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Présentation de l’AGRH


L’Association francophone de gestion des ressources humaines (AGRH) a été créée en 1989. Elle vise à promouvoir la recherche et la formation en gestion des ressources humaines (GRH) dans la communauté francophone, en relation étroite avec les autres groupes académiques des sciences de gestion. Si les enseignants-chercheurs et praticiens qui en font partie sont français ou issus de pays francophones (notamment de Belgique, du Québec, de la Suisse, du Liban, du Maghreb et de l’Afrique), l’AGRH a développé une activité de réseau international avec des ambassadeurs auprès des communautés de GRH de nombreux pays.


L’AGRH tire sa notoriété de la production de ses membres qui contribuent très largement à la recherche en animant de nombreuses rencontres autour des questions liées aux ressources humaines, avec un mélange de modélisation, de distance critique et d’apports de moyens d’action. Beaucoup participent aux groupes de recherches thématiques de l’association (GRT) qui permettent des échanges et des confrontations sur des sujets de fond, ainsi qu’au Congrès annuel que l’AGRH organise depuis sa création.


L’AGRH publie une lettre mensuelle portant sur les activités et publications de ses membres. Elle dispose de deux revues académiques de très bonne notoriété, @GRH et la Revue de gestion des ressources humaines (RGRH). Elle propose également une collection d’ouvrages de recherche publiée par les éditions Vuibert (voir page suivante).


Pour contribuer au rayonnement de l’AGRH, quatre principaux axes de travail ont été définis par le bureau de l’association :


Le développement des relations institutionnelles


La reconnaissance académique passe de plus en plus par différents systèmes d’évaluation. Il est important pour la carrière des enseignants-chercheurs que l’AGRH ait su positionner au préalable ses porte-parole, faire passer ses idées et défendre les positions qui lui sont chères auprès des instances incontournables (ministères, CNU, FNEGE, CNRS, HCERES, etc.).


La reconnaissance académique


La valorisation des travaux de recherche, au sens large du terme, et des différentes publications afférentes, dans les revues, les ouvrages, les actes des congrès académiques, les journées de recherches thématiques et les groupes de travail (GRT), constitue une autre activité-clé pour l’AGRH et pour la reconnaissance à leur juste valeur des travaux de ses membres.


Le rayonnement managérial


Parfois perçue comme à contre-courant d’un mainstream ambiant mais pourtant bien en phase avec d’autres positionnements, tels ceux de la FNEGE, de l’AACSB ou encore des praticiens, l’AGRH doit également contribuer à la lisibilité de ses travaux par ceux qui en sont les acteurs : les collaborateurs et praticiens de l’organisation.


Le développement international


Les trois premiers axes présentés sont à concevoir, aussi bien en France que dans l’espace de la francophonie (Afrique/Maghreb, Canada, en particulier) qu’il convient de pérenniser, et plus globalement à l’échelle internationale. L’internationalisation de nos recherches est un axe stratégique pour le rayonnement global de notre association.


L’objectif de rayonnement de notre association est au centre des préoccupations du nouveau bureau et l’ensemble des membres du bureau y participent activement au service de tous.


Pour plus d’informations : www.agrh.fr


Aline Scouarnec


Présidente de l’AGRH











Présentation de la collection « Recherche » de l’AGRH


L’édition d’ouvrages est aujourd’hui une activité de plus en plus valorisée en sciences de gestion, comme en témoigne le Prix du meilleur ouvrage de recherche en sciences de gestion récemment mis en place par la FNEGE et l’EFMD, avec le concours de l’ensemble des associations académiques de la discipline. L’AGRH a su anticiper cette valorisation, dès 2003, en créant une collection « Recherche » en partenariat avec les éditions Vuibert.


Cette collection est composée d’ouvrages coordonnés par des auteurs qui en garantissent l’homogénéité interne au regard du thème traité. Ils doivent présenter un réel intérêt scientifique, tout en offrant matière à réflexion pour des praticiens. Les contenus, validés par un comité scientifique, sont ainsi relus et commentés avant d’être acceptés pour publication et peuvent, à ce titre, désormais prétendre au prix EFMD-FNEGE.


Les livres de la collection « Recherche AGRH », parce qu’ils sont rédigés dans un style plus pédagogique et répondent à une présentation moins « formatée » que celle qui est exigée par les revues académiques, ont également pour ambition de contribuer au nécessaire dialogue entre les chercheurs et les professionnels utilisant les apports de la recherche pour interroger leur pratique et mieux faire face à la complexité de la GRH dans le monde des organisations.


