crédibles reste lintelligence. L’intelligence semble
étre une caractéristique plus essentielle, mais pas plus importante chez les leaders
que chez les autres personnes. Mann (1959), dans sa révision des facteurs de
personnalité et de leurs relations avec le leadership remarque que l'intelligence
verbale semble étre un facteur plus prédictif du leadership que d’autres facteurs
non verbaux comme la mémoire ou la capacité numérique. Jesuino (1987)
rapporte qu’il a rencontré des résultats similaires 2 ceux divulgués dans la
littérature sur ce sujet dans des recherches effectuées sur des populations

portugaises.

Toutefois, les nombreuses recherches réalisées, aussi bien dans des grandes
organisations (Stogdill, 1948, 1974) que dans des petits groupes (Mann, 1959),
n’ont pas montré un ensemble consistant de caractéristiques stables a travers les
groupes et les tiches, ie. des différences caractéristiques de leadership sont
requises dans situations spécifiques. Bass (1981, 1990) consideére que le
leadership est une relation qui existe entre des individus dans une situation
sociale précise. Cependant, les leaders dans une situation précise ne le seront pas

forcément dans d'autres situations.
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Cependant, Stogdill (1974), dans sa révision de la période 1949-70, et Bass (1981,
1990) dans les éditions postérieures du Handbook of Leadership, revues et
augmentées apres la mort de Stogdill, ont reconnu qu’ils avaient sous estimé
limportance des traits (Bass, 1990, p. 78) et qu'un certain nombre de
caractéristiques personnelles fixes semblent jouer un réle dans l'exercice du

leadership.

Lord et al. (1986), utilisant une technique de meta-analysis’ qui proportionne une
estimation globale de l'impact des variables indépendantes, ont trouvé une
évidence plus forte pour le role de trois (intelligence, masculinité et dominance)
des six traits soulignés par Mann (1959). Kenny et Zaccaro (1983) ont aussi trouvé
une meilleure évidence du role des traits en utilisant le modele des relations

sociales (Kenny, 1981)°.

Les révisions plus récentes de la littérature sont assurément plus positives en ce
qui concerne la potentialité des facteurs de personnalité pour distinguer les
leaders des non-leaders. Kirkpatrick et Locke (1991) suggérent les traits suivants:
commandement (ambition, énergie et ténacité comprises), un grand désir de
mener et influencer les autres, honnéteté et intégrité, confiance en soi-méme
(stabilité émotionnelle comprise), habilité cognitive (pour classer et interpréter
une large variété d’information) et une profonde connaissance technique sur le
domaine de responsabilité. Cependant, ces auteurs considérent que pour étre un

leader efficace, il faut posséder beaucoup plus que les traits décrits, notamment la

! Sur I'application des procédures de généralisation de la validit€ utilisées par Lord et al., voir Schmidt et
Hunter (1977) et Schmidt, et al (1980).

? La ré-analyse de Kenny et Zaccaro suggere que 49% a 82% de la variance du leadership peuvent étre
attribués & une caractéristique stable. Cependant, ils préviennent que cette caractéristique, plus qu'un trait
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vision, une fois que les traits concédent aux personnes le potentiel pour le
leadership tandis que des activités comme la création d’une vision matérialisent ce
potentiel (voir le role de la vision dans le concept de leadership transformationnel

p-121 et suivantes).

En conclusion, les traits n’expliquent qu’une petite partie de la variance du
comportement des leaders et, en conséquence, ils sont encore moins valables
pour distinguer les leaders efficaces des leaders non efficaces, ce qui est la vraie
question de I’étude organisationnelle du leadership (Mann, 1959; Stogdill, 1974;

Yukl 1981; Yukl et Van Fleet, 1992).

Malgré la vérification que les traits de personnalité sont des faibles estimateurs de
Pefficacité du leader, son intérét a persisté soit au niveau théorique soit au niveau
pratique. Alan Bryman (1997, pp. 277-278) remarque notamment que les
recherches des traits des leaders dans la vie réelle par Edwin A. Locke et, Ralph
Larsen (1991) et les études sur les présidents américains par House et al. (1991)
ont contribué i une renaissance des études sur les traits 3 la fin du XX *™ sjecle.
Davis K., et Newstrom J. W. (1989, p. 205) réferent qu’actuellement, nonobstant le
criticisme, beaucoup d’entreprises utilisent le Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)!
comme base pour construire des équipes et développer la communication. En
effet, selon Robbins, (2003, p. 31), rien qu'aux Etats-Unis, plus de 2 millions de
personnes font le test MBTI chaque année, nonobstant qu'il n'existe pas

d'évidence solide que ce soit une mesure valide de la personnalité.

traditionnel de la personnalité, doit permettre au leader de s'apercevoir et de prédire les variations dans les
situations du groupe et en conséquence modeler son propre démarche (1983, p. 683).
'Le Myers-Briggs Type Indicator classifie les managers selon seize types différents de personnalité.
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1.2.2.2. Le style du leader

L’abordage des traits a mis 'accent sur lidentification précoce des leaders
potentiels (sélection) au détriment de leur formation, étant donné que le leader
adéquat avait des caractéristiques innées et en conséquence non susceptibles
d’étre changées substantiellement. Le leadership ne pouvait pas étre enseigné. Le

leader ne pouvait pas étre formé.

Les faibles résultats des révisions réalisées par Gibb (1947) et Stogdill (1948) de la
recherche sur les traits ont été un facteur important pour I'étude des styles de
leadership, i.e. '’étude du modele global d’action d’un leader qui représente sa
philosophie, ses qualifications et ses attitudes. Le style du leadership fait allusion
au modele ou a la multitude de comportements de leadership qui caractérisent un

leader donné (Williams, 1978, p.217).

Méme si les études d’autres auteurs (Lewin et ses collaborateurs) ont, quelques
années auparavant, déplacé I'objet des chercheurs dans ce sens et ont eu une
considérable influence dans les études postérieures, c’est avec les études de
Robert Freed Bales (1950) que la perspective comportementale’ devient, dés la fin
des années quarante jusqu'a la fin des années soixante du XX™ siécle,

prédominante dans la recherche du leadership.

Cette approche défend qu’un leader, qui atteint le succés avec un style particulier

de comportement, doit étre fructueux pour mener les personnes et les groupes

'Le vieux mot pascalien «comportement» a été réintroduit en 1907 (Piéron, 1973) dans le langage
psychologique frangais comme équivalent du terme américain «behavior».
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vers I’accomplissement de buts spécifiques, qui en conséquence conduisent 2 la

productivité et au moral élevés (Ansari, 1990).

La question «qui est le leader ?» a donné place aux questions: «que fait le leader et
comment le fait-il ou elle’» (Ivancevich et al., 1977, p. 277). Le but était, en
particulier, d’identifier les comportements du leader qui enrichissent la
satisfaction et I'efficacité des subordonnés. S’il y a des comportements observables
qui permettent de distinguer le leader du non leader, alors il est possible
d'élaborer un programme pour ce profil, qui permettrait de former le leader
(Barlund, 1955, Blake et Mouton 1985) afin qu’il puisse exécuter ses
comportements d’'une meilleure maniére. Cependant, les comportementalistes
ont préservé le mythe de la possibilité d’identifier le profil du leader universel: le

one best way.

De nombreuses classifications des styles de leadership ont été proposées. Les plus
simples sont fondées sur une seule dimension tandis que d’autres se centrent sur

deux ou plusieurs facons de distinguer les styles.

Lewin et les études de Harvard, Michigan et Ohio

Selon Jesuino (1987, p.55), 1a recherche sur le leadership a suivi deux parcours
différents mais néanmoins complémentaires: le premier, qui utilise
principalement la méthode expérimentale, a été développé dans le cadre de la
psychologie sociale et de la sociologie, avec des groupes en laboratoire, pour

étudier les comportements des leaders émergents' dans les fask groups, sans

! Un leader est émergent lorsqu’il s’attribue ce role et se fait accepter par les membres du groupe. 11 est dit
nommsé lorsque I’organisation, I’institution ou la tradition lui attribuent son r6le et ses responsabilités.
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aucune nomination formelle préalable (Université de Harvard: Bales, 1950; Bales
et Slater, 1955 et Bales, 1953); le second, qui se fonde surtout sur les méthodes
corrélationnelles (Université de Michigan: Katz 1950 et Likert, 1961, Université de
Ohio: Stogdill, 1948) a été développé dans le cadre de la psychologie
organisationnelle et industrielle, et a surtout essayé d’identifier les
comportements caractéristiques de ceux qui sont investis au pouvoir, «les leaders
formels» (nommés), en mettant I’accent sur leur exécution, visant a distinguer les
leaders efficaces des non efficaces (Yukl, 1989, 1994). Cependant, il n’existe pas
de frontieére rigide entre ces deux orientations de recherche, car il existe de
nombreuses études en laboratoire avec des leaders formels, aussi bien que des

études sur le terrain avec les leaders émergents.

Parmi les précurseurs des comportementalistes, il nous semble juste de
mentionner Kurt Lewin (Sabucedo et al., 1997). Semblablement a la
Gestalttheorie, qui a montré que la perception et ’habitude portaient non pas sur
des éléments, mais sur des structures des organisations ou réorganisations de
sensations ou de souvenirs, Lewin explique I'action individuelle a partir de la
structure qui s’établit entre le sujet et son environnement 2 un moment donné.
Cette structure est un systeme dynamique de forces en équilibre: quand
I'équilibre est rompu, il y a tension chez I'individu et son comportement a pour

but le rétablissement d’un équilibre.

Ronald Lippitt et Ralph White (Lippitt et White, 1943), deux collaborateurs de
Lewin, se sont servis de clubs d’activités extrascolaires (ex: aéromodélisme) pour

des garcons (10 a 12 ans) afin de confirmer ’hypothése que le comportement est
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important pour un leadership efficace. Ils ont formé des leaders adultes dans
chacun des trois styles:

- Autocratique — qui donne des ordres et fait des critiques discrétionnaires
aux membres du groupe. Le leader domine la prise de décision.

- Démocratique ~ fondé sur la consultation, sur ’'obtention de I’agrément et
du consensus et sur une critique objective des membres du groupe. Style
participatif ou le groupe a un réle dans la prise de décision.

- Laisser faire - fondé sur une intervention minimale en laissant le groupe a
ses propres expédients. Style «laisse-les faire comme ils veulent»’.

L’analyse des résultats permet de voir des différences au sein du fonctionnement
du groupe:

- Le leader démocratique induit une faible agressivité qui se décharge au fur
et 2 mesure, ce qui lui permet d’étre le plus productif.

- Le leader autocratique induit deux types de réaction: d’une part
I’obéissance passive, ou l'inertie est un mode de résistance a I’agressivité;
d’autre part des révoltes violentes, pour lesquelles I'accumulation
d'agressivité latente, au cours de la phase précédente, atteint son point de
rupture.

- Le leader laissez faire induit le taux d’agressivité lé plus élevé en
conséquence de I’échec attribué a la passivité du leader.

Les auteurs ont conclu (Figure 2) que le leadership démocratique était
significativement le plus aimé. Il créait une atmosphere de groupe amicale,

centrée dans le groupe et orientée vers des tiches qui étaient associées a une

! Bass (1990) a intégré le style de laisser faire dans son modele d’échelle compléte (full- range model) de
leadership (Voir Section 1.2.2.4).
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productivité de groupe élevée, qui n’était pas affectée par I'absence ou par la
présence physique du leader. En revanche, le leader autocratique créait une
atmosphere de groupe agressive, dépendante et orientée sur lui-méme qui était
associée a une grande productivité seulement quand le leader était présent. Le
leader laissez faire créait une atmosphere de groupe amicale, centrée dans le
groupe mais orientée vers la récréation, qui était associ€e 2 une petite productivité

qui augmentait si le leader était absent.

EFFETS
STYLE DE
LEADERSHIP Affection pour Atmosphére du Productivité
le leader groupe
Agressive 2 )
Autocratique Moins aimé Dépendante El?vee (leader présent)
Orientée vers soi-méme | aiole (leader absent)
Amicale Relativement élevée
Démocratique Plus aimé Orientée vers le groupe (_pqs affectée |par la
Orientée vers la tache presence:om [absence
du leader)
Amicale Faible
Laissez faire Moins aimé Orientée vers le groupe (augmentée en
Orientée vers la récréation | apsence du leader)

Figure 2: Styles de leadership autocratique, démocratique et laissez faire et leurs effets
sur I’affection pour le leader, I’atmosphére du groupe et sur la productivité du groupe.
Adapté de Hogg, M. A. et Vaughan, G. M. (1998) qui se sont basés sur Lippitt et White (1943)

James Alexander Campbell Brown (1954) a nuancé la typologie utilisée par Lewin
et ses collaborateurs. A partir de sa propre expérience, il a abouti a deux types de

leaders démocrates et a trois types de leaders autocrates:
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- Démocrate authentique — Il cherche toujours A créer les conditions qui
permettent la participation des subordonnés 2 I’élaboration et 2 la mise en
ceuvre des décisions qui le concernent.

- Pseudo démocrate - il souhaite ressembler 2 un leader démocratique, mais
en raison de son manque de maturité affective et de son attitude par
rapport a l'autorité, il cherche plus a convaincre et a séduire ses
subordonnés qu’a trouver des conditions réelles de participation.

- Autocrate strict, sévére mais juste. — il est dépourvu d’affectivité et de
générosité, est impersonnel, réaliste et mesquin. Couramment
conservateur, il ne délégue pas son autorité et il s’entoure d’anciens et
fideles serviteurs a qui il octroie de rares témoignages de satisfaction.

- Autocrate bienveillant. - il est aussi conservateur et centralisateur mais il se
sent responsable de ses collaborateurs, agissant «pour leur bien», tout en
attendant d’eux une reconnaissance.

- Autocrate incompétent - il est animé d'une grande volonté de puissance,
malgré son manque de moyens intellectuels et d'équilibre émotionnel

essentiel. C'est un faible, il flatte ses supérieurs invariablement et jalouse les

talents de ses collaborateurs qu'il humilie automatiquement.

Bales et ses colleges de I'Université de Harvard ont fait ressurgir la distinction
entre leadership autocratique et démocratique de Lippitt et White (1943) sur une
forme un peu différente. Ils ont identifié deux fonctions dans le processus du
leadership de groupe: 1) la fonction instrumentale, spécialisée dans

I'accomplissement des tiches et objectifs du groupe et 2) la fonction expressive,
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spécialisée dans la préservation et le développement des relations socio-

émotionnelles dans le groupe.

L’observation méthodique des interactions dans un groupe en discussion permet
d’identifier et de différencier le leader instrumental du leader expressif. Le
premier est prédisposé a s’engager de fagon centralisée, en émettant souvent des
opinions et en donnant des directives sur les aspects orientés vers les tiches de la
vie du groupe, tandis que le leader socio-émotionnel tend A répondre et A faire
attention aux sentiments des autres membres du groupe. Les deux réles ne sont
pas développés chez une seule personne. Celui qui a le role spécialisé vers les

tiches est plus similaire au leader supréme.

Bales (1953) a identifié€ trois facteurs susceptibles de différentes combinaisons qui
caractérisent les comportements des leaders émergents (Figure 3): 1) l'activité, 2)

la compétence instrumentale et 3) la sympathie.

Le leader instrumental aurait un score élevé dans les facteurs d’activité et de
compétence instrumentale mais un score moins élevé en ce qui concerne la
sympathie, tandis que le leader expressif aurait un score élevé dans le facteur
sympathie et moins élevé dans P'activité et la compétence instrumentale,

e
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Figure 3: Les caractéristiques comportementales des styles de Bales
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Au Survey Research Center de 'Université de Michigan (U.M.), Katz, Maccoby et

Morse (1950) ont essayé de généraliser les conclusions de I'école de Lewin au
cadre des organisations, en observant le comportement des individus dans
I'exercice de fonctions directives. L’école de Michigan souhaitait identifier les
styles de leadership qui déterminent une augmentation de la performance et de la
satisfaction des groupes de travail (Ansari1990). En résultat de leurs recherches, ils
ont identifié deux styles de leadership:

- Le leader orienté vers la production se concentre dans les aspects
techniques ou dans les tiches, il considére les personnes comme des
moyens pour 'accomplissement des objectifs. Il souligne une supervision
fermée, un pouvoir légitime et coercitif, 1a routine et ’accomplissement
des obijectifs.

- Le leader orienté vers les employés porte sur les relations personnelles et
s'intéresse personnellement aux besoins des subordonnés. II a un
comportement d'estime et de reconnaissance envers les idées des
subordonnés, il procure leur développement professionnel et il

développe avec eux une relation de compréhension et de confiance.

Les résultats des études de Michigan ont permis de conclure que les leaders des
groupes les plus efficaces, étaient plus orientés vers les employés que vers la

production (Robbins, 2003, p.133).

Rensis Likert (1961, 1967) a ajouté le leadership participatif A I'étude des
comportements. Le leader participatif utilise les réunions comme un moyen de
provoquer la participation et l'engagement des subordonnés dans la prise de

décision, il soutient la communication et en conséquence la résolution des

56



Révision théorique

conflits, et il assume un role d’orientation 2 la discussion et 2 la résolution de

problémes.

Dans la ligne unidimensionnelle bipolaire du paradigme de I'école de Lewin,
Likert (1961, 1967) a proposé quatre systémes de gestion organisationnelle

auxquels correspondent quatre styles de leadership (Figure 4) sur un continu

dont les extrémités sont les styles autoritaire exploiteur et participatif.

Relation
Styles de Leader/ Prise de décision  Systéme de motivation Communication
leadership Subordonné
Autoritaire 5 W Controle par la peur. .
ﬂplﬁ!ﬂu' Méfiance Centralisée au eraee=ila Verticale et
2 sommet punition descendante
itai Délégation des arfol :
Autoritaire o — SSAlOnd P_'irfms par la Verticale et
paternaliste petites décisions récompense parfois ascendante
s R Confiance Délégation des Récompense et Se diffuse dans le
; décisions rarement punition sens descendant et
ascendant
R - " Se diffuse dans le
Participatif Confiance , ~2. Récompense et e
Totale Décentralisation . bilisati sens vertical et
responsabilisation S —

Figure 4: Les quatre styles de gestion organisationnelle de Likert

Likert et ses collegues de I'Institute for Social Research ont conclu 2 partir de la
comparaison d’organisations faiblement productives avec d’autres fortement
productives que le leadership participatif était le plus productif, satisfaisant et
motivant. D’autres chercheurs (Locke et Schweiger, 1979; Stogdill, 1974) ont
trouvé des résultats différents. Cependant, des facteurs non considérés, qui
moderent la relation entre leadership et efficacité, sont 4 l'origine de cette

réfutation.
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Les principaux résultats de la recherche des différents facteurs qui ont un effet
modérateur sur la relation entre la participation et la performance (Andriessen et
Drenth, 1998, p. 328-329) nous montrent que:

a) Les principaux facteurs généralement mentionnés sont: le niveau de

connaissance, l'intelligence et I'’expertise parmi les membres du groupe. Plus

ces conditions sont remplies, plus le leadership participatif est efficace. Cette
reégle est aussi valable pour la motivation et la perception du besoin de
participation.

b) Les autres facteurs sont:

- la nature de la tiche A accomplir (de routine/complexe, structurée/non-
structurée, petit probléme/ situation de crise) et I'importance de la décision
a prendre. Plus la tiche est complexe et importante, plus le leadership
participatif est efficace.

- la nature de I’environnement. Moins la situation est contrdlable et plus elle
est turbulente, plus le leadership participatif est efficace.