Les chercheurs de l’AGRH sont incités à rassembler les savoirs existants sur les thématiques et les problématiques sur lesquelles ils travaillent, notamment au travers des groupes de recherche thématiques (GRT), de façon à construire progressivement un réservoir formalisé de connaissances. Depuis sa création, la collection compte plus d’une vingtaine de titres : certains portent sur des thématiques spécifiques aux ressources humaines (gestion des compétences, des carrières, des âges, du genre, du temps de travail, etc.), d’autres sur des questions transversales (mondialisation, restructuration, etc.), d’autres encore proposent des mises en contexte liées à un secteur économique (PME, distribution, etc.) ou une région du monde (Maghreb…) en particulier.


La collection « Recherche AGRH » permet à de nombreux membres de l’association de valoriser leurs travaux de recherche tout en bénéficiant d’une diffusion et d’une lisibilité certaines.


Odile Uzan


Responsable de la collection « Recherche AGRH » au sein du bureau de l’AGRH











Préface. Le leadership en quête « d’hauteur »


Charles-Henri Besseyre des Horts Professeur émérite HEC Paris Secrétaire général de l’AGRH


La parution d’un nouveau livre sur le leadership pose inévitablement la question de la pertinence d’une publication supplémentaire sur ce thème qui a déjà fait l’objet de tant d’ouvrages, surtout dans le monde anglo-saxon où la recherche de la meilleure forme de leadership relève souvent de la conquête du Graal. Heureusement, cet ouvrage, coordonné par Florence Noguera et Jean-Michel Plane, ne tombe pas dans les travers qui ont fait parfois la fortune outre-atlantique de certains auteurs, pour la plupart des consultants. Il se fonde sur des démarches de recherches certes différentes, mais complémentaires et conduites par des chercheurs et chercheuses animé(e)s par le souci de la rigueur conceptuelle et méthodologique.


Les différents regards sur le leadership proposés ici correspondent bien aux principales questions théoriques que pose un tel concept qui, faute d’une analyse lucide, court le risque de devenir un concept « valise » utilisé par certains pour dissimuler des réalités beaucoup moins glorieuses dans l’entreprise. Personne, en effet, ne peut être contre la notion de leadership, sauf bien sûr si l’on se réfère au terme allemand de « Führer » qui a laissé dans l’histoire des souvenirs douloureux. La vision systématiquement positive du concept de leadership est renforcée par sa différence marquée, reprise par plusieurs auteurs dans ce livre, avec la notion de manager. Pour reprendre la formule célèbre de Warren Bennis (1989), le manager est une « copie » là où le leader est un « original »1. Les différents auteurs ont pris de soin de nous donner, dans leurs chapitres respectifs, leurs propres définitions du leadership qui, fait heureux, convergent assez largement autour de quelques dimensions dont celles de la vision et de l’exemplarité.


Ce qui fait l’originalité et la contribution principale de cet ouvrage à la littérature, déjà riche, sur le leadership, c’est la diversité mais aussi la complémentarité des approches proposées, comme nous l’avons déjà signalé. Il suffit pour s’en convaincre de parcourir le contenu du livre qui démontre, dans une première partie, que ce sont des réflexions théoriques qui fondent d’abord la légitimité d’un tel ouvrage. Ce sont ensuite des développements originaux sur, par exemple, la place des femmes dans les sphères dirigeantes ou l’impact de la révolution digitale sur le leadership qui nous sont proposés par des auteurs particulièrement convaincants. Le livre se poursuit avec des réflexions qui sortent du « carré traditionnel » en nous permettant de réfléchir, entre autres, au leadership spirituel et à la question de l’ambiguïté à laquelle est confronté le leader hypermoderne. La dernière partie s’intéresse aux facteurs de contingence en ouvrant des perspectives internationales sur la question du leadership, avec un premier regard sur le contexte chinois du leadership, avant d’examiner la situation du leadership au Maroc confronté à des défis, économiques et politiques, importants. Ce livre, qui permet au lecteur de prendre de la hauteur, ne serait pas complet sans le chapitre de conclusion qui nous invite à conserver un regard critique sur des pratiques managériales parfois contestables dans leur mise en œuvre sous couvert de leadership.