- Pacceptation de la figure du leader et la confiance placée en lui et en son
influence dans les échelons supérieurs,

-la phase particulitre du procés de prise de décision. Par exemple, le
comportement autoritaire du management de top niveau dans
I'implémentation et le développement a un effet négatif plus fort que lors
de la finalisation du proces de prise de décision.

-le degré de conflictualité, de confiance mutuelle et de définition des
objectifs. Plus les situations dénotent un conflit sérieux, une confiance

réduite et des objectifs vagues, plus le leadership participatif est efficace.
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A la fin des années 40 du XX *™ siecle, les chercheurs de la Ohio State University

(OSU) ont développé des études pour déterminer les effets du style de leadership
dans la performance et la satisfaction des groupes de travail (Fleishman, 1957).
L’OSU a élaboré une liste de plus de mille comportements de leadership et, par
recours a l'analyse factorielle sur des questionnaires de description du
comportement de nombreuses organisations formelles, a identifié deux
dimensions fondamentales permettant de caractériser des différences de
comportements de leadership (Robbins, 2003):

- Considération, qui correspond 2 des comportements de leader envers les
subordonnés caractérisés par la confiance mutuelle, le développement de
bonnes relations a leur égard, le respect envers leurs sentiments, et
Pouverture a leurs suggestions.

- Entreprendre la Structuration, qui se rapporte 2 des comportements de
leader tendant a définir et A structurer ses différentes activités et roles,

tout comme celles des subordonnés, afin d’assurer I’'accomplissement des

objectifs.

La découverte de ces deux dimensions est déterminante dans I’étude du
leadership: notamment pendant les 40 années qui ont suivi, elle a inspiré
beaucoup de taxonomies proposées: «dominateur, contrdleur, directif, orienté
vers la performance» refletent les variables de la dimension structuration et
«tenant consultatif, interactif, orienté vers la maintenance» refletent la dimension

considération.

Plusieurs questionnaires ont été construits pour mesurer ces dimensions,

notamment le Leadership Opinion Questionnaire, qui mesure comment le leader
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pense qu’il doit se comporter, et trois versions du Leader Bebavior Description
Questionnaire, qui mesure comment les subordonnés percoivent le
comportement actuel de leur leader: SBDO de 1957, LBDQ de 1957 et LBDQ - XII

de 1963 (Korman, 1966; Kerr et Schriesheim, 1974; Stogdill1974).

Les études sur la comparabilité de ces différentes échelles (Schriesheim et al,
1976; Vroom, 1976) nous montrent qu’elles mesurent la méme chose, mais
seulement partiellement, ce qui explique quelques divergences entre les
différentes études. Cependant, les recherches menées sur la base des différentes

versions des échelles ont montré des résultats valables.

Une contribution importante de 1'Université de Ohio State est ’abandon de la
dimension (autocratique - démocratique) de Lewin et de ses collaborateurs, qui a

été critiquée comme étant une théorie idéologique et subjective.

Bien que les dimensions des chercheurs de 1a Ohio State soient trés semblables
aux dimensions de Bales (1950), i.e. leaders orientés vers la tiche - leaders
orientés vers le socio-émotionnel, il y a une différence importante entre leurs
perspectives du leadership: Bales considére que ces deux dimensions sont les
pOles opposés d'un continuum, tandis que les chercheurs de Ohio State ont
obtenu des évidences d'indépendance entre leurs deux dimensions (Un leader

peut avoir chacune des deux dimensions a des degrés différents).

Apres avoir identifié les deux dimensions, les chercheurs ont étudié leurs
associations avec des mesures d'efficacité du leadership. Les résultats de ’examen

des corrélations entre les variables considération, structuration et efficacité
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déterminées sur beaucoup d’études permettaient de découvrir que lorsqu’un
leader avait un score de considération élevé, les subordonnés étaient plus
satisfaits. D’autre part, le style orienté vers la structuration était associé
positivement a la performance des subordonnés mais cette relation était modérée
par l'orientation vers la considération, car ce style de leadership a un effet négatif
sur la satisfaction et sur la performance en I'absence d’une orientation socio-

émotionnelle vers les subordonnés (Schriesheim et Murphy, 1976).

’
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Figure 5: Les études de Ohio suggérent deux dimensions orthogonales dont les différentes
combinaisons ont des efficacités distinctes

Dimension de Structuration

Faible

Le «one best way» (le leader universel) semblait combiner des valeurs relativement
€levées des deux dimensions (Style hi-hi' de leadership.), en donnant un peu plus
d'emphase a la considération (Stogdill et Coons, 1956; Weissenberg et Kavanagh,
1972; Stogdill, 1974). Les études ont montré que la combinaison optimale de
considération et structuration n'était pas seulement source de satisfaction et
productivité, mais aussi de faibles taux de grief, de turnover et de réduction du

stress (Figure 5).

! Le sobriquet «hi-hi» est employé pour décrire le style de leadership qui exhibe des scores élevés dans les
deux dimensions de I’OSU, aprés que 1’étude sur les commandants d’avion de Halpin (1957, p.64) ait conclut
que le comportement du leader optimal est celui qui atteint des scores élevés en considération et
structuration, sans qu’il existe un trade-off entre les deux dimensions.
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Powell et Butterfield (1984) considérent que les études qui supportent
TI'hypothése de hi-hi sont soutenues par des items de questionnaires trés subjectifs,
raison pour laquelle la liaison entre leadership efficace et les différents styles peut
étre faussée par des stéréotypes et par d'autres biais. Un effet d'halo! positif peut
pousser les répondeurs des questionnaires 2 considérer que le leader analysé doit

avoir des résultats positifs dans les deux dimensions.

Robbins (2003, p.132) donne deux exemples de situations dans lesquelles le style
hi-hi n’est pas assorti 2 des conséquences positives. Quand les travailleurs
performent dans des tiches de routine, le comportement du type structuration
conduit 4 des taux élevés de gréves, absentéisme et turnover. D’autres études
établissent qu'une considération élevée était négativement corrélée avec

P'évaluation de la performance du leader faite par son supérieur.

Kerr, Schriesheim, Murphy et Stogdill (1974), s’appuyant sur la littérature de
'école de Ohio State, ont soutenu qu'une meilleure approche du leadership
efficace dépendait de la situation et de la tiche concernée, en faisant un

rapprochement avec la théorie de la contingence.

La grille de Blake et Mouton

Sur la base de I'acquis d‘Ohio dans le début des années soixante du XX *™ siecle,
Robert Blake et Jane Mouton (Blake et Mouton, 1982, 1982a, 1985; Blake et
McCanse, 1991) ont proposé une grille de gestion qui a été la base du courant

appelé du «Développement Organisationnel» (D.O.) de cette décennie. La grille

! Un effet d'halo se produit quand un attribut proéminent d'un individu, favorable ou défavorable, domine
I'évaluation que nous faisons de lui, enduisant la perception qu'on a de ses autres caractéristiques.
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de Blake et Mouton est une matrice bidimensionnelle (axe X centré sur la
production et axe Y centré surs les personnes). Chacune des deux dimensions est
mesurée par une échelle dont les valeurs varient de 1 2 9, permettant de trouver
sur un plan, a axes cartésiens, 81 positions différentes (x, y) (Figure 6). Les cinq
styles principaux sont: team management (9, 9), authority-compliance (9, 1),
country club management (1, 9), middle of the road management (5, 5) et

impoverished management (1, 1).
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Figure 6: Grille et styles de Blake et Mouton

L'hypothése de Blake et Mouton était que le style qui correspond 2 une
maximisation cies deux dimensions 9, 9 (hi-hi) était le plus efficace. Selon ces
auteurs, les managers qui adoptent le style (9, 9) obtiennent une meilleure
performance et satisfaction, et un turnover et un absentéisme inférieurs de la part
des employés. Ainsi, apres la détermination du style d'un leader 2 travers cette

grille, celui-ci devrait étre formé pour acquérir le meilleur style.
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Robbins (2003, p.133) réfere quelques exemples d’études pour remarquer qu’il y
a une évidence faible pour supporter que le style (9, 9) est le plus effectif dans
toutes les situations. La derniére version de la grille de leadership adopte
I'approche de la contingence: les leaders efficaces ont la capacité d’atteindre des
niveaux €levés dans les deux dimensions, mais ils doivent choisir les niveaux
appropri¢s de combinaisons des deux dimensions pour chaque situation

spécifique.

Théorie X et Y de McGregor

Déja dans I'Antiquité grecque, les philosophes s'étaient interrogés sur les rapports
que 'homme entretient avec le travail et les responsabilités: Platon croyait que
l'autorité était nécessaire pour la réalisation d'actes de valeur, tandis qu'Aristote
assurait que 'homme animal «social» ou «politique» avait besoin de participer a sa
propre destinée.

Douglas McGregor reprend ces idées et les nourrit de ses recherches
sociologiques dans le domaine de la pratique industrielle (Kennedy 1999). Pour
McGregor (1960), I'élément fondamental de I’efficacité organisationnelle réside
dans les croyances des managers relativement 2 la nature humaine. Les théories X
et Y de cet auteur confrontent deux fagons opposées de regarder le
comportement des subordonnés (Tableau 1). Selon ce psychosociologue
américain, les managers auront des comportements différents envers les
subordonnés, en adoptant des styles de leadership en fonction de leurs préjugés
sur la théorie X et Y (Heil, 2000).

McGregor croyait que les managers ignoraient la réalité et avaient des

présupposés erronés sur les subordonnés car la plupart d'entre eux étaient
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tenants de la théorie X, quand en effet la majeur partie des gens sont plus proches
de la théorie Y que de celle-la. Ainsi, McGregor argumentait qu’il était nécessaire

d'adhérer a la théorie Y, en utilisant des techniques de gestion plus participatives.

Le travail est un sacrifice pour les personnes
qu’il faut éviter si possible.

A cause de ca, la plupart des personnes
doivent éire contraintes, controlées et
méme menacées pour qu'elles travaillent.

En général, les personnes ont une ambition
réduite, évitent les responsabilités et
surtout cherchent la sécurité et des
récompenses €CONomiques.

La plupart des personnes n’'a pas la capacité
créative el résiste aux changements.

Les travailleurs sont dans la plupart des cas
préoccupés avec eux-mémes et non par les
objectifs de I'organisation.

Sous ces présupposés, le role du
manager est de contraindre et controler
les employés.

Le travail est une chose naturelle comme
jouer ou se reposer; les personnes ne sont
pas intrinséquement paresseuses.

Les personnes sont capables de s’auto diriger
et de s’auto controler, si elles sont engagées
dans I'obtention des objectifs.

Le degré d’engagement des personnes pour
I'accomplissement des objectifs de
P'organisation dépend en général de la liaison
accomplissement / récompense.

La plupart des personnes sont disponible
pour accepter et méme pour chercher des
responsabilités dans des conditions
appropriées.

Les personnes ont des potentialités. La
capacité d'imagination et la créativité dans la
résolution des problemes des organisations
est générale et elle n'existe pas seulement
que dans quelques personnes.

Sous ces présupposeés, le role du manager
est de développer le potentiel des
employés et les aider a libérer leur
potentiel pour des objectifs communs.

Tableau 1: Les présupposés alternatifs des théories X et Y. Source:
Présupposés retirés de McGregor (1957)

Un manager, devrait avant d’utiliser un style autocratique, vérifier si ses employés
ont besoin d’une motivation extrinséque et si ses présupposés sont reconnus
incorrects, puis les cas ou il devrait essayer de les changer. Les managers qui

détiennent les présupposés de la théorie X doivent bénéficier de formation et de

voies d’apprentissage de la théorie Y pour réveiller la fierté inhérente des
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La théorie de Performance-Maintenance de Misumi

L'auteur principal de cette approche est le japonais Jyuji Misumi (Université de
Nara) qui, encore étudiant, entama une étude expérimentale comparable a celle
de Lippitt et White (1943), suite a la suggestion d’un de ses professeurs de
I'Université de Kyushu. Misumi (Misumi J., 1985; Misumi, J. et Hafsi, M., 1988)
admet que ces deux concepts, a savoir la «<Maintenance» M et la «Performance» P,
correspondent aux deux fonctions de base que le leadership doit accomplir dans
tout cadre social et qu'elles ont des relations étroites avec les théories

fondamentales en psychologie sociale développées en Occident.

La fonction de Performance (P) consiste a résoudre les problémes que le groupe
affronte et a orienter et motiver ce dernier vers la réalisation de ses objectifs. La
fonction de Maintenance (M), a pour but de maintenir et renforcer le processus

de groupe en consolidant les liens socio-affectifs qui cimentent le groupe.

Le concept base de PM marque une rupture avec les typologies traditionnelles du
leadership, par le fait qu'il combine deux fonctions objectives et mesurables. 11 est,
donc, différent des autres concepts (démocratique, autocratique) car il est
idéologiquement neutre, renferme moins d'ambiguité et se montre tres
opérationnel et fonctionnel. II permet, ainsi, d'identifier et d'‘étudier

expérimentalement et/ou sur le terrain au moins deux dimensions du leadership.

Pour mesurer ces deux fonctions du leadership en situation de travail, Misumi et
ses collaborateurs utilisent généralement un questionnaire de seize questions qui

ont €té sélectionnées au moyen de l'analyse factorielle: les huit premiéres ont trait
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2 la fonction P et les huit autres 4 celle de M (Tableau 2). Ce questionnaire est
rempli par les subordonnés pour évaluer leur leader aussi bien en laboratoire
comme sur le terrain. L'évaluation se fait sur une échelle, type Likert, a cinq degrés
pour chacune des questions. Il est intéressant de noter la reconnaissance de

l'aptitude des subordonnés A juger leur supérieur et pas seulement celui des

supérieurs du leader comme le faisait Lewin.

P1. Votre supérieur est-il exigeant en ce qui
concerne le respect du réglement?

P2. Votre supérieur vous définit-il chaque fois la
quantité de travail a faire pour la journée?

P3. Votre supérieur vous propose-t-il de
nouvelles méthodes pour résoudre des
problémes en rapport avec le travail?

P4. Dans quelle mesure votre supérieur attache-
t-il de limportance a l'augmentation de la
capacité et la productivité de votre équipe de
travail?

P5. Votre supérieur vous presse-t-il de terminer
le travail demandé dans les délais prescrits?

P6. Lorsque la qualité d'un travail effectué laisse
a désirer, votre supérieur critique-t-il la
mauvaise qualité de ce travail plutét que la
personne qui en est responsable?

P7. Votre supérieur essaie-t-il de vous faire
travailler au maximum de votre capacité?

P8. Voire supérieur exige-t-il que vous
appliquiez les méthodes de travail déja
déterminées?

M1. Comment croyez-vous que votre supérieur
est bien disposé a écouter attentivement VoS
opinions et suggestions?

M2. Lorsque votre supérieur n'est pas d'accord
avec vous concernant un sujet quelconque,
essaie-t-il de vous imposer son opinion?

M3. Votre supérieur vous traite-t-il toujours
impartialement?

M4. Votre supérieur essaie-t-il de vous
demander votre point de vue concernant les
aspects importants du travail?

M5. Pouvez-vous parler librement de votre
travail avec votre supérieur?

M6. Y a-t-il des moments ou votre supérieur
vous attribue une tiche sans tenir compte des
sentiments de tous?

M7. Pouvez-vous comprendre pourquoi votre
supérieur parle et agit de telle ou telle maniére ?

MS8. Y a-t-il des moments ol, sans vous
consulter, votre supérieur change arbitrairement
la méthode de distribution du travail?

Tableau 2: Les questions concernant les deux fonctions de leadership
Source: Misumi, J. et Hafsi, M. (1988)

A partir de ces deux fonctions de base, I'auteur obtient une quadritypologie du
leadership (Figure 7), qui constitue une rupture avec l"approche classique
dichotomique de I'étude du leadership. Selon les scores que chaque leader obtient

dans le questionnaire pour chaque fonction, P et M sont supérieurs ou inférieurs a
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leur moyenne théorique (ﬁ =M =5%8/2=20) et 'on peut définir quatre types de

leaders: P, M, PM, pm.

Dimension P |
Msm| <7 >P

E I M PM
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Figure 7: Quadritypologie de la théorie de leadership de PM

Le type P - Ce type de leader est jugé par ses subordonnés plus «centré» sur la
performance (P) du groupe que sur sa maintenance (M). Il est percu par ses
subordonnés comme omniprésent. C'est un leader qui exige que ses ordres soient
exécutés a la lettre et impose au groupe ses propres méthodes de travail, ses plans
et ses objectifs en situation de travail, et exige du groupe le maximum de
rendement. Le leader du type P ignore ou n'attache que peu d'importance aux
opinions, suggestions et sentiments de ses subordonnés, ce qui crée un fossé
entre lui et ses subordonnés, réduisant la communication au sein du groupe. Sur
le terrain, ce type de comportement est vécu par les subordonnés comme source
de pression. En fait, ce leadership comprend deux facteurs: 1) «P-pression», qui
représente les ordres et les instructions que le leader donne a ses subordonnés,
est source de résistances psychologiques et d'anxiété chez les subordonnés et 2)
«P-planification» qui concerne le fait de suggérer de nouvelles méthodes pour la
résolution des probléemes auxquels les subordonnés se trouvent confrontés. Au
niveau de la situation, ce type de leader est indispensable lorsque les subordonnés

ont a accomplir une tiche avec efficacité, car sa fonction de base est la réalisation
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des objectifs et la résolution des problemes. Comme on peut constater dans le
Tableau 3, d’aprés Misumi et Hafsi (1988) le leadership type-P est a long terme
peu efficace, mais a court terme il est le plus efficace lorsqu'il s'agit de
subordonnés peu motivés. Son efficacité a court terme est confirmée méme dans
le cas des tiches répétitives et monotones, car selon Misumi, ce résultat serait dG

au facteur pression.

Le type-M - A l'opposé du type de leadership précédent, ce type de leader est
percu comme orienté vers la dissipation ou la réduction des conflits qui peuvent
naitre au sein du groupe. Ce leadership cherche également 4 encourager et a
soutenir les opinions minoritaires en leur fournissant I'occasion de s'exprimer. En
outre, son objectif principal est de renforcer les liens ou les relations
interpersonnelles, protégeant ainsi le groupe contre les désintégrations qui le
menacent. D'autre part, ce leader n'exerce aucune influence directe sur
l'accélération de I'exécution de la tiche et la réalisation des objectifs. Le groupe est
un pivot de ses prises de décisions. La performance, bien que nécessaire,
n'acquiert qu'une importance secondaire. Ce type de leadership n’aurait selon
l'auteur pas d’effets néfastes, non seulement sur le fonctionnement psychosocial
mais aussi sur la productivité du groupe. Selon l'auteur, le leadership de type-M

est le second plus efficace (Tableau 3).

Le type-PM - Le leadership de ce type met l'accent en méme temps sur les deux
fonctions. Pour Misumi et Hafsi (1988), l'effet de ce type de leadership n'est pas la
somme de P et de M. Il constitue plutbt une combinaison interactive ou
multiplicative de ces deux types de leadership. Comme le montre le Tableau 3, ce

type de leader est presque toujours le plus efficace. Ainsi, Misumi (1985) explique
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que, bien qu'indispensable pour la performance, le comportement de type-P
exerce une pression sur les subordonnés et provoque ainsi chez eux une
résistance psychologique. Et tant que cette pression et cette résistance persistent
au sein du groupe des subordonnés, le degré de motivation et, par conséquent, la
performance diminuent. Cependant, lorsque le comportement de type-M entre en
interaction avec le type-P, la pression provenant du comportement de type-P subit
une transformation qualitative et ne sera désormais plus ressentie comme telle par
les subordonnés. Misumi conclut que comme le comportement de P ne renferme
pas de facteur de pression lorsqu'il coexiste avec le comportement de type-M, on
peut dire que ce dernier a un effet catalytique ou complémentaire sur le

comportement de P.

Le type-pm - Ce type du leadership ne semble mettre I'accent sur aucune des deux
dimensions. Selon Misumi et ses collaborateurs (Misumi et Hafsi, 1988), en
situation de travail, ce type de leader ne donne pas beaucoup d'ordres ou
d'instructions, ou méme, ne fixe pas d'emplois du temps. Pour ce qui est des
problémes relationnels, il n'y est relativement pas attentif. Il est percu comme
psychologiquement absent. 1l est toujours le moins efficace (Tableau 3) sauf en
conditions trés particuliéres, qui veulent que le leader intervienne le moins et soit
le moins directif possible. En fait, il semble que son comportement soit pergu par
les subordonnés comme une pression silencieuse devant des tiches mal définies
et vagues, sans qu’il apporte d'aide a leurs accomplissements.

Misumi et ses collaborateurs ont mené un grand nombre de recherches pour
démontrer la validité de la théorie de leadership de PM, établir des méthodes pour

manipuler ces types de leadership en situation expérimentale et évaluer ensuite
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leurs effets sur le terrain, notamment sur le leadership des candidats de partis
politiques (Misumi, J. et Hafsi, M. 1988). House (1987) a suggéré I'hypothése que
la théorie de Misumi était limitée 2 la société et culture japonaises. Cependant,
malgré le nombre restreint de recherches faites en dehors du Japon, notamment
aux Etats-Unis (Misumi et Peterson, 1987) et en Angleterre (Smith et al., 1989), les
résultats obtenus confirment généralement ceux obtenus au Japon. Misumi
observe malgré tout que la voie dans laquelle les deux fonctions sont exprimées

dépend de chaque culture.

PM M P pm

Variables-critéres objectifs
* Etudes sur le terrain concernant le rendement (a long terme) 1 2 3 +
* Etudes en laboratoire concernant le rendement (a court terme)

- Sujets peu motivés a la tiche

- Sujets hautement motivés a la tiche 2 4 1 3
* Taux d'accident 1 3 2 4
* Arrét de travail 1 2 3 4
1 2 3 4

Variables-critéres subjectifs
* Bonne volonté au travail 1 2 3 4
* Satisfaction par le salaire 1 2 3 4
* Satisfaction par la société 1 2 3 4
* Esprit d'équipe 1 2 3 4
* Qualité des réunions 1 2 3 4
* Hygiéne mentale 1 2 3 4
* Normes de performance 1 2 3 4

Tableau 3: Tableau classement par ordre d’efficacité des types de leadership de PM
Source: Misumi, J. et Hafsi, M. 1988

D’autre part, les résultats du programme de recherche sur le leadership de PM
suggerent que la théorie de leadership de PM a une valeur «diagnostique» d’'une
part, étant donné qu’elle permet de prédire les effets du leadership dans une
organisation ou institution, et d’autre part une valeur préventive ou
«prophylactique», puisqu’ elle sert également a remédier a ces effets en formant le

leader.
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Les roles des managers

[ Roles Description
N . d Il agit comme un symbole ou représentant de
L, E IRER SR proNs l'organisation. 1l  performe  différents  devoirs
Qe ¢ X . . .
gp Lead Il interagit avec les subordonnés. 1l motive et développe
cader -
e % les employés.
= 8l [iaison Il établit un réseau de contacts pour recueillir
g J I'information pour I'organisation.
g : il recueille I'information de I'environnement intérieur
= © Moniteur A Ry £ e
) < et extérieur a 'organisation.
§ E . Il transmet [linformation factuelle et utile aux
_g 8 Disséminateur sibGrdonines
= % Baileis 1l donne l'information pour 'extérieur de I'organisation
' sur sa performance et as politique.
11 projette et initie des changements dans
g Entrepreneur r e
8 organisation.
'8 : ) Il s'occupe des probléemes qui surgissent quand les
@ | Manieur des troubles G2 o g
- opérations organisationnelles s’abattent.
,g Ordonnateur de Il controle I'allocation des personnes, de I'argent, des
Y ressources matériaux et du temps.
e€gociateur articipe aux activites de ne iation.
¥ Négociat Il p pe tivités de négociat

Tableau 4: Les roles des managers. Source: Mintzberg (1979)

Mintzberg (1957) a analysé les comportements du leadership par la perspective
des roles des managers (Tableau 4). L'auteur décrit le travail du manager selon dix
roles: trois roles de contact qui engendrent 2 leur tour trois roles d’information et
ces deux ensembles permettent au manager de jouer quatre roles de décision
Dans une certaine mesure, la description des fonctions du travail et la situation
spécifique déterminent le choix des rles et leur combinaison: manager politique
(orateur, négociateur), personne de contacts (liaison, figure de proue), expert
(moniteur, orateur), manager d'un groupe de travail (leader), manager de la
production (ordonnateur de ressources), ...

Wells (1996) suggere que tout employé peut se comporter comme un leader en
adoptant un (ou plusieurs) des neuf roles suivants: sage (développe ses
connaissances et les utilise pour définir la stratégie), visionnaire (inspire),

magicien (coordonne le changement), globaliste (consolide les différentes
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-

expériences), mentor (aide a apprendre et a travailler), alli€ (constitue des
équipes), souverain (assume des responsabilités), guide (clarifie) et artisan (essaye

d'améliorer la performance).

1.2.2.3. Les théories situationnelles

La conclusion des recherches extensives sur le leadership montre de méme qu’il
n’existe pas de traits psychologiques caractérisant tous les leaders, il n’existe pas
de comportement qui garantisse I'efficacité de leadership. Le leadership efficace a
été démontré comme dépendant des caractéristiques du groupe et de son
environnement comme de celles du leader (Ansari, 1990). Certains traits semblent
donc contribuer 2 un leadership bien réussi et efficace, mais ils ne sont pas
suffisants pour assurer un leadership efficace exclusivement par eux-mémes (Bass
1990; Cawthon, 1996). Yukl et Van Fleet (1992) remarquent que les progres dans
la recherche des traits ont été diis en partie au changement de cible de la
concentration: des traits de personnalité abstraits et l'intelligence générale vers les
savoir-faire et les traits spécifiques qui peuvent étre rapportés directement avec
des comportements requis pour le leadership efficace dans une situation
particuliere. D'un autre coté, la perspective comportementale est aussi une
approche universelle qui n'attend pas les situations (Kerr et al., 1974; Korman
1966), ce qui limite sa valeur prédictive. Dans notre révision sur les styles du
leader nous avons remarqué assez souvent que la relation entre le comportement
et l'efficacité est modérée par la situation. Le leader doit faire le diagnostic de la
situation pour identifier le style le plus efficace qu'il adoptera. Le leader efficace a

un répertoire de styles de leadership qu'il ajuste aux différentes situations
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(Hooijberg, 1996). 1l n'est pas facile de le faire et le leader doit apprendre quand

et comment il doit s'adapter pour cerner la situation.

Au XX *™ siecle, a partir de la fin des années soixante jusqu'au début des années
quatre-vingt, l'incapacité a expliquer le leadership efficace par les traits et les
comportements dans toutes les situations a déterminé l'accent de la recherche sur
le contexte ou le leadership se manifeste et l'apparition de plusieurs modeles

contingents sur des facteurs situationnels.

La recherche fondée sur l'approche des contingences a suivi deux parcours

différents et complémentaires:
- le premier, da théorie contingente des traits» du leader (Fiedler, 1967,
1978, 1993; Fiedler et Chemers, 1974; Fiedler et Garcia, 1987), qui a étudié
comment la situation modeére la relation entre les attributs du leader (e. g.
traits et comportement) et l'efficacité du leadership (Yukl et Van Fleet, 1992,
p. 167), i. e. il s'occupe d'identifier les conditions des situations spécifiques
dans lesquelles les leaders ayant des traits particuliers réussissent;
- l'autre, les «théories du comportement contingent», (Tannenbaum et
Schmidt (1958); Hersey et Blanchard (1969); Vroom et Yetton (1973); et
Vroom et Jago (1978)) concilie le comportement du leader avec la situation,
en étudiant comment la situation influence le comportement du leader et
quelle est la variabilité dans ce comportement au travers des différents types
de positions de direction (Yukl et Van Fleet, 1992, p. 167), i.e. il s'occupe
d'identifier les comportements spécifiques qui sont les plus efficaces dans les

situations spécifiques de leadership.
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Toutes ces théories signalent l'importance de la formation pour rendre les leaders

plus flexibles aux caractéristiques de la situation.

Le modele contingent de Fiedler

Figure 8: Echelle de contréle situationnel de 8 catégories de Fiedler

Fred Fiedler (1967, 1971, 1978, 1981, 1993) a proposé le premier modele
contingent sur des facteurs situationnels en acceptant les deux fonctions du
leadership de groupe de Bales. A linstar de Bales, Fiedler présume qu’elles
intégrent une seule variable unidimensionnelle et que le style de leadership de
chaque individu est fixé dans une de ces deux catégories. Par la suite, il est plus
facile de changer la situation de travail pour qu’elle s’ajuste au leader que le
contraire (Bryman, 1997, p. 279; Hogget Vaughan, 1998; p. 282; Robbins, 2003,

p.135).

Cependant, une différence importante distingue Fiedler, non seulement de Bales,
mais aussi de I'école de Ohio Stade University: tandis que pour les derniers les
deux styles de leadership sont des catégories comportementales, pour Fiedler,
l'orientation vers les relations et l'orientation vers la tiche sont deux motivations,
i.e. ce sont des attributs de la personnalité, ce qui rapproche son travail de
l'approche primitive sur les traits (Bryman, 1997, p. 279; Jesuino, 1999, p. 74 et

91).
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Linstrument de ce modele est un questionnaire du type différenciateur
sémantique qui mesure le style de leadership, i.e. plus exactement qui décrit
l'attitude du leader envers le collegue avec qui il a eu le plus de difficultés a
travailler, raison pour laquelle le questionnaire s'appelle LPC' (Least Preferred Co-
worker). 11 est composé, selon la version, de dix-huit a vingt-cinq échelles
bipolaires de huit points dont les pdles (moins favorable — 0, plus favorable — 8)
correspondent a des adjectifs opposés: affable/déplaisant, tendu/relaxé, tenant
/hostile, ennuyeux/intéressant, querelleur/harmonieux... Une somme des résultats
élevée dans 'ensemble des échelles, i.e. un score LPC élevé, signifie une attitude

favorable envers le collegue visé et vice-versa.

Fiedler croit que ce que le répondant dit sur une autre personne révele plus sur le
répondant lui-méme que ce qu’il révele sur la personne qu’il décrit. Le leader
orienté vers les relations a un niveau LPC élevé parce que son attitude envers le
collegue reste positive en dépit dune relation difficile entre eux, tandis qu'un
leader orienté vers la tiche a un niveau LPC faible car pour lui I'accomplissement

de la tiche est plus important que la relation avec un membre du groupe.

Fiedler et ses collegues considérent que le leader ayant un LPC faible est
autoritaire, valorise le succeés du groupe et prend plus d'auto-estime par
l'accomplissement de la tiche que par le fait d'étre aimé par le groupe, tandis que
le leader avec un LPC é€levé est non-directif, détendu, sociable et prend plus
d'auto—estime a travers les relations harmonieuses et heureuses que par le succes

de la tiche. Les deux styles sont efficaces, a condition d'étre adaptés a la situation.

! Avant le LPC, Fiedler (1953) a proposé I'échelle ASO (Assumed Similarity of Opposites) qui intégrait deux
sous échelles: le LPC et la MPC (Most Prefered Coworker). Cette derniére a été abandonnée car les résultats
des deux sous échelles étaient fortement corrélés.
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Fiedler suggere que lefficacité du leader est dépendante de linteraction entre
l'orientation du leader et la favorabilité de la situation. Selon cet auteur, la
favorabilité est constituée par trois variables, usuellement dichotomisées, qui
déterminent la situation globale de contréle qu'il a sur le groupe. Par ordre

d’importance décroissante, ces variables sont:

1) les relations leader-membre (le degré de confidence, de confiance et de
respect que les subordonnés ont envers leur leader);

2) la structure de la tdche (degré auquel les procédures sont spécifi€es, i.e.
structurées, pour I'exécution des tiches par les subordonnés);

3) la position de pouvoir du leader (position hiérarchique occupée par le

leader dans l'organisation).

Pour effectuer la classification de la situation, Fiedler utilise des échelles
spécifiques, dont les résultats sont additionnés et le résultat du controle

situationnel est interprété a l'aide de critéres normatifs (Fiedler et al., 1976).

L'intégration de ces trois dimensions essentielles est une des principales
contributions du modele de Fiedler. Cependant, d’aprés certaines critiques,
Fiedler s'est intéressé a d'autres facteurs qui influencent le contréle situationnel’,
comme les capacités cognitives, l'intelligence (du leader et des suiveurs) et le

stress (Fiedler et Garcia 1987; Fiedler, 1993).

La situation de contrdle situationnel maximal, qui est le plus facile pour le leader

de mener, est celle ou il existe une bonne relation leader- membre, ou la tiche est

! Fiedler a adopté dans les derniéres versions du modele, I'expression «contrfle situationnel» au lieu de
«favorabilité de la situation» pour éviter toute confusion entre favorabilité et facilité.
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bien structurée et le pouvoir légitimé. La recherche nous montre que dans la
plupart des cas (Figure 9):
- le leader orienté vers la tiche est plus efficace si la situation est tres
favorable, i.e. si le contréle de la situation est élevé car il n'a pas besoin de
perdre du temps avec le moral du groupe, ou si le controle est faible car
dans cette situation les relations humaines n'ont aucune influence dans la
réussite et ainsi elles sont du temps perdu;
- le leader orienté vers les relations réussit dans les situations intermédiaires
étant donné que la mise en oeuvre du moral peut compenser la pauvreté de
structuration de la tiche et le manque d'autorité (Hogg et Vaughan 1998, p.

283).
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Figure 9: Corrélations réelles et prédites du LPC avec la performance en fonction du contrdle de la
situation. Basé sur des données de Fiedler 1965

Davis et Newstrom (1989, p. 219) expliquent les conclusions de Fiedler de la
maniere suivante: «Dans les situations fortement non structurées, la structuration
et le contréle du leader sont vus comme écartant 'ambiguité et l'anxiété qui en

résulte, raison pour laquelle une approche structurée doit étre préférée. Dans les
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situations ou la tiche est fortement routiniere et ou le leader a des bonnes
relations avec les employés, ils peuvent percevoir une orientation vers la tiche
comme soutien de leur performance de travail (éclaircissement du chemin). Le
large terrain du milieu qui reste demande ['établissement de meilleures relations
leader-membre et ainsi un leader orienté vers l'employé et vers la considération

devient efficace».

D'apres Fiedler (1972), pour améliorer l'efficacité du leadership, on peut soit
changer le leader par la sélection d’un autre adapté a la situation, soit changer la
situation. Selon ce méme auteur (1996), dans cette époque fortement
concurrentielle, il faut considérer que «nous ne pouvons pas rendre des leaders
plus intelligents ou plus créateurs, mais nous pouvons concevoir les situations qui
permettent 2 des leaders d'utiliser leurs capacités intellectuelles, leur expertise et
leur expérience plus efficacement». A l'instar, Bryman (1997) souligne qu’il est
nécessaire de changer la situation de travail pour l'adapter au leader plut6t que le
chemin inverse et Hollander (1985) remarque qu’il est toutefois difficile

d'imaginer un changement rapide dans les traits de personnalité.

Malgré cela, la perspective de Fiedler est que le leader doit apprendre a
reconnaitre quelles sont les situations qui s'adaptent a son style particulier et
comment il peut mieux les modifier de facon a ce qu'il soit capable d'agir
efficacement. Le bon leader est un individu qui intuitivement, ou a I'aide d'une
formation, sait comment manager son environnement, de telle facon que la
situation de leadership s'adapte au mieux a son style de leadership. Fiedler et al.

(1976) ont introduit leur propre version de formation pour le leadership sous la
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forme d'un texte d'auto-instruction programmée appelé Leader Match'. Fiedler
(1996) consideére avoir prouvé avec Chemers (Fiedler et Chemers, 1984) que

I'«engineering» du travail s'avere étre beaucoup plus facile qu’on le prévoyait.

Les révisions par meta-analysis des recherches qui ont testé la validité générale
du modele de Fiedler sont assez positives. Cependant, les résultats des recherches
sur la validité prédictive du modele ne sont pas toujours cohérents dans tous les

cas (Schriesheimet al., 1994; Ayman et al., 1995).

Toutefois, la classification des valeurs du LPC en «élevé» et «faible» reste arbitraire.
Fiedler a initialement proposé qu'un LPC élevé et un LPC faible seraient s€éparés
des valeurs intermédiaires par le tercile supérieur et le tercile inférieur
respectivement. D’autre part, linterprétation du score LPC a souvent changé
pendant les années et sa signification n'est pas encore claire (Yukl et Van Fleet,
1992, p. 17; Jesuino 1997, p. 82): indicateur de distance psychologique (Fiedler
1953), deux différents motifs ou besoins (Fiedler, 1967), degré de complexité
cognitive (Foa et al., 1971), hiérarchie motivationnelle (Fiedler, 1972). Rice (1978)
interpréte le LPC par rapport aux attitudes (value-attitude): les leaders a LPC
élevé valorisent le succes interpersonnel tandis que les leaders a LPC faible

valorisent le succes des tiches.

D'autres critiques importantes (Peters et al., 1985; Yukl et Van Fleet, 1992; Hogg et

Vaughan, 1998) au modele sont:

| Jago et Ragan (1986 et 1986a) ont souligné que, contrairement aux opinions de Fiedler et de ses
collaborateurs (Fiedler et al., 1976, Fiedler et Chemers 1986), le Leader Match n'est pas une application
directe du modéle de contingence de Fiedler.

80



Révision théorique

D

2)

3)

9

la faiblesse des mesures (résultats instables), la possibilité de confondre
les variables et d'autres probléemes méthodologiques (Vecchio, 1983;
Yukl, 1994).

I'explication de l'efficacité du leadership est centrée sur un simple trait
(LPC) sans analyser surtout le processus du groupe qui est a la genese du
leader lui-méme (Hollander, 1985; Bass, 1990; Lord et Maher, 1991; Nye
et Simonetta, 1996).

la sélection, la mesure et le poids différentiel des trois variables
examinées du contrdle situationnel sont mis en cause par d'autres études
(Singh et al., 1979; Bryman, 1997).

le style de leadership est considéré comme une caractéristique de
I'individu qui reste invariable a travers le temps et les situations, ce qui
est contredit par d'autres auteurs notamment par I'étude sur le terrain de

Lippitt et la White (1943) et par la validation de Rice (1978).

A la suite de F. Fiedler, plusieurs modéles de contingence ont proposé des
schémas théoriques permettant de définir ce qui, dans chaque situation, fera

qu’un leader soit efficace.