C’est dans une perspective similaire qu’est évoquée, en guise de conclusion à cette préface, la thèse défendue par Jeffrey Pfeffer dans son dernier ouvrage2 au titre provocateur : Leadership BS (quand on découvre que « BS » signifie « Bullshit », ce qui donne le titre suivant en Français : Le leadership, c’est de la foutaise). Pfeffer y critique assez violemment, tout d’abord, l’émergence d’une industrie florissante autour du leadership avec son cortège de gourous et autres prédicateurs qui n’ont d’autres objectifs que celui de vendre, cher, du conseil et de la formation. Vient ensuite une analyse acide mais réaliste de certaines attitudes et comportements clés des leaders (modestie, authenticité, confiance, empathie…) qui ne restent trop souvent qu’au niveau des discours. L’ouvrage se termine avec un encouragement de Pfeffer à rester « les pieds sur terre » en évitant de se laisser berner par des discours lénifiants sur le leadership. Le livre coordonné par Florence Noguera et Jean-Michel Plane répond aux commentaires acerbes de Pfeffer en nous permettant de prendre de la hauteur avec un regard distancié sur la question du leadership, mais peut-être est-ce grâce à notre culture européenne, réputée plus intellectuelle, et française naturellement plus critique…











Introduction


Florence Noguera et Jean-Michel Plane


Relevant du champ complexe et aux contours encore incertains du « comportement organisationnel », le concept de leadership interroge encore de nombreux chercheurs sur les fondements épistémologiques et les approches théoriques : Quelles théories et modèles émergents ? Quels sont les concepts et les outils mobilisables pour développer le leadership (coaching) ? Peut-on partager les expériences et les « bonnes pratiques » ? Peut-on questionner les liens entre la fonction RH et le leadership, leadership et genres ? Quelles sont les caractéristiques et les valeurs des leaders : leadership charismatique, situationnel ou transformationnel ?


Plusieurs chercheurs se sont mobilisés en 2011 en créant un groupe de recherche au sein de l’Association francophone de gestion des ressources humaines (AGRH) pour relancer les discussions et impulser une dynamique de réflexion sur les différentes théories du leadership actuellement existantes et plus largement pour réfléchir à l’enseignement du leadership en master : quelles études de cas ? Quels liens avec la chasse de tête ? Comment enseigner la relation coaching-leadership, les différences entre managers et leaders et leurs éléments de convergence ?


Ce premier ouvrage intitulé Leadership : recherches et pratiques, initié dans le cadre du groupe de recherche thématique sur le leadership, publié aux Éditions Vuibert recherche, a permis de réunir douze contributions d’auteurs français souhaitant approfondir les approches contemporaines du concept de leadership et nourrir la réflexion sur les pratiques de leadership émergentes dans les entreprises et les organisations. Il est vrai qu’il existe de nombreux ouvrages sur la thématique du leadership mais nous proposons ici un ouvrage spécifique qui s’appuie sur une construction rigoureuse sur le plan scientifique en combinant théories et pratiques.


Avec la mondialisation des marchés, des entreprises et de la concurrence, l’évolution des technologies, la thématique du leadership fait l’objet d’un intérêt et d’interrogations renouvelés. Pour gagner en compétitivité, les entreprises ressentent de plus en plus le besoin de renforcer les qualités de leadership à tous les niveaux de la hiérarchie. Les raisons sont multiples mais la principale tient aux actions de transformation et de changement que les entreprises mettent en œuvre. Selon Meyer et al. (2004), le leader, c’est celui qui par son attractivité et sa capacité d’entraînement conduit une équipe vers des performances durables. Le leader dispose d’une capacité de conviction qui lui permet d’exercer une réelle influence sur d’autres personnes ou sur des groupes de personnes. Pour Blanchard et Miller (2012), il n’existe pas un « bon style de leadership » ; le leader est un manager qui doit être capable d’adopter le style le plus adapté à la situation. Pourtant, le leadership est souvent mal géré dans les entreprises, ce qui provoque de nombreux coûts cachés (Savall et Zardet, 2008). En effet, bien qu’il existe de nombreux travaux sur le concept de leadership, les entreprises ne consacrent pas suffisamment de ressources à l’identification de managers futurs leaders pour les tester sur des contextes difficiles. Avec la crise, c’est non seulement des dirigeants mais également de tous les managers que les parties prenantes (salariés, actionnaires, clients, fournisseurs, collectivités…) attendent des postures de leader. Pour Peretti (2011), le terme leader n’est pas réservé seulement à ceux qui exercent un pouvoir hiérarchique.