La théorie situationnelle de Hersey et Blanchard

La théorie situationnelle, aussi appelée théorie du cycle de vie, de Paul Hersey et
Ken Blanchard (1996) (Figure 10), suggeére que les leaders efficaces varient leur

style (orienté vers la tiche ou orienté vers les relations') en accord avec la

! Le modgle utilise les deux dimensions de I'Ecole d'Ohio.
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diligence des subordonnés (readiness') qui croit 2 travers le cycle de vie de leur
relation avec le leader (de P1 jusqu'a P4), ce qui justifie le changement de style du

leader a travers le temps.
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Figure 10: Modgle situationnel de Hersey et Blanchard

Cette disposition concerne deux concepts distincts dans chaque condition
situationnelle:
- I'babileté de 'employé ou du groupe de travail (i.e. le degré d’habileté et de
connaissance qui permet de réaliser la tiche sans l'orientation du leader), et
- la bonne volonté (i.e. 'auto motivation, l'engagement et la confiance en soi)
pour accomplir une tiche spécifique.
Hersey et Blanchard identifient quatre styles de leadership caractérisés par des

pondérations différentes fournies par les deux dimensions (tiche/relations):

! La premiére version du modéle appelait cette caractéristique maturité.
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- diriger (telling) - orientation vers la tiche élevée et fable orientation vers les
relations (S1).

- persuader (selling) - orientation vers la tiche élevée et orientation vers les
relations élevée (S2).

- participer (participating) - orientation vers la tiche faible et orientation
vers les relations élevée (53).

- déléguer (delegating) - orientation vers la tache faible et orientation vers les

relations faible (S4).

Contrairement 2 la grille de Blake et Mouton, tous les styles de leadership peuvent

étre efficaces dans des conditions différentes déterminées.

Le modele est trés populaire a cause de sa simplicité, mais il manque d'appui
expérimental (Graeff, 1997; Blank et al., 1990; Vecchio, 1987). La recherche a
seulement confirmé une partie du modele, plus précisément que I'on doit adopter
le style directif si les employés n'ont pas de motivation et de compétences. Les
révisions ont aussi démontré des faiblesses dans la théorie, notamment des
construits ambigus, des simplifications et le manque d'un processus explicatif

(Yukl et Van Fleet, 1992).

De la théorie «path-goal» a la théorie du leadership de l'unité de travail

La théorie du «path-goal» a été énoncée par Robert House (1971), a partir des
écrits de Martin Evans (1970a) et elle a été développée ultérieurement par House

et Mitchell (1974) et House (1996).
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Cette théorie se fonde sur le modele de la motivation de la valence'- expectative
qui établit que la motivation de l'individu dépend de son attente de récompense
(Vroom 1964). Cependant, actuellement, House (1996, p. 332) reconnait que les
individus ne sont pas aussi rationnels ou cognitivement calculateurs comme

donnait a penser la théorie de la valence-expectative.

Evans (1970) remarque que la plus importante maniére d'influencer les
subordonnés est la capacité du leader 2 distribuer des récompenses (goals) et a
spécifier les chemins (paths) qu'ils doivent parcourir pour les recevoir. Cet auteur
suggeére que le style du leader influence soit les buts disponibles, soit la
perception du subordonné des trajectoires pour recevoir les récompenses.

STYLES DE FACTEURS DE LA CONTINGENCE CONSEQUENCES
COMPORTEMENT (Variables indépendantes) (Variables dépendantes)

Caractéristiques et perceptions des

Perceptions de Ia subordonnés (compéiences, besoins, Directive
trajectoire locus de controle...)
(liaison effort- Tenant

accomplissement-
récompense)
Participatif

Buts disponibles
(satisfaction, récompenses, Caraciéristiques du lien de travail et || Orient¢ vers
avaniages) pressions du environnement (tiche I'accomplissement

structurée, ambiguité, groupe de

travail, structure d’autorité, culture....) =

Figure 11: La Théorie cognitive-motivationelle de House et Mitchell

House et Mitchell (1974) ont défini deux axiomes du modeéle:
- l'acceptation du comportement du leader et la satisfaction des subordonnés
dépendent de la capacité de ceux-ci 2 comprendre le comportement du
leader soit comme source immédiate de satisfaction soit comme instrument

de satisfaction future.

! La valence signifie la satisfaction ou non satisfaction anticipée qu'un individu ressent au travers d'un
résultat.
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- le comportement du leader augmente l'effort dans la mesure ou celui-ci
engendre la satisfaction des besoins des subordonnés contingente du
résultat efficace de son travail; et ce comportement complémente
I'environnement des subordonnés en assurant la formation, les conseils, le
soutien et les récompenses nécessaires pour une performance efficace.

Ces auteurs ont de méme identifié deux facteurs qui aident a déterminer le style le
plus efficace: les caractéristiques et perceptions des subordonnés et les

particularités du poste de travail.

Pour choisir le style qui s’adapte le mieux a la situation, le leader doit notamment
établir le diagnostic de la tiche (structurée/non structurée, buts clairs/buts
ambigus), estimer son degré d’autorité formel (extensif, limité), diagnostiquer le
groupe de travail (fort réseau social, expérience de collaboration), vérifier la
culture de [lorganisation (soutient la  participation, orienté vers
I’'accomplissement) et examiner les besoins et compétences des subordonnés
(compétent/non compétent dans les tiches, besoins d’accomplissement

forts/besoins sociaux forts).

Alors, aprés analyse des variables contingentes, le leader peut choisir le style (ou
méme, simultanément, plus qu’un seul style) qui s’adapte le mieux a la situation

parmi les quatre suivants' proposés par House et Mitchell (1974):

! Dans la premiére version, seulement deux styles étaient proposés: comportement clarifiant du path-goal et
comportement orienté vers les besoins des subordonnés, qui semblaient correspondre respectivement aux
deux dimensions, structuration et considération de I'Ohio State. Les échelles de cette école ont été
fréquemment utilisées pour mesurer les deux styles initialement proposés par House, ce qui a conduit & des
résultats contradictoires dans la recherche (House, 1996, p.324), car comme Schriesheim et Von Glinow
(1977, p. 399) l'ont démontré, les questionnaires de L'Ohio State different assez des construits de la théorie
du path-goal. Schriesheim, House et Kerr (1976) ont étudié les résultats différentiels de 'utilisation des
différentes versions d'Ohio State.
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Directif éclaireur des trajectoires vers les buts (path-goal),
comportement dirigé vers l'apport aux subordonnés d'une structure
psychologique: le leader dit ce qu'il attend, établit le calendrier et
coordonne le travail, donne des orientations et clarifie les politiques, les

regles et les procédures.

Aidant, comportement dirigé vers la satisfaction des besoins et
préférences des subordonnés: le leader s'intéresse au bien-étre en étant

amical et tenant psychologique.

Participatif, comportement dirigé vers l'encouragement de linfluence
des subordonnés dans la prise de décisions et dans les opérations de
l'unité de travail: le leader demande l'opinion, consulte, considere les

suggestions et laisse parfois les subordonnés décider.

Orienté wvers ['accomplissement, comportement dirigé vers
I'encouragement d'une performance d'excellence: le leader veut que les
subordonnés s'efforcent d’obtenir des niveaux de performance é€levés et

qu'ils aient plus confiance dans leur habilité a envisager les défis.

House a présenté en 1996 un développement appelé la théorie du leadership de
['unité de travail: cette théorie spécifie le comportement du leader qui releve le
partage de pouvoir, la satisfaction des subordonnés et l'efficacité de l'unité de
travail et des subordonnés. Autrement dit, la théorie du path-goal ne s’occupe
plus seulement des effets des supérieurs sur les subordonnés. En conséquence, il
a ajouté des nouveaux axiomes (House, 1996, p. 335) a ceux qu'il a définis avec

Mitchell (1974) pour inclure d'une part, les effets des leaders sur la capacité des

86



Révision théorique

subordonnés a exécuter efficacement et d'autre part leurs effets sur les

performances de l'unité de travail et des subordonnés individuellement.

House présente, dans la théorie du leadership de l'unité de travail, huit styles de

leadership et 26 propositions dans lesquelles les différences individuelles sont

articulées avec des variables modératrices de la tache pour augmenter

l'accomplissement de l'unité de travail et la satisfaction des membres (voir

exemple pour le style «éclaireur» Tableau 5).

Selon House (1996), les huit comportements des leaders qui sont théoriquement

acceptables, satisfaisants, facilitateurs et motivationnels pour les subordonnés

sont:

. Eclaireur du path-goal - il clarifie les chemins aux subordonnés pour

I'accomplissement des buts;

. Orienté vers l'accomplissement — comme nous l'avons déja vu, il valorise

uniquement l'accomplissement, mais il renforce la fierté dans le travail et

l'auto-évaluation fondée dans l'accomplissement personnel;

. Facilitateur du travail — le leader planifie, programme et organise le

travail et coordonne les subordonnés en fournissant tout ce dont ils ont

besoin pour I'accomplir efficacement;

. Leader aidant - il appuie psychologiquement les subordonnés, comme

House et Mitchell (1974) 'ont décrit auparavant;

. Facilitateur dinteraction — il souligne l'importance de la collaboration et

du travail en équipe et il encourage des relations satisfaisantes parmi les

membres;
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6. Proces orienté vers la décision en groupe — il consiste a poser des
problémes et non des solutions au groupe, a chercher et identifier des
intéréts mutuels des membres pour résoudre les problémes, a encourager
tous les membres a participer dans la discussion, a assurer qu’ils
contribuent et qu’aucun individu domine, 2 chercher des alternatives, a
différer I'évaluation des alternatives jusqu'a ce que la capacité de gérer des
alternatives soit épuisée, a encourager le groupe a évaluer les avantages et
les inconvénients de chaque alternative et 2 combiner les avantages dans
une solution créative (dans ce cas de leadership participatif, les supérieurs
et les subordonnés ne sont pas vus comme deux diodes);

7. Représentation et réseau — capacité du leader a créer a travers des activités
de représentation et d'engagement politique un pouvoir et une légitimité
pour le groupe;

8. Basé sur la valeur — il est similaire au leadership transformationnel, que
nous aborderons plus tard. Il inclut une vision du futur engendrant une
passion pour cette méme vision, l'auto-confiance en ses buts, la

transmission de la vision et 'action de fagon consistante avec la vision.

House a laissé la théorie ouverte pour de nouveaux développements. Notamment,
il n'a pas considéré tous les comportements possibles et ses propositions €puisent

les conditions dans lesquelles les différents comportements peuvent étre adoptés.

La théorie du path-goal a recu un appréciable appui de la recherche (Indik, 1986;
Keller 1989; Yukl, 1994), mais a di étre convenablement testé comme le reconnait
House (1996, p. 324), principalement a cause de I'utilisation de méthodes non

appropriées.
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| Style Propositions

1. - Quand les pré-requis de la tiche sont satisfaisants pour les subordonnés mais
ambigus, ce style sera une source de clarification et de satisfaction et par conséquence
il sera motivant.

2. — Plus le degré d’auto-perception des subordonnés en ce qui concerne les pré-
requis de la tiche sera élevé, moins ils verront ce style comme acceptable.

3. — Quand les pré-requis de la tiche des subordonnés sont ambigus et non
satisfaisants, ce style ne sera pas satisfaisant et il sera vu comme trop contrdleur.

4. — Quand les subordonnés sont personnellement trés engagés dans la décision ou la
tiche et la décision ou les pré-requis de la tiche sont ambigus et satisfaisants, le
leadership participatif aura un effet positif sur la satisfaction et la motivation des
subordonnés.

ur du path-goal

5. — L'efficacité du leader directif non autoritaire et du leader participatif qui adopte ce
style dépendra du niveau de préférence des subordonnés pour l'indépendance et le
comportement auto-dirigé. Si les pré-requis de la tiche sont ambigus et satisfaisants
pour les subordonnés: a) le leader directif sera motivant pour les subordonnés ayant
une préférence faible et b) le leadership participatif sera motivant pour les
subordonnés ayant une préférence élevée.

6. — Les propositions 1 a2 5 seront plus prédictives lorsqu'il est possible de fixer
exactement la probabilité d'ateindre les résultats estimés, en fonction de niveaux
élevé, moyen ou faible d'effort, et seront moins prédictives pour les cas contraires.

Tableau 5: Exemples des propositions de Ia théorie du leadership de I'unité de travail de House (1996)

Yukl et Van Fleet (1992, p. 169) répétent des critiques différentes, notamment des
limitations méthodologiques et conceptuelles que House (1996) a essayé de
résoudre dans sa nouvelle formulation de la théorie, mais qui doivent étre
soumises a des tests empiriques. En conséquence, les mesures valides des
construits doivent étre bities et le controle des variables étrangéres doit étre

réalisé 2 travers d'études en laboratoires.

Selon House (1996, p.333-334) deux legs de la théorie du path-goal sont la
théorie des substituts (qui élabore de facon détaillée beaucoup des variables de
modérations suggérées par la théorie du path-goal- voir p. 113) et la théorie du
leadership charismatique (selon lui, les leaders qui rehaussent l'auto-estime des
suiveurs et suscitent leur motivation sont similaires aux leaders charismatiques tel

qu’ils sont couramment percus).
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La théorie de la décision normative de Vroom et de ses collégues

La théorie de décision normative a été énoncée par Vroom et Yetton (1973) et elle
a été améliorée et développée ultérieurement par Vroom et Jago (1988, 1995) et
Vroom (1976, 1999, 2000). La théorie a été inspirée par un article de Robert
Tannenbaum et Warren H. Schmidt (1958) et elle se centre sur le role des leaders

dans les situations de prise de décision.

m O
Variables de Ia situation Efficacité organisationnelle

&)

Comportement du leader

@) (1a)

Attributs personnels Variables de la situation

Figure 12: Représentation schématique des variables utilisés dans la recherche du leadership
(Vroom, 1976)

L’'auteur propose deux modeles: un modele descriptif (partie gauche de la Figure
12), dans lequel le comportement du leader (3) est une fonction des variables
situationnelles (1) et des attributs personnels du leader (2) et un autre modele
normatif (partie droite) dans lequel les résultats de 'organisation (4) sont une

fonction du comportement du leader (3) et des variables situationnelles (1a).

Les styles de cette théorie se différencient par le degré de pouvoir et de
participation octroyés aux subordonnés, qui leur permet d'influencer les
décisions. Vroom (1999, 2000) a défini les cinq styles suivants :

- Décide — le leader prend la décision et I'annonce ou la vend au groupe.

Pour résoudre le probleme, le leader utilise son expertise et recueille
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l'information du groupe ou d'autres sources qui peuvent aider a résoudre le
probléme.

- Consulte individuellement - le leader décrit le probléme aux subordonnés
concernés individuellement et obtient d'eux des idées et des suggestions. Il
prend la décision finale, qui peut suivre ou pas l'avis des subordonnés.

- Consulte en groupe - le leader décrit le probléme aux subordonnés
concernés en réunion et obtient d'eux des idées et des suggestions. Il prend
la décision finale, qui peut suivre ou pas l'avis des subordonnés.

- Facilite - le leader décrit le probleme aux subordonnés concernés en
réunion qu'il préside, mais il essaye d'éviter que l'acceptation de ces idées
soit influencée par sa position. Il coordonne la discussion, en la maintenant
centrée sur le probléme et assure que tous les aspects critiques aient été
discutés. Les options sont faites et évaluées en cherchant une solution
consensuelle qui sera acceptée et implémentée par le leader.

- Délégue — le leader permet au groupe de prendre la décision dans les
limites définies. Le groupe identifie et diagnostique le probléeme, crée des
procédures optionnelles qui sont faites et évaluées pour le résoudre et
décide pour une ou plusieurs solutions. Le leader fournit les ressources et
le support nécessaires, mais il ne prend pas parti a la délibération sauf si

cela lui est demandé’.

Quarante spécialistes dans le domaine du développement organisationnel

ont intégré les styles dans une échelle a dix points d’accord avec les

! Tannenbaum et Schmidt ont considéré sept styles différents (chiffre considéré excessif par Vroom), qui
varient selon I'influence du manager et la dimension de 1'aire de liberté permise aux subordonnés. Vroom a
réexaminé en 1999 les propres styles que lui et ses collaborateurs ont utilisé dans le passé et ils ont réévalué
leur adéquation au environnement de nos jours (Vroom, 1999, 2000).
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opportunités relatives d’influencer la décision, qu’ils attribuent aux membres

du groupe.

Aire de liberté du groupe

Influence du leader

¢ 1 3 ? 1))
Decide Cottsulte Consule Facilite Déldgue
individuellement  on groupe

Figure 13: Adaptation de la taxonomie de Tannenbaum et Schmidt par Vroom

Cette taxonomie de styles de leadership est utile dans le cadre de la recherche,
pour comprendre en réalité si, et quand, les leaders décident de partager leur
pouvoir de décision et, dans I'organisation, il permet d’établir des expectatives
entre les leaders et leurs collegues (modele descriptif). Mais le modele est
également utile pour analyser et décomposer les situations en attributs,
permettant aux leaders, en présence d'une situation spécifique, d’identifier le style
le plus adéquat pour prendre une décision efficace (modele normatif)

(Vroom/Yetton, 1973; Vroom/Jago, 1988, 1995; Vroom, 1976, 2000).

Le choix du leader parmi les différents styles ou procédures de décision se fonde
sur sept facteurs situationnels qui peuvent étre résumeés en sept questions:
Signifiance de la décision — Quelle est l'importance de la décision pour le
succes du projet ou de I'organisation?
Importance de l'engagement — Quelle est l'importance de I'engagement des
subordonnés pour la décision?
Expertise du leader — En quelle mesure le leader croit-il posséder les

capacités et linformation pour prendre une décision de haute qualité?
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Vraisemblance de lengagement — si le leader prend la décision, en quelle
mesure est-il raisonnable de penser que les subordonnés vont s'engager?
Support du groupe — En quelle mesure les subordonnés partagent-ils les buts
de l'organisation qui seraient atteints par la résolution du probleme?
L'expertise du groupe — En quelle mesure le leader pense-t-il que les
subordonnés posseédent les capacités et linformation nécessaires pour
prendre une décision de haute qualité?

Compétence du groupe — En quelle mesure les membres du groupe sont-ils

capables de gérer leur propre processus de décision?

Ce qui est donc en jeu dans le modéele normatif, pour choisir le style de résolution
des problemes et de prise de décisions, ce sont les expectatives en ce qui
concerne la qualité (rationalité) et I'implémentation de la décision (engagement
des subordonnés), qui déterminent l'efficacité. Cependant, le cout de la prise de
décision et le développement des individus et des groupes sont essentiels pour
I’efficience du proces décisionnel. Les cofits des ressources utilisées dans le proces
de prise de décision nécessitent notamment de temps. Cependant, ces colts sont
compensés par les bénéfices de la participation: celle-ci augmente I'acceptabilité
de la décision et contribue au développement individuel des membres du groupe,
de méme qu'elle augmente leur collaboration et leur identification avec les

objectifs de 'organisation.

Pour aider le leader a décider, Vroom a présenté deux modeles:
1) le modele orienté vers le temps (voir matrice a la Figure 14) -

d’orientation 2 court terme, vise la prise de décisions efficaces avec un
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cotit minimum. Aucune valeur n’est attribuée au développement des
employés.

2) le modele orienté vers le développement (voir matrice a la Figure 15) —
qui peut étre pensé comme un modele a long terme, car il concerne la
prise des décisions efficaces avec un maximum de conséquences en

développement. Aucune valeur n’est attribuée au temps.