L’idée sous-jacente de cet ouvrage est de montrer que les notions de management et de leader sont souvent confondues à tort (Plane, 2015). Si le manager occupe un poste à responsabilité dans l’organigramme de son organisation, il n’est pas nécessairement un leader et inversement. Être leader n’est pas un statut, mais un état. Or, les organisations ont besoin de transformer leurs managers en leaders : comment les identifier, comment les former ? Comment sortir de la conception généralement admise du leadership qui fait de cette qualité un don personnel, pour se déplacer vers une conception évolutive du leadership qui fait sens en management ?


Loin de considérer que le leadership est inné, les auteurs partagent l’idée que l’on peut devenir leader. Ces principes du manager leader reprennent le modèle du leadership moderne proposé par Warren Bennis (1989 ; 2004) publié dans On becoming a Leader, fondé sur le principe de « personal growth, self-expression, leaderning and integrity ». Prenant appui sur une étude menée auprès de leaders (Criaud, Cappelletti, Noguera, 2011), il en ressort des caractéristiques communes telles que la vision, la passion, l’intégrité et la confiance (trust). Les managers leaders ont une vision fédératrice, ils ont en commun la passion pour leur travail et pour leur vie en général, ils sont intègres et ont une bonne connaissance d’eux-mêmes. Ils doivent être honnêtes, innover et savoir prendre des risques. Leur intégrité implique une dimension fondamentale du leadership : la confiance. Ils prennent en compte les échecs et erreurs et apprennent pour ne pas les reproduire. Tous ces traits ne sont pas innés mais acquis par l’apprentissage (Noguera, 2015). Des outils et des méthodes existent pour transformer les managers en leaders et développer le leadership dans les entreprises. Le point important est que l’entreprise puisse identifier et mettre en situation les managers qui possèdent du leadership afin de mener des projets difficiles qui vont nécessiter un engagement fort sur une période délimitée : forte croissance, acquisition, création, retournement, etc. Les entreprises doivent ainsi intégrer dans leur processus de recrutement l’identification des talents. Il est également très utile pour une entreprise d’avoir, à côté d’un vivier de managers leaders, des managers gestionnaires qui auront moins de leadership mais seront plus stables. Les managers leaders s’épanouissent souvent dans des cultures très entrepreneuriales, dans lesquelles la direction attend des managers avec des personnalités de dirigeants et une grande autonomie. Néanmoins, dans des groupes à la culture très consensuelle, les managers leaders auront plus de mal à s’exprimer car ils ne pourront pas se mettre en avant, se détacher, la priorité étant alors donnée à des managers chefs de projet, animateurs d’équipes. C’est pourquoi on retrouve souvent des leaders dans des sociétés à forte croissance : le leadership du dirigeant va permettre l’adhésion des salariés à une hypercroissance. Néanmoins, les entreprises avec à leur tête des dirigeants leaders courent un risque lors du remplacement de ce leader charismatique. Aussi, l’entreprise ne doit pas être trop dépendante d’un seul homme, d’où l’intérêt de disposer d’outils et de principes transférables de développement du leadership.


Cet ouvrage est le résultat de nombreuses recherches et d’accompagnements d’entreprises et d’organisations sur le thème du leadership. Il est structuré en quatre parties. Les chapitres permettront d’approfondir le concept de leadership. Au-delà des apports conceptuels, l’ouvrage propose des outils d’action pour les managers ou futurs leaders.


La première partie permet de faire un état des lieux des théories du leadership et de présenter une actualité sur les modèles et les pratiques en entreprise. Plus précisément, le premier chapitre de Jean-Michel Plane propose de faire un panorama des approches et des théories sur le leadership stimulantes intellectuellement et utiles pour le management des organisations. Il indique que le leader de demain est un « fabriquant d’avenir » capable d’énoncer une vision pragmatique et attractive du futur reposant sur une projection lucide de l’évolution de la situation présente dans un contexte donné.


Dans le deuxième chapitre, Philippe Vernazobres met en miroir les construits théoriques du leadership avec la manière dont le leadership est abordé en entreprise sur la base des référentiels de compétences managériales de six grandes entreprises. L’auteur propose une analyse de ces référentiels en deux axes, celui de la distinction entre managers et leaders et celui de la conception du leadership qu’ils véhiculent au regard des catégories de la littérature.


Le troisième chapitre, d’Odile Uzan et Bérangère Condomines, propose, à partir de la mobilisation d’un triple corpus théorique, la théorie du Leader Responsable, les théories de l’engagement et les théories de la coordination managériale, un processus de construction de sens qui promeut les valeurs Business and Society et dans une perspective interactionnelle de type Leader/Parties Prenantes qui soutient les marges de liberté des salariés. Le Leader Responsable met en œuvre une situation de gestion favorable à l’engagement RSE. Cette mise en action par le Leader Responsable favorise la coordination du changement organisationnel RSE sur un mode participatif ou transactionnel.