Les deux matrices qui montrent les principales caractéristiques des modeles de
Vroom (Figure 14 et Figure 15) opérent comme un entonnoir. On commence a
gauche avec un probléme spécifique a résoudre. Les titres des colonnes indiquent
les facteurs situationnels qui peuvent étre présents ou non (--) dans le probleme.
On avance dans la matrice en sélectionnant élevé (E) ou faible (F) pour chaque

facteur situationnel relevant jusqu'a arriver au procés recommandeé.

Le choix du style peut étre fait avec le support d'un programme informatique
développé par Vroom qui s'appelle «Expert System»'. 1l enregistre dans une
échelle ordinale de cing points le jugement du décideur sur lintensité de la
présence de chacun des facteurs (variables contingentes) dans la situation
spécifique. Aprés l'analyse, l'ordinateur prédit ses conséquences sur les quatre
criteres d'évaluation du style de prise de décision du leader: qualité de la décision,

engagement des employés dans limplémentation, colt de la décision et

! Le modéle a originairement été représenté par un arbre de décision. Le leader, en présence d'un probléme,
commengait par le nceud de l'arbre le plus & gauche et il répondait & chacune des sept questions concernant
les variables situationnelles & travers des branches jusqu'a arriver au dernier nceud. A chaque nceud terminal
correspondait un des cinq styles prescrits par le modéle. Dans la version du modele de Vroom et Jago (1988),
un programme informatique a été présenté (M.P.O.) qui permettait déja, notamment, de donner des réponses
aux questions plus précises que la simple et primitive dichotomie «oui/non» de l'arbre. L output de l'analyse
informatisée de la situation présentait aussi des critéres d'évaluation du style et une appréciation globale de
son efficacité. Vroom et Jago (1988) et Vroom (1999 et 2000).
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développement de l'employé, aussi bien qu'une appréciation globale du mérite

relatif de la solution.

Figure 14: Modgle orienté vers le temps (Vroom 2000) Copyright ©1999. Traduit et reproduit avec la
permission de ’auteur
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Figure 15: Modéle orienté vers le développement (Vroom 2000) Copyright ©1999. Traduit et reproduit
avec la permission de I’auteur

Les schémas ici présentés sont des simplifications du programme informatique
(Vroom 1999, 2000) qui a des caractéristiques plus vastes et complexes.
Notamment, il considére onze facteurs situationnels au lieu des sept mentionnés
dans les schémas et incorpore les deux modeles comme des facteurs situationnels

au lieu de les représenter comme deux matrices séparées.
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Une originalité de Vroom relativement aux autres approches qui se fondent sur la
contingence concerne la participation dans la prise de décision, le partage du
pouvoir du leader et la capacité d’influence des subordonnés. De plus, le terme
«situation» a une signification spécifique dans le contexte de cette théorie car il
concerne un probléme qui exige du leader des conduites orientées vers leur

résolution.

Contrairement aux autres modeles, qui reposant sur la contingence, qui suggeérent
une certaine stabilité du style du leader et particulierement en contraste avec
Fiedler qui affirme méme qu’il est plus facile de changer la situation que de
changer le style du leader, Vroom prescrit la variabilit¢ du comportement du
leader dans ses fonctions face aux différents probléemes. L'efficacité de la gestion
du leader dépend de l'existence des compétences requises pour l'analyse du
probléme en cause et de sa capacité a altérer son comportement de maniére
conforme aux exigences de ce probleme (Vroom et Jago, 1988 p. 79; Field et
House, 1990; Pasewark et Strawser, 1994). Schuller (1983) a méme trouvé que les
subordonnés préferent que les managers adoptent des styles différents selon le
probléme en cause', ce qui suggere que la variation du comportement du
manager n’est pas vue comme inconsistante par les subordonnés (Vroom et Jago,

1995).

Pour étudier les styles tels qu’ils sont dans la réalité, Vroom et ses collegues

(Vroom et Yetton, 1973; Vroom et Jago, 1988 et 1995; Vroom 1999 et 2000) ont

! En comparaison avec les autres alternatives invariantes placées par Schuller, la variabilité du leader est
préférée par quasiment deux fois plus de répondants.
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construit un ensemble de 30 cas type dans lesquels le manager est face a une prise
de décision fondée sur des situations réelles. Les facteurs situationnels considérés
par Vroom varient au long de l'ensemble de cas et chaque facteur varie
indépendamment de chacun des autres facteurs (multifactorial experimental
design), ce qui permet de déterminer les facteurs fondamentaux, ainsi que la
facon et le degré par lequel ils influencent chaque manager. Ainsi, les cas type sont

un instrument de diagnostic capable de nous révéler le modeéle de manager'.

Vroom et ses collegues ont appris avec les managers que ceux-ci font des choix
différents lors de différentes situations. Les différences de comportement entre les
managers ont seulement un tiers de l'amplitude des différences entre les
situations, raison pour laquelle il est plus correct de parler de «situations
participatives» ou de «situations autocratiques» que de «leaders participatifs» ou de
«leaders autocratiques». De plus, ils ont vérifié que les situations qui évoquent les
styles autocratique et participatif sont trés similaires aux situations ou le modéele
normatif recommande tels styles (Vroom et Yetton, 1973; Vroom et Jago, 1988 et

1995; Vroom, 1976 et 2000).

Dans ses études sur des managers de différentes organisations hétérogeénes,
Vroom a constaté que les managers font des choix plus participatifs quand:

- le probléeme est important,

- l'engagement du groupe est décisif,

- il existe un déficit d’expertise du leader,

! Le programme «Expert System» analyse rapidement les choix du manager et produit un rapport qui les
compare avec les résultats de leurs paires et des deux modeles, orienté vers le temps et orienté vers le
développement. Vroom et ses collégues ont regu et analysé des réponses aux cas standardisés de plus de
100.000 managers de trés différentes sortes d’entreprises et de pays différents (Vroom, 1999 et 2000).
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- il existe une incertitude face a lacceptation par le groupe d'une décision
autocratique,

- le groupe a une formation élevée,

- le groupe a une expérience de travail efficace en commun (Vroom et Jago,

1988 et 1995; Vroom, 2000).

Les leaders sont influencés par 'ensemble des facteurs situationnels de différentes
facons. Certains sont influencés par un seul, ou plusieurs facteurs, de fagon soit
positive soit négative. Les données ont aussi suggéré a Vroom que les managers se
comportent de facon configurée, i.e. les managers suivent plus des combinaisons

de facteurs situationnels que I'influence par chaque facteur séparément.

En analysant les différences entre les comportements des leaders (qui sont moins
importantes que les différences entre les situations mais pas insignifiantes ni
inconséquentes), Vroom a vérifié un accroissement de la participation des groupes
au cours du temps et il suggére que cette évolution refleéte:
1. 'environnement externe des organisations (taux de changement plus
élevé, taux de complexité plus élevé),
2. l'aplatissement de la pyramide (amplitudes de controle plus grandes qui
résultent en difficultés dans le controle hiérarchique),
3. l'accroissement de l'information technologique, qui rend plus simple
Pobtention d’information plus proche de 'occurrence des problémes, et
4. le changement de nature de la force de travail' (plus éduqué, besoins

d’indépendance, etc.) (Vroom et Jago, 1988; et Vroom, 2000).

! Une des limitations du modele de Vroom est di au fait qu’une grande partie des subordonnés a un fort désir
de participer dans les décisions qui affectent leur emploi et si le manager suit la prescription du modéle et
n’adopte pas un style conforme a ce désir, les subordonnés peuvent ne pas s’engager.
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Vroom a également étudié la variabilité du comportement organisationnel des
facteurs démographiques, le plus important étant la culture (Vroom, 2000).
Vroom et Jago (1995) référent que Reber, Jago et Bohnisch (1993) ont trouvé dans
une étude sur sept nations que de toute la variance qui pouvait étre expliquée par
le niveau hiérarchique, par la fonction, par le genre ou par 'origine nationale, la
majorité (82%) est due a ce dernier facteur. Les pays avec un PNB per capita plus
élevé, avec une tradition démocratique plus forte et une force de travail plus
éduquée ont une participation des managers plus élevée (Vroom, 2000; Maczynski

et al.1994%).

Vroom et ses collegues ont aussi étudié les différences de comportement selon le
genre (Jago et Vroom, 1982; Vroom et Jago, 1995) et ont conclu que:

- En comparant les réponses des femmes managers avec un groupe
équivalent d’hommes managers, les femmes sont significativement plus
participatives que les hommes et cette différence existe méme avant
I’expérience professionnelle (cas des étudiants).

- Quand un manager est vu comme ayant un style participatif, il est valorisé
positivement par les subordonnés indépendamment de son genre.

- Une femme considérée comme autocratique est moins acceptée qu’un

homme vu comme autocratique?.

' En analysant I’échantillon de managers comparables en Autriche, Pologne et EUA, Maczinski et al. ont
constaté que les managers autrichiens sont plus participatifs quand il existe un conflit entre les subordonnés
(conflit-confronting) au contraire des deux autres pays (conflit-avoiding). Une autre constatation est que les
managers polonais sont plus participatifs dans les problémes triviaux que dans ceux d’importance
significative, adoptant le modéle de relations humaines, tandis que les managers des autres deux pays
adoptent le modele de participation des ressources humaines selon la terminologie créée par Miles et adoptée

ar Jago.

Tandis qu’un comportement autocratique dans un homme est vu comme une capacité de décision, le méme
style dans une femme est considéré inapproprié.
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Les femmes ont un comportement plus concordant avec les prescriptions

du modele que les hommes.

L’analyse d’autres facteurs démographiques a de plus suggéré des conclusions

importantes (Vroom et Jago, 1988 et 1995):

Les jeunes managers ont un comportement plus autocratique pendant
leur vingtaine et leur style tend 2 étre plus participatif au fur et 2 mesure
qu’ils deviennent agés, jusqu’a leur quarantaine, iges ou il y a une
stabilisation.

Plus la position du manager est élevée dans I’échelle hiérarchique, plus il
est participatif’.

Il y a des différences de niveaux de participation selon le type
d’organisation. En confrontant le secteur privé, le secteur public, des
organisations militaires et des organisations académiques, les résultats
suggerent que le comportement plus autocratique est observé chez les
leaders militaires et le plus participatif soit chez les managers publics, soit
chez les managers académiques.

Jago et Vroom (1975) ont observé I’ «autocratic shift» (Vroom, 2000),
c'est-a-dire le fait que les subordonnés ont une perception plus élevée des
managers plus autocratiques que la perception que ceux-ci ont d’eux-
mémes. Les managers ont aussi un comportement décisionnel moins
concordant avec le modeéle que celui des rapports des subordonnés

(Vroom, 1976).

! Vroom (2000) n’a jamais conduit une investigation au niveau des PDG o il ne pouvait pas compter avec
Peffectif de 1’échantillon et la loi des grands nombres pour annuler les facteurs de chance dus 2 la
personnalité ou aux mesures.
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Le Modele de Vroom et de ses collegues a été objet de différentes critiques. L'une
d’entre elles stipule que le modéle assume que les décisions entrainent un proces
simple, tandis que de nos jours, les décisions sont de plus en plus une simple

partie de la solution d’un probleme plus large.

Une autre critique est I'importance que certaines caractéristiques du leader jouent
dans la détermination de Vlefficacité relative du modele. Une de ces
caractéristiques est l'expertise a résoudre des situations de conflit. Dans ces
situations, un leader qui n’a pas cette capacité peut obtenir des résultats meilleurs
face a un conflit en adoptant un style directif méme si le modele propose un autre
comportement. Field et al. (1989) suggerent que les cing styles de Vroom ne sont

pas suffisants pour analyser les situations de conflit dans les groupes.

Cependant, le modele de Vroom et de ses collegues a été largement étudié’ et
validé par beaucoup d’études en différentes parties du monde depuis sa premiere
version (notamment Vroom et Jago, 1995 citent Brown; F.W. et Finstuen, 1993; et
Field et Vibert, 1992). Six études séparées conduites dans trois pays (EUA, Canada
et Autriche) sur 1545 décisions (749 réussies et 776 «ratées») ont montré que les
décisions prises en accord avec les prescriptions du mode¢le normatif (version
Vroom/Yetton) étaient réussies presque deux fois plus (62%) que celles qui étaient
inconsistantes avec le modele (37%) (Vroom et Jago, 1978, 1988; Vroom, 2000).
Margerison et Glube (1979), en utilisant une méthodologie rétrospective, ont
conclut que les leaders dont le comportement était consistant avec les

prescriptions de Vroom ont présenté des niveaux élevés de satisfaction et de

! Vroom (1999) réfere 101 articles scientifiques, 6 livres et 42 dissertations doctorales.
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productivité, ce qui signifie que les cas type sont aussi un outil pour mesurer le

comportement du leader et pour prédire le succes du manager.

Brown F.W. et Finstuen (1993) ont trouvé des résultats treés semblables (61% et
35% respectivement) A ceux référencés par Vroom et Jago sur un groupe de 36
officiers militaires qui ont fournit 132 descriptions de décisions réelles, ce qui
appuie la capacité du modele de Vroom et Yetton a prédire les résultats des
décisions. Jago et Vroom (1980) ont constaté que le modele de Vroom/Yetton était
plus efficace que deux autres modeles alternatifs: Maier et Field. D'autre part,
Field (1982), sur un échantillon de deux cents étudiants de gestion, a aussi
confirmé la validité du modéle en obtenant des taux de succes de 49% contre 36%
pour les décisions qui respectaient et qui ne respectaient pas les normes du
modele. Field et House (1990) ont analysé quarante-quatre décisions récentes
rapportées par des paires de managers et de subordonnés en trouvant une
évidence de validité du modele de Vroom/Yetton dans les données des managers
mais pas dans celles des subordonnés et ils soupgonnent que cette différence est
due aux différents roles des managers et des subordonnés ou a des difficultés de

mesure.

Théorie de I’échange leader-membre (LMX)

La théorie de I'échange leader-membre décrit I’établissement d’un rapport entre
un leader et ses suiveurs, un-a2-un, au fil du temps. Ces rapports varient en
fonction de la qualité de I'échange:

- Un petit nombre d’entre eux — membres du groupe-in — ont un rapport de

haute qualité avec le leader, qui se caractérise par la confiance mutuelle,
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I'estime et le respect. Ils apprécient la confiance du leader, on leur attribue
des tiches intéressantes et des missions stimulantes, et a leur tour ils
travaillent dur, sont fideles, et soutiennent le leader.

- Les autres suiveurs — membres du groupe-out — ont un rapport de mauvaise
qualité avec leur leader. Le leader tend a les voir en tant qu’individus sans
motivation, compétence, ni fidélité et il agit moins avec eux, et leur offre

peu de chances de démontrer leurs possibilités.

Cependant, les membres du groupe-out subsistent dans l'organisation, en
effectuant les tiches définies dans leur description formelle des fonctions et les

directives légitimées du leader.

1) Test
2) Connaissance
3) Partenariat

Temps

Compatibilité personnelle
Compétences des subordonnés
Personnalité extravertie

Figure 16: Théorie de I’échange leader-membre (LMX)

Dans les organisations, les groupes-in et les groupes-out sont communs et
peuvent difficilement étre évités. Les leaders doivent s'assurer que les suiveurs
peuvent se déplacer entre les groupes, en ayant accés au groupe-in (adjoints,
consultants et directeurs) en fonction de leurs capacités et de leur potentiel et en

tombant d'un tel statut quand il n'est plus justifié. Toutefois, les suiveurs peuvent
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se trouver dans le groupe-out pour cause de favoritisme, de stéréotypes et de

conflits personnels avec le leader.

Selon Yukl et Van Fleet (1992, p.162), la théorie LMX a eu des développements
distincts:

- Des rapports dyadiques ascendants du leader par Cashman, Dansereau,
Graen et Haga (Cashman et al., 1976). Un chef qui a un rapport d'échange
favorable avec son supérieur a un potentiel plus élevé pour établir un
rapport spécial d'échange avec ses subordonnés;

- Une recherche longitudinale par Wakabayashi et Green a constaté qu'un
rapport d'échange ascendant favorable est prédictif du taux d'avancement

d'une personne dans l'organisation.

La théorie propose que treés tot dans l'histoire de l'interaction entre un leader et
un suiveur donné, le leader classe implicitement le suiveur et cette classification
du rapport reste relativement stable dans le temps. Cependant, le plus récent
développement de la théorie d'échange de leader-membre porte sur le processus
de la construction du leadership, qui se fait selon un mod¢le de cycle de vie en
trois phases:

- Phase de test: Le leader et son subordonné évaluent mutuellement les
motifs, attitudes et ressources potentiels a étre échangés et négocient les
changements dans le réle du subordonné;

- Phase de connaissance: si la relation se développe, cette nouvelle phase est

caractérisée par la confiance, la loyauté et le respect mutuel;
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- Phase de partenariat: quelques relations aboutissent a2 une phase ou les
échanges sont d’engagement mutuel 2 la mission et aux objectifs de I'unité

de travail.

Selon Yukl et Van Fleet (1992, p. 163), la théorie de LMX n'a jamais été claire au
sujet des avantages de différencier le groupe-in et le groupe-out. La dichotomie de
cette théorie peut créer des ressentiments et une faible identification parmi les
subalternes qui sont exclus du groupe-in. En revanche, le leader peut déléguer
des responsabilités et partager des fonctions administratives avec seulement
quelques subordonnés, tout en traitant tout le monde de maniére i ce que chacun
percoive qu'il est un membre important et respecté de I'équipe. Ces auteurs
remarquent également qu’il faut raffiner un certain nombre de faiblesses
conceptuelles (e.g. dans les mesures de LMX, il est important de faire une
séparation claire entre les mesures de la qualité du rapport, les mesures des types

spécifiques de comportement de leader et les mesures de résultats).

Les études confirment plusieurs prédictions de la théorie LMX: les leaders
différencient leurs suiveurs, ces disparités sont loin d’éire aléatoires, et les
suiveurs ayant le statut de groupe-in ont des évaluations de rendement plus
élevées, des intentions inférieures de turnover, une plus grande satisfaction avec
leurs supérieurs et une satisfaction globale plus élevée que ceux du groupe-out

(Robbins, 2003, p. 137).
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1.2.2.4. Les approches cognitives

Plusieurs études ont dégagé que les évaluations du comportement du leader
étaient affectées par la connaissance de la performance de son groupe (Calder,
1977; Pfeffer, 1977; Green et Mitchell, 1979), ce qui a déterminé le fait que, les
perceptions (soit des suiveurs ou subordonnés soit des leaders ou individus tiers)
mais également d’autres variables cognitives deviennent un important champ de la

recherche.

Le roman du leadership

Certains auteurs suggerent que l'importance du leader est surévaluée par le roman
du leadership qui inclut trois processus perceptuels: l'erreur d'attribution, les

stéréotypes et la nécessité de contrble situationnel.

L'erreur d'attribution fondamentale est un biais perceptuel trivial. Dans le contexte
du leadership, c’est 1a cause qui fait que les gens croient que les événements sont
dus plus aux motivations et aux capacités des leaders qu’aux contingences
situationnelles. Les leaders renforcent cette erreur de facon a améliorer les

perspectives de succes de leur organisation (Salancik et Meindl, 1984).

Les gens ont une idée précongue de ce a quoi un leader ressemble et de comment
il doit se comporter (Cronshaw et Lord, 1987). Ces stéréotypes influencent la
perception qu'on a sur l'efficacité du leader. Notamment, comme les résultats du
leadership ne peuvent normalement pas étre analysés a court terme, les gens
évaluent, en attendant, l'efficacité du leader par son apparence et par ses

pratiques.
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Enfin, la complexité des événements (Meindl, 1990, p.163) et la tendance qui
existe dans certaines cultures pour attribuer ces événements plus aux leaders
qu'aux forces incontrdlées (Yukl, 1994, pp. 265-267) sont a l'origine d’une autre

distorsion perceptuelle du leadership.

En mettant en question l'importance du leader, la perspective du roman met en
évidence le leadership comme une perception des suiveurs. Cette perspective de
leadership révélé autant sur les suiveurs que sur les leaders. Les suiveurs ont
besoin d'avoir une représentation romancée de leur leader pour focaliser et
atteindre les objectifs organisationnels. Le leader peut, ainsi, renforcer son

efficacité a travers la motivation et l'influence sur ses suiveurs.

La théorie de lattribution du leadership

Cette théorie stipule que les individus sont rationnels, qu’ils analysent les
événements qui se produisent autour d'eux pour essayer de déterminer la cause et
les rapports d'effet, et leurs comportements de réponse sont déterminés par les
perceptions plutot que par les causes réelles des événements. Selon cette théorie,
Pévaluation du leader sur les employés est influencée par I'interprétation qu’il fait
des causes de leur performance (Daft, 1999). Le leader obtient une information
sur ses employés en observant leur travail et leurs comportements et, en fonction
de cette information, il interpréte les raisons des comportements des employés et,

si nécessaire, il prend les actions appropriées.

Les interprétations des leaders sur les causes influencent la fagcon dont ceux-ci

répondent 2 la performance. Les causes d’une faible exécution peuvent avoir
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comme origine le plan personnel (i.e. capacité inadéquate, faible effort et faible
engagement du subordonné), l'organisation (équipement inappropri€, dates

limites inadéquates) ou le contexte (circonstances qui cernent I’événement).

Une déterminante importante des attributions causales développées par le leader
est le traitement de l'information sur le comportement des subordonnés au long
des trois dimensions de Kelley (1967): Le leader cherche linformation pour
former des attributions qui ménent 4 déterminer si I'événement est inhabituel
(distinctif), s’il se produit fréquemment (consistance) et si les autres employés se

comportent de la méme maniére (consensus).

D'apreés ce modele, les leaders évaluent également les comportements des
subordonnés en employant le schéma de classification du modele bidimensionnel
classique de Weiner et al. (1972). Ce modele inclut deux dimensions: (1) locus de
contrdle, qui détermine si la cause primaire du comportement est une
caractéristique du subordonné (un attribut interne) ou une caractéristique de la
situation (un attribut externe); et (2) stabilité, qui détermine si le comportement
du subordonné est susceptible de rester constant (stable) ou de changer au long
du temps (instable). Le croisement des deux dimensions produit une matrice 2
par 2 de quatre facteurs de causalité que le leader peut utiliser pour expliquer le
comportement du subordonné: stable/interne (capacités); stable/externe

(difficulté de la tiche); instable/externe (chance/hasard); instable/interne (effort).

Quand le leader détermine le facteur causal d’une performance du subordonné,
les attributions octroyées influencent soit les attentes du leader pour la future

exécution, soit son comportement envers le subordonné. Il est plus probable que

109



_Révision théorique

les leaders prennent une action corrective envers la situation quand des
problémes d'exécution sont attribués principalement aux facteurs de causalité
externes. En revanche, il est probable que les leaders prennent une action
corrective envers leur subordonné quand un probléme d’exécution est
principalement attribué aux facteurs internes (Mitchell et Wood, 1980). En outre,
il est plus probable que 'action soit de nature punitive quand le leader attribue la
performance faible 2 un manque d'effort, par rapport 2 un manque de capacités.
Green et Mitchell (1979) ont constaté que les leaders attribuent plus de blime a
un subalterne dont le comportement a eu des conséquences tres défavorables que
si le méme comportement n'avait aucune conséquence négative. L’ampleur de la
perception du leader modére sa réponse: plus le résultat de l'exécution est
pauvre, plus I’employé en est vu comme responsable et plus il est probable que le
leader prenne une action. La bonne distinction entre causes internes et externes

est fondamentale pour une bonne relation entre le leader et les employés.

Ce paradigme combine plusieurs théories pour fournir un cadre plus holistique et
compréhensible du leadership. Fondée sur les modéles de contingence, cette
approche reconnait I'importance de la situation, mais elle considére que les
comportements identifiés sont assez ouverts, ce qui permet de les appliquer en
différentes situations et de différentes maniéres. A I'instar de la théorie des traits,
cette approche reconnait que certains traits facilitent la capacité individuelle pour
engager les comportements de leadership clés. Toutefois, la théorie de
Pattribution considére qu’il y a des traits qui peuvent étre stimulés et améliorés
significativement, tout comme les capacités. En outre, cette approche reconnait,

comme les théories de la contingence, que les suiveurs sont un élément
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fondamental (sans suiveurs, il n’y a ni leaders ni leadership), mais elle n’est pas
tellement centrée sur la maturité et la bonne volonté des suiveurs, mais plutot sur
leur facon de percevoir le leader, car cela influencera considérablement leur

bonne volonté.

La théorie d'attribution du leadership a été utilisée pour fournir des connaissances
dans une variété de situations de prise de décisions des superviseurs, y compris

d’évaluation de la performance et d'augmentation des salaires.

La théorie des ressources cognitives (CRT)

Contrairement 2 la plupart des auteurs des théories cognitives, Fred Fiedler et ses
collegues ne se sont pas centrés sur les perceptions. Ils ont essayé de comprendre
le role des ressources cognitives (capacités intellectuelles, compétence et
expérience), ainsi que le comportement et le stress dans la performance des
groupes 2 partir d’'un programme de recherche qui a conduit a la théorie CRT.

(Fiedler, 1978; Fiedler et Garcia, 1987; Fiedler et House, 1988).

IIs ont essayé de comprendre pourquoi les capacités intellectuelles et ’expérience
du leader ont des faibles corrélations avec la performance. Selon la théorie CRT,
un déterminant décisif est le niveau de stress sous lequel le leader travaille. Les
leaders intelligents sont davantage capables de se servir de leurs capacités
intellectuelles quand ils ne sont pas sous le stress car un niveau de stress élevé
interfere avec l'utilisation de [lintelligence pour résoudre des probléemes et
prendre des décisions. L'expérience de leader est alors un meilleur anticipateur de

la performance, probablement parce que les leaders expérimentés comptent la
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plupart des fois sur leur expérience pour résoudre des problémes quand ils sont
sous un stress élevé, tandis qu'ils comptent normalement sur leur intelligence lors

des périodes plus calmes.

Un autre aspect concerne la recherche qui nous montre pourquoi les leaders non
directifs brillants ont des performances relativement moins bonnes que les leaders
non directifs moins intelligents, en particulier dans les groupes qu’ils ne
soutiennent pas. Trois interprétations sont proposées: 1) les leaders plus
intelligents ont probablement des attentes plus élevées d'eux-mémes, ce qui
pourrait les mener A chercher des solutions plus exotiques et risquées que les
moins capables et moins imaginatifs, 2) les leaders plus intelligents pourraient
étre plus conscients des conséquences de l'échec et pourraient ainsi avoir plus
d’anxiété que les moins d'intelligents, 3) les leaders intelligents pourraient plus
facilement introduire plusieurs idées nouvelles et originales dans la discussion,
sans fournir de direction pour intégrer ces idées et parvenir a2 une solution

acceptable.

La théorie des ressources cognitives suggére encore une explication partielle pour
le modele de contingence de Fiedler, car le modéle CRT prévoit également le
comportement des leaders directifs: les leaders motivés vers les relations sont
directifs s'ils ont un contrdle situationnel élevé, tandis que les leaders motivés vers
la tiche sont directifs s'ils ont un contréle situationnel modéré ou faible (Fiedler

et House, 1988).

Yukl et Van Fleet (1992) réferent comme faiblesses conceptuelles de la théorie

CRT, que le processus utilisé pour expliquer les rapports de modération est
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encore trés peu précis et inachevé, et que les différences entre les leaders dans

leurs réactions au stress ne sont pas identifiées.

La théorie des substituts du leadership

Les modeles de leadership analysés auparavant ont suggéré que le leader formel
est nécessaire pour fournir la direction, la structure, les récompenses, la
considération et l'appui dont les employés ont besoin. Malheureusement, ces
roles du leader peuvent créer une dépendance qui étouffe le développement et
I'autonomie des subordonnés. En effet, en paraphrasant Herbert von Karajan
(1908 -1989) d’art de diriger consiste a savoir abandonner la baguette pour ne pas

géner l'orchestre.»

Kerr et Jermier (1978) ont proposé une approche différente qui se fonde a
nouveau sur les théories de la contingence. IIs ont suggéré que, dans certaines
situations, un ensemble de facteurs réduisent I'importance du leadership formel
par la neutralisation des effets des comportements du leader, et d’autres facteurs
ne se limitent pas 2 les neutraliser mais les substituent également (Podsakoff et al.,
1993; Podsakoff et al., 1996; Podsakoff et MacKenzie, 1997). Les substituts
affectent I'impact des comportements des leaders sur leurs subordonnés mais
tendent également a avoir un impact sur les variables critere (Kerr et Jermier,
1978). A l'instar de la théorie des substituts, House (1996) et Schriesheim (1997)
ont remarqué que le leadership orienté vers la tiche a peu d'importance ou peut
méme étre préjudiciable quand les employés ont une capacité et une expérience

élevée dans 'accomplissement de leurs tiches.
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Ces facteurs substituts ou neutralisateurs peuvent étre trouvés dans les
caractéristiques:
- de la tiche (non ambiguité et routine, méthodologiquement invariable,
fournit sa propre rétroaction de 'accomplissement au sujet, intrinsequement
satisfaisant),
- de [lorganisation (formalisation, inflexibilit¢, fonctions hautement
spécifiées, sources alternatives de guidance, groupes de travail étroitement
liés et cohésifs, récompenses non fondées sur le contrdle des chefs, distance
spatiale entre le leader et les suiveurs), et
- des employés (besoin d’indépendance, professionnels qui ont une plus
grande allégeance 2 leurs disciplines ou 2 leurs associations professionnelles
'

qu'a leurs employeurs, indifférence envers les récompenses

organisationnelles, capacités, expérience, formation, connaissances).

Les substituts n’éliminent pas le role du leader: au contraire, celui-ci peut passer
plus de temps ou il est nécessaire. Un leader efficace sait quand il doit utiliser des
substituts qui influencent les subordonnés pour atteindre les objectifs de

l'organisation (Podsakoff et al., 1993).

Des limitations 2 la théorie des substituts du leadership sont: Il manque une
description rationnelle détaillée pour chaque substitut et chaque neutralisateur, et
il ﬁ'y a aucune variable intervenante qui explique le rapport causal sous-jacent.
Une réflexion plus profonde sur des processus explicatifs aiderait a différencier les
substituts qui réduisent l'importance d’un comportement de leadership de ceux
qui cernent les mémes comportements de leadership par d’autres personnes que

le leader prescrit. II manque également la confiance dans les catégories du
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comportement du leader, qui sont définies trop largement pour étre étroitement

liées aux conditions situationnelles (Yukl et Van Fleet, 1992, p.170).

Récemment, Dionne et al. (2002) ont examiné des modeles alternatifs de
substituts de leadership, étant donné le manque général de soutien empirique des
effets de modération postulés par la théorie. Ces auteurs ont étudié les relations
de modération et de médiation pour plusieurs ensembles de comportements des
leaders et substituts qui ont été examinés dans la littérature. Les résultats, d’'une
maniére générale, ne supportent pas les hypothéses de modération ou de
médiation, et dégagent essentiellement que le leadership est important. Les
résultats suggerent également que les effets significatifs antérieurs, inclus dans la
littérature, peuvent étre simplement un artifice statistique résultant du biais d’'une
source commune, notamment quelques supports pour l'approche des substituts

de la meta-analysis de Podsakoff et al., (1996).

Dans ce contexte, un concept nouveau est celui du super leadership (Elloy et

Randolph, 1997; Manz et Sims, 1989, 1990 et 1991). Le super leader aide les
membres du groupe 2 découvrir, utiliser et optimiser leurs capacités, de maniére a
qu’ils s’auto conduisent dans des processus de self leadership'. Les subordonnés
qui recoivent de la formation en self leadership augmentent leur performance
mentale, enthousiasme, satisfaction dans le travail, sentiments d’auto-efficacité et
optimisme sur l'organisation, et en outre leur nervosisme diminue (Neck et Manz,

1996).

! Le self leadership est le procés qui vise a s'influencer  soi-méme pour établir I'auto-direction et I'auto-
motivation nécessaires pour accomplir une tiche.
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La succession de leadership

La recherche sur la succession de leadership examine les changements dans la
performance qui s’opére aprés le remplacement du leadership (Lieberson et O'
Connor, 1972}; Mentzer, 1993; Salancik et Pfeffer, 1977). Cette approche a servi
de base pour ceux qui défendent que Vefficacité dépend surtout des facteurs que
le leader ne contrdle pas (Brown, 1982; Pfeffer, 1977). La recherche dans ce
domaine ne réside plus dans les comportements ou dans la compétence des
leaders, mais plutdt dans I'idée que le changement de leader comporte par soi

méme un changement dans les résultats.

La controverse gérée par les études sur la succession de leadership (Day et Lord,
1988; Mentzer, 1993) a contribué a la compréhension des faiblesses des mesures
de lefficacité fondées sur les perceptions et de la nécessité de l'utilisation de

mesures indépendantes objectives (Bryman, 1992).

1.2.2.5. Leadership transactionnel et leadership transformationnel

La théorie du leadership transformationnel de Bass (1985) s’inspire dans la
classification  qualitative des leaders politiques transactionnels et
transformationnels de Burns (1978). Cette nouvelle approche du leadership
integre encore des idées des approches des traits, du style et de la contingence et
incorpore des éléments du travail de Weber (Hartog et al., 1997). Le modéle de

I'échelle complete (model of full range) de leadership de Bass, utilisé lors de la
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formation de leaders soit dans le secteur privé soit dans le public, inclut les
dimensions de leadership transformationnel tout comme le comportement de
leadership transactionnel et le comportement de leadership laisser faire.
L’instrument opérationnel, proposé par Bass en 1985, qui supporte cette théorie,
est le Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), dont une nouvelle version a
été présentée en 1995. Bruce Avolio et Bernard Bass avaient déja introduit des

nouveaux développements 2 la théorie du leadership transformationnel en 1991.

Leadership Laisser Faire

Le leadership laisser faire représente un style utilisé par les leaders qui essayent

d’éviter les responsabilités et l1a prise des décisions (Bass, 1990).

Le style laisser faire est 'agissement d'éviter ou I'absence de leadership et il est par
définition, le plus inactif — bien que le plus inefficace d’aprés quasiment toutes les
recherche sur ce style (Bass et Avolio, 1994, p. 4). Nonobstant, le leader laisser
faire est considéré efficace dans certaines situations, comme par exemple quand il
s’agit d’'un groupe de scientifiques ou de professeurs universitaires (Sutermeister,

1969; Williams, 1978).

En opposition au style de leadership transactionnel, le style laisser faire représente

une non transaction.

"Lieberson et O' Connor ont étudié la succession de leadership dans 167 grandes entreprises pendant une
période de 20 ans; Mentzer a étudié I’impact de la succession et de la capacité du leader dans la performance
de 150 pasteurs de ’Eglise Unie du Canada et Salancik et Pfeffer ont étudié les maires de 172 grandes villes
durant la période de 1951-1968. Cependant, la recherche dans ce domaine s’est intéressée presque
exclusivement par les managers de haut niveau et par les entraineurs d’équipes sportives.
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Leadership Transactionnel

Burns (1978) considere que le leadership transactionnel est un type de leadership
fondé sur la relation d’échange entre le leader et le suiveur et cet échange pourrait
prendre différentes formes économiques, politiques et psychologiques. Le
leadership transactionnel se produit quand le leader récompense ou discipline les
suiveurs, dépendant de I'adéquation 2 la performance des suiveurs (Bass et Avolio,
1994, p. 4). D’apres Bass (1990), le leadership transactionnel dans le cadre des
organisations se centre sur la clarification des exigences des tiches et sur la
spécification des récompenses contingentes. Le leadership transactionnel s’appuie
sur une procédure d’échange entre leaders et suiveurs (Burns, 1978). La relation
leader-suiveur dans le leadership transactionnel est fondée sur un syst¢me mutuel
de renforcement dans lequel les deux parties obtiennent quelques bénéfices.
Cependant, cette relation ne motive pas le leader et les suiveurs pour des propos

supérieurs.

Le leader transactionnel est plus un manager qu’un leader (Bennis, 1984; Avolio
et Bass 1988). Covey (1989, p. 101) utilise les mots de Bennis et Nanus (1985,
p.21) pour expliquer cette différence: «The management is doing things right.

Leadership is doing the right thing».

Le leadership transactionnel aide exactement l'organisation a atteindre ses
objectifs présents de fagon plus efficiente. La fonction principale du leadership
transactionnel est d’assurer que les subordonnés accomplissent les performances

envisagées et, pour y arriver, il utilise une relation employeur/employé du type

! «Les managers font bien ce qu’il ont a faire, les leaders font ce qu’il faut faire».
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«carotte et biaton» (Jung et Avolio, 1999). Le leader identifie la liaison entre
I'accomplissement et les récompenses de valeur matérielle, il clarifie les exigences
de la tiche, il échange des promesses et des ressources pour du soutien, il fait des
agréments mutuellement satisfaisants, il négocie pour obtenir les ressources, il
échange l'assistance pour l'effort et il applaudit une bonne performance (Bass,

1990).

Deux facteurs du leadership transactionnel ont été identifiés par Bass (1997):

- Le contingentement des récompenses (renforcement positif). Le leader reconnait
les besoins de base des subordonnés (d’aprés la hiérarchie des besoins de
Maslow) et il rend contingente la liaison entre les récompenses pour satisfaire ces
besoins et I'accomplissement attendu.

- Le management par exception (renforcement plus négatif) qui est focalisé sur les
erreurs, I'ajournement des décisions ou I’abstention d’intervenir. Les transactions
de ce management peuvent étre (Hater et Bass, 1988): 1) actives par exception, si
le leader contrdle la performance des subordonnés, s’il met en vigueur des
normes pour empécher des erreurs et s’il développe des actions correctives et/ou
s'il y a des écarts des standards; 2) passives par exception. Si le leader n’intervient
que quand les probléemes deviennent sérieux et/ou il attend que les complications

lui soient présentées.

La récompense contingente a été considérée raisonnablement efficace, quoique
pas aussi efficace que le leadership transformationnel, dans la motivation pour
atteindre des niveaux plus élevés de développement et de performance. Le
management par exception tend 2 étre plus inefficace, mais requis dans certaines

occasions (Bass et Avolio, 1994, p.4).
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Les perspectives comportementales et contingentielles adoptent le point de vue
du leadership transactionnel. Avolio (1999, p.15) considére que «sans la base
transactionnelle, les expectatives ne sont pas souvent claires, la direction est mal
définie, et les buts que nous envisageons sont trop ambigus». Cependant, le
leadership transactionnel est considéré comme étant insuffisant s’il n’est pas
associé notamment au charisme et A la vision. Kuhnert (1994) considére qu’une
caractéristique importante du leader transactionnel est son incapacité de sublimer

ses propres besoins par ceux de I'organisation.

Leadership Transformationnel

Le leadership transformationnel est un style qui s'efforce d’élever les désirs des
suiveurs pour l'accomplissement et I'auto-développement, mais aussi pour
promouvoir le développement du groupe et de l'organisation (Bass et Avolio,
1990). Le leadership transformationnel peut étre du type directif ou du type

participatif (Bass, 1999a).

Dans le manuel de la version du MLQ de 1995, Bass et Avolio présentent cing
dimensions du leadership transformationnel: 1) influence idéalisée (attribut du
charisme) - la capacité du leader d‘inculquer la fierté et la foi aux suiveurs et de
dépasser les intéréts propres, 2) influence idéalisée (comportement) — le leader
partage valeurs et croyances avec ses suiveurs, considere les conséquences des
décisions et fait ressortir un sens de mission, 3) motivation inspirée — le leader
inspire les suiveurs a accepter et 4 poursuivre les buts difficiles mais motivants et a
regarder de facon optimiste vers le futur, 4) la stimulation intellectuelle procédée

dans lequel le leader encourage les suiveurs 2 étre innovateurs et créatifs dans la
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résolution des problemes et 5) la considération individualisée — le leader respect
les suiveurs, les traite de facon personnalisée et répond 2a leurs besoins (voir aussi

Bass et Avolio, 1994).

Le leader transformationnel est un agent de changement des organisations
(Bennis, 1984; Staw, 1986; Tichy et Devanna, 1986), mais jamais un contréleur du
changement (Avolio, 1994). Il crée et développe une vision (Bennis, 1984; Covey,
1989; Peters, 1992; Sooklal, 1991; Tichy et Devanna, 1986; Yammarino, 1994), i.e.
une vue d’un stade souhaité pour le futur, dans l'organisation et il la communique
a l'intérieur et a l'extérieur de Porganisation (Conger, 1991), et concentre son
attention efficacement sur cette vision, qui s'adresse aux besoins et aux valeurs des
subordonnés. Il proportionne le support, il engendre de la confiance dans la
vision (Whitener et al., 1998; Bennis et Nanus, 1985; pp. 43-55), il inspire les
membres du groupe, les responsabilise et les mobilise a s'efforcer de fagon

substantielle pour achever la vision (Howell et Avolio, 1993).

Le leader transformationnel doit, comme le leader charismatique, étre capable
d’utiliser extensivement les symboles (Avolio, 1994) pour motiver, inspirer, et
pour modeler la vision (Bennis, 1984). Il doit toujours étre présent dans les
moments importants (prix, fétes) et doit étre souvent vu informellement dans le

lieu de travail.

Il y a des évidences que la vision est 'élément le plus important du leadership
transformationnel (Kirkpatrick et Locke, 1996). Le leadership transformationnel
se trouve 2 tous les niveaux d'une organisation (Burns, 1978). Cependant, les

managers de top utilisent plus le leadership transformationnel que les autres

121



Révision théorique

managers (Hater et Bass, 1988). Quelques études suggerent que le leadership

transformationnel cascade du leader vers ses suiveurs (Bass et al., 1987).

Malgré leur globalisation, les études sur le leadership transformationnel montrent
que les subordonnés sont plus satisfaits, engagés, loyaux, ont une meilleur
performance et sont plus créatifs (Bass, 1999; Bycio et al., 1985; Howell et Avolio,
1993). En outre, contrairement aux convictions précédentes, les leaders femmes
ont tendance 2 étre plus transformationnels que leurs homologues masculins
(Bass, 1999a). Le leadership transformationnel a surtout été étudi€é comme une

approche universelle. L’idée que ce style peut étre plus approprié dans certaines

situations que dans d’autres est récente (Pawar et Eastman, 1997).

La moralité du leadership transformationnel a été mise en doute par quelques
auteurs. Au contraire, Bass (Bass, 1997; Bass et Steidlmeier, 1999) soutient que
pour étre vraiment transformationnel, le leadership doit étre fondé sur des bases
morales. Dans leur argumentation, ils ont contrasté les composants du leadership
transformationnel authentique (linfluence idéalisée, la motivation inspirée, la
stimulation intellectuelle et la considération individualisée) avec leurs imitations
dans la dissimulation du leadership pseudo transformationnel sur la base de: 1) le
caractéere moral des leaders et leurs soucis sur eux-mémes et les autres; 2) les
valeurs morales incorporées dans la vision, l'articulation et le programme des
leaders, que les suiveurs peuvent embrasser ou rejeter et 3) la moralité des
processus de choix éthique social et l'action dans laquelle les leaders et les

suiveurs s'engagent et poursuivent collectivement.
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Leadership Transactionnel vs. Leadership Transformationnel

La recherche sur la théorie du leadership transformationnel a étendu des
caractéristiques du leadership au dela des frontitres de la perspective
transactionnelle des théories comportementales et contingentielles qui
examinaient systématiquement les comportements qui améliorent la performance
et la satisfaction des employés. Le leadership transformationnel fait plus que
d’échanger I'induction par une performance souhaitée; il développe, il stimule
intellectuellement et il inspire les suiveurs a transcender leurs propres intéréts
pour un propos collectif, mission ou vision. (Howell et Avolio, 1993). Le
leadership transformationnel n’est pas un simple management: il s’occupe du
changement des stratégies et de la culture de l'organisation qui s’adaptent le
mieux a 'environnement (Kotter, 1990). Le leader transformationnel n’aligne pas
Porganisation par ses besoins passés ou présents («a toujours été fait de cette

JSagon») mais par les besoins futurs (Tichy et Devanna, 1986).

Au contraire de Burns (1978), qui voit le leadership transactionnel et le leadership
transformationnel comme les extrémes d'un continu, Bass (1985) considére les
deux dimensions indépendantes. Ainsi, les deux styles de leadership peuvent étre
présents dans un mé;ne leader en différentes proportions et intensités, de facon

complémentaire (Avolio et Bass, 1988; Bass, 1985; Avolio, 1999).

Cependant, beaucoup de leaders restent prisonniers des tiches quotidiennes de
management caractéristiques du leadership transactionnel (Tjosvold et Tjosvold,
1993, p. 25) et perdent le contact avec les aspects transformationnels du

leadership efficace en conduisant leurs organisations a la stagnation.

123



Révision théorique

1.2.2.6. Leadership charismatique

Les leaders charismatiques inspirent les suiveurs et provoquent des changements
significatifs dans les organisations par leur confiance en soi, la domination, des
convictions morales, et le charisme (Bryman, 1992; Fischer, 1992; House, 1976;
Conger et Kanungo, 1987). Les leaders charismatiques influencent les impressions
des suiveurs de facon 2 étre vus par ceux-ci comme des hommes compétents et
bien secondés (Gardner et Avolio, 1998). Les suiveurs acceptent, démontrent une
affection et obéissent sans réserves 2 leur leader et ils font confiance a leurs

convictions (House, 1977).

Le leader charismatique obtient son pouvoir par l'identification de ses suiveurs
avec lui. Il a P'habilité de rendre des idées complexes en messages simples
communiqués par des symboles, des métaphores et des histoires (Fairhurst et

Sarr, 1996; Pfeffer, 1981).

Quelques leaders des organisations publiques ont utilisé un style de leadership
inspirateur pour remplacer le contrdle basé sur les récompenses (Atwater et
Wright, 1996): ils ont servi comme modele de réle pour les suiveurs, ils ont
formulé des objectifs idéologiques et ils ont créé des attentes élevées par leur

comportement.

Les leaders charismatiques émergent, assez souvent, dans les situations pendant
lesquelles les organisations sont sous un stress élevé ou dans des périodes de

transition (Bass, 1985).
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Leadership Charismatique vs. Leadership Transformationnel

La distinction entre les leaderships charismatique et transformationnel reste peu

claire et les chercheurs essaient d'identifier les similarités et les différences.

Tandis que le leadership transformationnel concerne surtout des comportements
utilisés pour conduire un procés de changement, le leadership charismatique va
au dela des comportements car il se base sur les traits personnels du leader qui

causent du pouvoir sur les suiveurs (Barbuto, 1997).

Selon Yukl et Van Fleet (1992, p.174), le leadership transformationnel référe 2 un
proces d’influence sur des changements importants dans les attitudes et principes
(culture organisationnelle) et de construction d’un engagement pour les
changements importants dans les objectifs et les stratégies de l’organisation,
tandis que le leadership charismatique se rapporte 2 la perception que les suiveurs
ont sur le fait que le leader posséde un don divinement inspiré et d'une certaine
facon unique et supérieure 2 la vie (Weber, 1947). Pourtant, le leadership
charismatique converge plus vers un leader individuel que vers un proces de

leadership.

Leadership Transactionnel vs. Leadership Charismatique

Le leader transactionnel et le leader charismatique ont tous les deux leur pouvoir
basé sur les récompenses aux suiveurs. Mais tandis que le premier allie celles-ci a
son expertise comme source de pouvoir, le deuxiéme n’est pas suivi par sa

compétence, mais il est surtout vu comme une référence. Sur le plan émotionnel,
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le premier est faiblement motivateur pour ses suiveurs, tandis que le deuxieme est

trés motivateur.

Un autre contraste entre ces styles de leadership est la facon dont les buts sont
encadrés par le leader et ses suiveurs. Le leader transactionnel définit des buts
étroits, quantitatifs, spécifiques pour chaque position et provoque une adhésion
émotionnelle faible auprés des suiveurs envers ces buts. Au contraire, le leader
charismatique définit des buts qualitatifs, larges, spécifiques pour une vision et il

obtient d’eux une forte affection aux buts.

1.3. Satisfaction organisationnelle

1.3.1. Le concept

La satisfaction dans le travail est I’évaluation qu’un individu fait du contexte de ses
tiches et de son travail. Cependant, elle est opérationnalisée 2 travers ’ensemble
dattitudes spécifiques qui concernent différents aspects (rémunération,

promotion, supervision, le travail en soi, les collegues).

L’attitude des employés et la satisfaction dans le travail sont des termes
fréquemment utilisés comme synonymes. Une personne avec un niveau élevé de
satisfaction dans le travail posséde des attitudes positives envers ce méme travail
et une personne qui n’est pas satisfaite avec son emploi posséde des attitudes

négatives (Robbins 2003, p. 19).

! Ces 5 aspects sont considérés dans le «Job Descriptive Index» (JDI) qui constitue une des mesures les plus
populaires de la satisfaction dans le travail.

126



_Révision théorique

Les différentes définitions de la satisfaction dans le travail peuvent étre classifiées
en deux grandes catégories:1) satisfaction en tant qu’état émotionnel, sentiments
et réponses affectives et 2) satisfaction en tant qu’attitude généralisée en relation

au travail (Barracho, 2001, p.79).

1.3.2. La satisfaction en tant que médiatrice entre le leadership et I'efficacité

Dans le domaine du comportement organisationnel, les managers sont concernés
par la satisfaction des employés pour 3 raisons: 1) il y a éventuellement une
liaison entre satisfaction et productivité, 2) la satisfaction semble étre corrélée
négativement avec I'absentéisme et le turn-over et 3) il peut étre argumenté que
les managers ont une responsabilité humaniste de fournir a leurs employés des
emplois stimulants, intrinséquement compensateurs et satisfaisants (Robbins

2003, p.2).

La plupart des employés éprouvent de la satisfaction sous des conditions
modérément stimulantes (i.e. ils ont 'opportunité d’utiliser leurs capacités et
habilités, il y a une variété de tiche, on leur concéde une certaine liberté et ils
recoivent un feedback sur ce qu’ils font). Les employés sont satisfaits s’il y a un
syst¢tme de rémunération et des politiques de promotions justes, non ambigués et
en accordance avec leurs expectatives. Les employés préferent des lieux de travail
en sécurité, confortables, nettoyés et avec un niveau minimal de distraction. La
satisfaction du travail a des déterminants plus larges que les seules valeurs

tangibles obtenues, notamment I'existence de relations d’amitié et d’appui.
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La relation entre la satisfaction et la productivité est une des maticres les plus
étudiées dans le domaine du comportement organisationnel (Vroom, 1964). Au
début de la recherche, il existait 'idée qu’«un travailleur heureux est un travailleur
productifs (Pereira, 1999, p. 242). Cependant, les études ont dégagé que si la
satisfaction a un effet positif sur la productivité, cet effet est assez faible,
nonobstant le fait que la considération de variables modératrices ait conduit a des
résultats plus significatifs (laffaldano et Muchinsky, 1985). Actuellement, les
conclusions de la recherche montrent qu’il est plus probable que la productivité

mene 2 la satisfaction que le contraire.

Les premieres études sur le comportement de citoyenneté organisationnelle'
montraient une relation étroite entre cette attitude et la satisfaction. Actuellement,
il est suggéré que cette relation existe mais qu’elle est modérée par la perception

d’impartialité (Robbins, 2003, p.20).

Selon la théorie des deux facteurs de Frederick Herzberg (Herzberg et al., 1959),
la satisfaction et I'insatisfaction dans un travail résultent de facteurs tres différents
et ne sont pas simplement la manifestation inverse d’une réaction a des facteurs
identiques. Pour cet auteur, les éléments qui provoquent la satisfaction sont des
facteurs de motivation (la réussite, la reconnaissance, la satisfaction liée a la nature
du travail, la responsabilité, le progreés personnel et la promotion) tandis que
Iinsatisfaction se rapporte presque toujours a des facteurs d’hygiéne (réglement
de I'entreprise, les conditions de travail, le salaire, le statut personnel et la sécurité

de I'emploi). Ainsi, les mesures que les managers doivent prendre pour éliminer

! Le comportement de citoyenneté organisationnelle inclut des comportements comme aider les autres dans le
groupe de travail, étre volontaire pour les activités hors du travail, éviter des conflits dispensables et étre
constructif en relation au travail du groupe et de I’ensemble de 1’organisation.
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Pinsatisfaction sont différentes des mesures qu’ils devront développer pour
augmenter la satisfaction du travail. Nonobstant les critiques des experts, la

théorie de Herzberg est tres rependue dans les pratiques des managers.

1.4. Engagement organisationnel

1.4.1. Le concept

L'origine de l'intérét pour l’engagement organisationnel se trouve dans le
mouvement des relations humaines de la premitére moitié du XX *™ siecle.
Pendant ces années, le concept était centré sur les sentiments et les
comportements des employés envers I’organisation qui les embauchait. Mowday
et al. (1979) remarquent que la plupart des chercheurs définissent I'engagement
soit en termes comportementaux soit en termes d’attitudes. Dans cette derniére
perspective, ’engagement est défini par Porter et al. (1974, p.604) comme «la
force de lidentification individuelle et d’implication avec une organisation
spécifique». En outre, la perspective comportementale conceptualise
I'’engagement comme une fonction du comportement individuel et on considere
que les employés sont engagés a leur organisation a travers de leurs actions et de

leurs choix 1 travers le temps (Becker, 1960).

Morrow (1983 et 1993) a clarifié qu’il y a cinq domaines dans lesquels les
employés peuvent étre engagés: le travail en lui-méme, la carriere, 'emploi,
I'organisation et l’association de travailleurs. D’autre part, Morrow (1993)
représente les relations entre les différentes attitudes envers le travail par une

série de cercles concentriques organisés de facon i ce que le positionnement des
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construits dans ce modele de cercles concentriques refléte leur nature: ceux qui
sont plus intérieurs dans les cercles sont par nature plus liés aux dispositions,
tandis que ceux qui sont extérieurs dans les cercles sont plus déterminés par des
facteurs situationnels, et en conséquence, les construits qui sont proches sont
considérés plus similaires et plus corrélés que ceux qui sont plus éloignés les uns

des autres.

Facteurs
situationnels

Facteurs
situationnels

1. Endossement de I’éthique du travail
2. Engagement occupationnel

3. Engagement organisationnel continué
4. Engagement organisationnel affectif
5. Implication dans I"emploi

Facteurs
situationnels

Facteurs
situationnels

Figure 17: Mod¢le des cercles concentriques de Morrow (modifi¢ de Morrow, 1993, p. 163)

Steers (1981) fait la distinction entre engagement organisationnel et satisfaction,
en remarquant que tandis que 'engagement comporte des sentiments individuels
envers l'organisation dans son ensemble, la satisfaction refléte les réponses d’une
personne 4 un emploi ou a certains aspects d'un emploi. Tandis que le
changement dans les niveaux de satisfaction envers 'emploi peut se produire
rapidement en réponse aux changements immédiats, le développement de

I'engagement se fait lentement mais d’une fagon consistante 2 travers le temps.
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Mowday et al. (1979) proposent un modele d’engagement organisationnel qui
suggere quatre catégories d’antécédents: caractéristiques personnelles,
caractéristiques qui concernent le role, caractéristiques structurelles et expérience
de travail. Les conséquences rapportées sont la performance dans I'emploi,

identification 2 I'organisation, absentéisme, tardivité et turnover.

1.4.2. L’engagement en tant que médiatrice entre le leadership et I'efficacité

Il n’y a pas beaucoup d’études sur la relation entre 'engagement et le leadership.

Plusieurs auteurs ont trouvé une corrélation positive entre le leadership orienté
vers la considération et I’engagement organisationnel (Parasuraman et Nachman,
1987). Morris et Sherman (1981) ont trouvé que les leaders qui présentent un
comportement hautement orienté vers la structuration ou vers la considération
tendent 2 étre associées avec des niveaux élevés d’engagement des subordonnés.
Ces auteurs ont aussi trouvé que le leadership orienté vers la considération et le
role de clarification du leader augmente l'’engagement organisationnel des

employés.

Bass et Avolio (1994) suggérent que, tandis qu’une culture organisationnelle
caractérisée par un leadership du type transactionnel tend a produire
I’engagement organisationnel A court terme, une culture caractérisée par le
leadership transformationnel augmente I'engagement a long terme envers
I'organisation. Les leaders transformationnels développent 'engagement a travers

I'implication des employées dans le proces de construction de la vision de

I’organisation.
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Glisson et Durick (1988) argumentent que malgré l'existence de quelques
évidences des recherches antérieures, selon lesquelles le style du leadership a un
effet significatif sur 'engagement, la relation entre les deux concepts n’a pas été

achevée.

On associe généralement I’engagement aux résultats organisationnels. Ward et
Davis, (1995, p.35) rapportent que <es employés avec un engagement éleve
tendent 2 étre hautement productifs et loyaux tandis que ceux qui ont des niveaux
faibles d’engagement tendent A provoquer des situations plus fréquentes de
turnover, 'absentéisme, des réclamations de santé relatives au stress et a d’autres
problémes de travail» qui affectent la performance. D’autre part, les valeurs que
les employés engagés partagent avec l'organisation leurs donnent satisfaction.
C’est pourquoi Buchanan (1974) considére I'engagement comme une pré-
condition pour la réussite de Porganisation sociale. Bishop et Scott (1996)
rapportent que l’engagement organisationnel est positivement corrélé avec la

satisfaction des employés envers leur superviseur.

L’engagement organisationnel est un des facteurs qui influence la performance
(Porter et Lawler, 1968). Cependant Steers (1977) et d’autres chercheurs

considerent que la relation entre ces deux variables n’est pas claire.

Nonobstant la non-existence de consensus, la majorité des chercheurs sont
d’accord que les travailleurs engagés ont tendance a s’efforcer plus dans leur
emploi et que l'engagement organisationnel et lefficacité sont corrélées

positivement (Mowday et al., 1974; Harrison et Hubbard, 1998).
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Liou (1995) estime que les chercheurs qui s’occupent de Padministration
publique tendent A voir l'engagement comme le facteur qui engendre la
motivation pour le service public. Downs (1967) a aussi vu l'engagement des
employés publics comme une maniére d’augmenter la motivation des services

publics.

Gortner et al. (1987) affirment que les fonctionnaires de I’Etat sont vus comme
étant moins engagés dans ’organisation que les employés privés. A l'instar de ces
auteurs, Buchanan (1974, p.345) conclut que les employés publics ont un niveau
plus faible d’engagement que les employés privés et observe que, pareillement, les
managers publics sont moins impliqués, moins loyaux et ont mis en évidence une
identification plus faible avec les objectifs de leurs agences que leurs homonymes

du secteur privé.

1.5. La confiance dans le contexte organisationnel

1.5.1. Le concept

Plusieurs définitions de la confiance ont été proposées, mais elles ne sont pas
toujours compatibles. Cependant, la plupart des auteurs considerent que Ia
confiance est fondamentalement un état psychologique. Ainsi, la définition du
concept de confiance tourne autour des mémes éléments: expectation et risque
ou vulnérabilité. Selon Robbins (2003, p. 144), «la confiance est I'expectation
positive qu’un autre n’agira pas d’une maniére opportuniste par des mots, des
actions ou des décisions». L’auteur explique que les deux éléments plus

importants de sa définition sont I'«expectave positive» et la «maniere
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opportuniste». L'«expectative positive» présuppose connaissance et familiarité avec
'autre partie. La «maniére opportuniste» fait référence au risque et a la
vulnérabilité dans n’importe quelle relation de confiance assumée de bonne

volonté.

Quelques auteurs argumentent que la confiance doit étre conceptualisée comme
un état psychologique muitidimensionnel plus complexe qui inclut des
composantes affectives et motivationnelles (Kramer et al., 1996 ; McAlister, 1995).
Pour ces chercheurs, les modeles cognitifs fournissent une compréhension
nécessaire mais pas suffisante de la confiance et ils suggerent que ce concept
comporte également des aspects du monde, des sens culturels, des réponses
émotionnelles et des relations sociales. La dimension cognitive refléte des thémes
tels que la crédibilité’, 'intégrité, Phonnéteté et I'impartialité, liés a une référence,
tandis que la dimension affective refléte une relation spéciale avec cette référence
qui peut se déclencher quand celle-ci démontre un intérét sur le bien-€tre des

autres (Dirks et Ferrin, 2002).

D’autres auteurs congoivent la confiance comme un comportement de choix
individuel similaire aux autres formes de choix de risque: les individus maximisent
les gains attendus ou minimisent les pertes attendues dans leurs transactions.
Cette perspective de la confiance a un avantage car les décisions sont des
comportements observables, mais elle a été critiquée par le fait d’avoir considéré
la confiance 2 peine comme une orientation vers le risque, tandis qu’elle est
également une orientation sociale vers d’autres personnes et vers la société dans

son ensemble (McAlister, 1995).
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Sitkin et Roth (1993) considérent qu’il est important de faire la distinction entre

confiance, qu’ils postulent comme une croyance en la compétence d’une

personne pour exécuter une tiche spécifique sous des circonstances spécifiques,

et défiance, qu’ils définissent comme une croyance que les valeurs ou motivations

d’'une personne le conduiront a aborder toutes les situations d’une manicre

inacceptable. Le développement des inclinaisons a la défiance dans une

organisation tend 4 empécher les activités de coopération.

Dans le contexte organisationnel, il est possible de distinguer 3 niveaux de

confiance d’intensité croissante (Lewicki et Bunker, 1996):

1. Confiance fondée sur la dissuasion, c’est-a-dire sur la peur du subordonné

des éventuelles représailles du leader, telles que des punitions s’il
n’accomplit pas les obligations relatives a son travail. La plupart des
nouvelles relations commencent 2 ce niveau minimum et une violation ou

une inconsistance peut détruire cette relation fragile.

. Confiance fondée sur la connaissance, c’est-a-dire sur l'information

adéquate qui permet de comprendre une autre personne et de prévoir
exactement son comportement. Cette prédictibilité se développe avec le

temps, sur la base d’une bonne communication et de I'expérience passée.

. Confiance fondée sur lidentification, c’est-a-dire sur une relation

émotionnelle tellement développée, qui permet a un individu de
comprendre les intentions et évaluer les exigences et désirs de I'autre, de

facon a agir comme lui. Les transgressions de la confiance a ce niveau

! La compétence et la confiance sont les deux facteurs sur lesquels repose la crédibilité (Fischer, 1992,

p.198).
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élevé sont plus facilement oubliées, car elles frappent I'image méme du

subordonné.

McAlister (1995) constate que la littérature accorde une grande importance 2 la
confiance, mais l'information sur la maniére dont elle se développe est trés
limitée. L’auteur a identifié deux formes principales de confiance interpersonnelle
qui concernent la forme par laquelle les individus sont disponibles a agir sur la
base de mots, d’actions et de décisions d’un autre: 1) confiance fondée sur la
cognition (un choix rationnel ou le produit d’'un proceés de prise de décisions
calculé par les individus) et 2) confiance fondée sur l'affection (un produit des
émotions des individus ou du soin et de lintérét interpersonnel réciproque).

Cette derniére est a 1a base des relations interpersonnelles et de la coopération.

Pour que la confiance affective se développe, il est nécessaire qu’un certain niveau
de confiance fondée sur la cognition existe déja. Une fois qu’un niveau de
confiance affective est établi, le fondement de confiance de cognition peut ne plus

étre nécessaire.

Plusieurs chercheurs ont remarqué qu’il est plus facile de détruire la confiance
que de la créer. Slovic (1993) a dégagé que les événements négatifs ont plus
d’impact sur I’évaluation de la confiance que les événements positifs et encore
que les asymétries entre la confiance et la défiance peuvent étre renforcées par le
fait que les sources des mauvais nouvelles (destructives de la confiance) tendent a

étre percues comme plus crédibles que les sources des bonnes nouvelles.
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D’autre part, Brockner et al. (1997) ont dégagé que la confiance a une relation
plus élevée avec le support donné a une autorité quand les résultats sont
relativement défavorables. Ils argumentent que tandis qu’en présence de résultats
favorables, la confiance envers les autorités n’augmente pas car les résultats
constituent en eux-mémes une garantie qu’elles sont dignes de confiance; quand
les résultats sont défavorables, cette confiance devient plus critique et une autorité
tendra a recevoir un support égal ou supérieur de la part des personnes qui lui

font confiance, et un support égal ou inférieur de la part de ceux qui ne lui font

pas confiance.

Butler et Cantrell (1984) ont trouvé 5 dimensions sous-jacentes au concept de
confiance: intégrité (caractérisée par la sincérité, ’honnéteté et la vérité et
I'accomplissement des promesses), la compétence (la connaissance technique et
interpersonnelle et les capacités exigées par la prise de décisions et par le role de
performance), la consistance (comportement qui reflete, par exemple consistance,
impartialité, prédictibilité, discrétion et bon jugement), loyauté (associée aux
intentions, motifs, valeurs et buts partagés, engagement et bonne volonté de
protéger et sauver la face d’une personne), ouverture (accessibilité et disponibilité
mentale, une bonne volonté de partager des idées et I'information de fagon libre
et juste). L’intégrité est le plus important de ces éléments relatifs 2 1a nature et 2 la
formation de la confiance car I’'honnéteté est absolument»essentielle au leadership
(Bass et Stogdill, 1990; Dirks, 2000), étant donné que les subordonnés, quels
qu‘ils soient, ne sont pas disponibles a établir, de bonne volonté, une relation de

confiance avec le leader avant de s’assurer qu’il en est digne.
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La confiance est un concept clé, notamment dans la théorie du leadership
charismatique (House, 1977) et dans la composante charismatique du leadership
transformationnel (Yukl, 1994; Bennis et Nanus, 1985) (voir sections 1.2.2.5. et
1.2.2.6. respectivement). Cependant, il est utile de distinguer entre les qualités ou
les comportements des leaders et le niveau de confiance qui en découle (Dirks,

2000).

Kurt Dirks et Donald Ferrin (2002), qui on réalisé la premiére méta-analyses sur la
recherche dans ce domaine dans les 40 derniéres années, en considérant les
relations entre la confiance dans le leadership et 23 autres construits, ont
constaté que les chercheurs ont spécifié le construit par référence a des concepts
différents de leadership:

- quelques chercheurs se sont focalisés sur la confiance en un leader direct,
tandis que d’autres sur le leadership organisationnel, e.g. confiance envers
les superviseurs versus confiance envers les PDG;

- quelques uns se sont focalisés sur la confiance envers les leaders tandis que
d’autres sur les managers (Kennedy 1999, pp 59-66'; Yukl et Van Fleet, pp.
148-149);

- quelques uns ont analysé les perceptions des suiveurs focalisées sur la
nature de la relation leader-suiveur (e.g. opération du leadership
transformationnel, opération d’un proces d’échange social) tandis que
d’autres se sont arrétés sur les caractéristiques des leaders, telles que

I'intégrité, 'impartialité et l'intelligence, et comment ces caractéristiques

! «Les managers font bien ce qu’il ont 2 faire, les leaders font ce qu’il faut faire». Cependant, cette distinction
de Warren Bennis n’est pas usuellement utilisée et les termes manager et leader sont souvent considérés
équivalents. Bass et Stogdill (1990, p.394-395) exposent que les leaders directs tendent & exécuter des
activités de supervision en contraste avec les leaders organisationnels qui ont des fonctions plus stratégiques.
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influencent le sens de vulnérabilité des suiveurs dans une relation
hiérarchique;

- quelques uns considérérent la confiance comme une perception des
suiveurs, d’autres comme une caractéristique du leader, et, d’autres encore,

comme une propriété de la relation leader-suiveur.

Des définitions alternatives de la confiance dans le leadership conduisent a

dégager des résultats différents (Dirks et Ferrin, 2002).

1.5.2. La confiance dans le lieu de travail en tant que médiatrice entre le

leadership et I'efficacité.

Depuis les années soixante du sieécle passé, la confiance envers le leadership est
considérée un facteur de performance des groupes ou des organisations (Argyris,
1962; Likert, 1967; McGregor, 1967; Bennis et Nanus, 1985; Larson et LaFasto,

1989; Kramer, 1999; Dirks, 2000; Dirks et Ferrin, 2002).

Au fur et 2 mesure que les organisations sont devenues moins hiérarchisées, en
travaillant en groupe, et que la surveillance des employés est remplacée par des
solutions moins autoritaires d’influence interpersonnelle, comme c’est le cas de
I'administration publique et en particulier au niveau local, I'efficience et Pefficacité

des managers dépend de leur capacité a obtenir la confiance de leurs

subordonnés.

En plus, dans la mesure ou les organisations sont devenues moins stables et
prévisibles, les managers efficaces doivent développer des relations de confiance

avec ceux qu’il prétendent diriger, car les liens de confiance étroits remplacent

139



Révision théorique

actuellement les régles bureaucratiques dans la définition des attentes et dans les

relations (Robbins, 2003, p.144-149).

Pour ceux qui sont en position d’autorité, la confiance est cruciale pour la
performance organisationnelle car: 1) si les autorités organisationnelles étaient
obligées d’expliquer continuellement et de justifier leurs actions, leur capacité
pour diriger serait fortement diminuée et 2) les cotits et I'infaisabilité de contrbler
la performance car les autorités ne peuvent pas détecter et punir tout manque de
coopération ou reconnaitre et récompenser tout acte coopératif. En plus, quand le
conflit survient, la confiance est importante car elle influence I'acceptation des

proces et les résultats de la résolution de la dispute (Kramer,1999).

La confiance est également essentielle pour P'existence de relations sociales stables
- un déterminant important des comportements - et elle est vitale pour la
coopération (McAlister, 1995). La confiance est également liée a plusieurs
attitudes, en particulier 2 I'engagement et a la satisfaction dans le travail (Rich,
1997). La confiance est un élément critique pour le succeés dans la plupart des

relations de travail professionnel (Lewicki et Bunker, 1996).

La confiance permet aux membres d’un groupe de se concentrer dans leur travail,
de méme qu’elle encourage une meilleure communication et coordination et
augmente la qualité de la collaboration. En conséquence, la performance générale
s’améliore. Il n’est pas évident si le niveau de confiance est affecté positivement
par la durée de la relation entre le leader et les suiveurs (au fur et 2 mesure
qu’augmente la connaissance et la familiarit€) ou non (les suiveurs peuvent

s’apercevoir au fil du temps que le leader n’est pas digne de confiance). Dans les
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niveaux élevés d’interdépendance entre le leader et les suiveurs, I'impact de la
confiance dans le leadership sur la performance peut augmenter en créant des

niveaux plus élevés de vulnérabilité.

Selon McAlister (1995), pour les managers et les professionnels libéraux, il est
critique pour lefficacité de développer et maintenir des relations
interpersonnelles. Les chercheurs ont reconnu que la confiance influence la
coordination et le contrdle, soit au niveau institutionnel, soit au niveau
interpersonnel de I'organisation, et I’action coordonnée est seulement possible
quand les acteurs indépendants travaillent ensemble effectivement. La confiance
entre ces actéurs est vue comme un facteur déterminant (p.24). Le niveau de
confiance basée sur laffection du manager est positivement associée avec le
niveau de comportement de citoyenneté ou altruisme des collegues envers le

manager.

D’autre part, la confiance envers le leadership est un concept significatif dans
plusieurs groupes, car le leader a typiquement le plus grand pouvoir formel sur le
groupe (Bass et Stogdill, 1990), comme c’est le cas d’'un maire, ce qui provoque la
vulnérabilité des membres. La confiance envers le leadership permet que le
groupe accepte de bonne volonté les activités, objectifs et décisions du leader et
travaille ardiment pour les atteindre. Comme le role du leader inclut plusieurs
activités concernées avec la performance, si les membres du groupe perdent la
confiance dans le leader, ils ne sont par conséquence, pas disponibles pour
exécuter les roles spécifiés par le leader, ou pour travailler vers les objectifs liés a

la performaﬁce et aux stratégies définies par le leader (Dirks, 2000).

141



Révision théorique

Les employés s’identifient et se sentent uniquement obligés de travailler pour les
organisations quand ils ont confiance en leurs leaders. Une violation continue de
la confiance déplace le contrat psychologique sous-jacent: d’un état ouvert et

dynamique, il passe 2 précis et statique, en affectant I'efficacité organisationnelle.

Le manque de cognition fondée sur l'affection dans les organisations a comme
conséquence des comportements des managers contrdleurs et défensifs, en
épuisant les ressources humaines de I'organisation. Les leaders ont le pouvoir de
réduire la perception d’incertitude des subordonnés et ainsi augmenter la
performance organisationnelle. Le travail des managers et des professionnels
libéraux entraine des ajustements et des accommodations dans un contexte de

multiples constituantes (McAlister, 1995, p.32).

L’'importance de la confiance dans le leadership, est a la base de la croissance des

pratiques de gestion telles que le «eadership development» et le «team building».

1.6. La coopération et la collaboration dans le contexte organisationnel

1.6.1. Le concept

La coopération est la contribution apportée par les membres d’'un groupe ou
d’une organisation a des tiches ou des actions interdépendantes, qui bénéficient
les projets collectifs, a travers de plus de temps, d’énergie et de ressources (Katz,

1964).

La collaboration est un comportement qui essaye de satisfaire les besoins des

partis qui sont en conflit. Il est caractéristique d’étre hautement coopératif
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(s’occuper de satisfaire les besoins de lautre parti) et hautement assertif
(s’occuper de satisfaire ses propres besoins). En particulier, la collaboration
entraine la résolution de problémes pour trouver des alternatives qui puissent
satisfaire les deux parties et sélectionner la plus satisfaisante alternative conjointe

(Mishra, 1996, p. 275).

L’étude de la coopération a été associée a celle de la compétition comme si les
deux concepts étaient deux poles opposés. Les premieres études apparues dans la
fin des années 40 et le début des années 50 du XX ™ siecle congoivent la
compétition comme une situation dans laquelle les récompenses individuelles
sont distribuées de facon inégale en fonction de la performance, et la coopération
comme une situation dans laquelle les récompenses individuelles sont distribuées
de maniere égale en fonction des comportements mutuels interactifs entre les
individus. Les termes «coopération» et «compétition» font allusion aux efforts de
collaboration et de rivalité respectivement, relatifs soit aux buts souhaités

mutuellement, soit aux moyens pour atteindre les buts individuels et mutuels.

Cependant, les extrémes de coopération pure et compétition pure sont rarement
présents, ce qui est 2 I'origine de la diminution du nombre des études fondées sur
la théorie des jeux' lors des années 70 du XX °™ siecle. En effet, toute la
compétition entraine la coopération en simultané’. C’est la vraie essence de la

compétition qui demande aux compétiteurs de coopérer, afin de parvenir aux

! La «Theory of Games and Economic Behavior» des économistes John von Neumann et Oskar Morgenstern,
publiée en 1947, a largement influencé la recherché développée en laboratoire de situations de jeux par les
psychologues, orientées pour examiner dans quelle mesure les comportements «réels» s'approchaient des
comportements - «rationnels» -et pour étudier I’influence des dispositions des participants et des variables
situationnelles dans le cours de I’interaction. Ces études ont été fructueuses et ont dégagés plusieurs facteurs
qui affectent les comportements coopératif et compétitif.

% Compéter dérive du latin compgtd qui signifie viser le méme but que 1’autre, se rencontrer et coincider.
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performances optimales. Fischer (1992, p.49) rappelle que le phénomeéne de la
coopération et de la compétition intervient de facon significative sur le

comportement d’agression en groupe.

Dans les relations de coopération, tous les membres du groupe reconnaissent que
chaque individu porte une valeur accrue et des compétences pour le groupe. Ils
reconnaissent que, ce que chacun peut atteindre séparément, est inférieur a ce qui
résulte de leur action conjointe et coordonnée. Ils agissent les uns sur les autres
ouvertement, ils ont une bonne volonté pour échanger des informations,
examiner les issues et résoudre les conflits. La coopération entraine 2 travailler un
ensemble pour produire des synergies entre les personnes qui ont des objectifs

mutuels et synchronisés.

Malheureusement, la coopération n’est pas toujours présente dans les projets
collectifs, car il y a, dans plusieurs situations, des motivations différentes de la part
de ses membres. L’hétérogénéité des motivations croit avec la taille du groupe.
Dans les environnements ou il existe une perception de coopération limitée entre
les employés, les tentatives de collaboration, qui se manifestent, aboutissent
difficilement aux résultats relatifs a 'atteinte des objectifs, ainsi qu’a la satisfaction

d’y participer.

Selon Insko et al. (1990), les interactions entre les groupes sont caractérisées par
des niveaux plus faibles de coopération et des niveaux plus élevés de compétition

que les interactions entre les individus (individual-group discontinuity effect).
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1.6.2. La coopération en tant que médiatrice entre le leadership et 'efficacité

L’interdépendance des résultats crée le besoin de coopérer, bien que les bénéfices
de la non-coopération créent une menace 2 la coopération (e.g. dans les services
de l'administration publique ou il y a une absence d’évaluation de
I’accomplissement et, d’autre part, les salaires et les progressions dans la carricre
sont fondamentalement fondés sur I’ancienneté). La recherche a montré que
I'activité coopérative a plus de probabilités d’émerger quand les différentes parties

partagent, soit un but commun, soit un moyen commun, pour atteindre ce but.

La coopération semble étre particulierement importante au niveau des managers
qui ont un contact direct avec les employés opérationnels, clients et fournisseurs,
car ce sont des véhicules d’information aux niveaux vertical et horizontal et
peuvent étre des agents de changement ou, en rev