Une deuxième partie s’interroge sur les liens entre la fonction Ressources Humaines et le leadership. Le chapitre de Sophia Belghiti-Mahut, d’Anne-Laurence Lafont, d’Angélique Rodhain et de Florence Rodhain s’intéresse au devenir des femmes leaders. À partir de récits de vie de quatre femmes leaders, ce chapitre présente les liens entre leadership et genre, et contribue à mieux comprendre les freins et les accélérateurs dans leur parcours professionnel.


Dans le chapitre 5, Arnaud Bichon et Céline Desmarais mettent en évidence, à partir d’une recherche-intervention menée sur l’activité de management d’un conseil général, les impasses auxquelles conduisent les approches existantes de l’activité managériale et montrent en quoi une démarche de clarification des rôles est à même d’améliorer la compréhension des processus d’action des managers plongés en univers complexe.


Cécile Dejoux, dans le chapitre 6, souligne les effets de la transformation numérique des entreprises sur les modes de management et sur le leadership. Elle indique que les compétences du leader agile sont celles d’un manager qui gère les problèmes du quotidien en intégrant les compétences numériques.


Une troisième partie intitulée « Leadership et management » propose trois contributions. Le chapitre de Catherine Voynnet Fourboul propose d’adopter une approche par les valeurs du leadership. Prenant appui sur les théories récentes du leadership, elle montre que la spiritualité a investi le champ du leadership.


Dans le chapitre 8, Boris Tronc s’interroge sur l’utilisation de l’ambiguïté par le leader comme contrainte du mode d’organisation. L’auteur explique pourquoi l’ambiguïté fait partie des caractéristiques de l’hypermodernité, puis évoque ce sur quoi repose l’ambiguïté pour comprendre comment agit le leader hypermoderne afin de contrôler l’organisation. À partir d’une étude de cas, il met en évidence comment l’ambiguïté permet de faire agir les acteurs ensemble et de stimuler l’innovation.


Le chapitre 9, d’Isabelle Bories-Azeau, Fatiha Fort, Florence Noguera et Catherine Peyroux, s’intéresse au leadership dans la gouvernance des structures d’accompagnement à la création d’entreprise. Prenant appui sur une recherche conduite dans le cadre du Laboratoire d’Excellence « Entreprendre » de l’Université de Montpellier sur les structures d’accompagnement à la création d’entreprises innovantes en Languedoc-Roussillon, le chapitre propose d’identifier les contours d’un leadership d’expertise articulé à un leadership politique.


La quatrième partie aborde les facteurs de contingence du leadership. Une première contribution de Michelle Duport s’intéresse aux enjeux et mutations de l’exercice du leadership en Chine. À partir de nombreuses observations menées dans des filiales occidentales en Chine (85 %) et des entreprises chinoises (15 %), ce chapitre aborde le leadership au travers du regard de Parker Follet et de Barnard, et des perceptions des salariés dans les entreprises françaises implantées en Chine.


Le chapitre 11 proposé par Aline Scouarnec et Driss Ferar s’intéresse aux pratiques de management des ressources humaines pour les leaders marocains.


Enfin, le dernier chapitre de Miguel Delattre, intitulé « Discours et contingences à propos du leadership en organisation », propose différentes pistes sur l’évolution du rôle et de la place des « cadres » dans les entreprises et les organisations. Le levier d’un développement de l’animation des hommes et des équipes s’intègre dans le développement d’un leadership situationnel.


Les douze chapitres retenus dans cet ouvrage, rédigés par vingt-et-un auteurs, ne couvrent pas tout le champ des problématiques relatives au leadership. En effet, l’objectif de l’ouvrage n’était pas d’aborder de manière exhaustive les thèmes de recherche relatifs au sujet mais de proposer de nouvelles pistes de réflexion pour les chercheurs et les praticiens (enseignants-chercheurs, doctorants, DBA, professionnels, DRH, managers expérimentés, responsables de service…). Cet ouvrage s’adresse également à un public de consultants, intervenants dans des entreprises et des organisations.


Nous remercions chacun des auteurs pour leur contribution et leur patience face à un processus de révision très long. Nous remercions très chaleureusement les relecteurs pour leur travail attentif et pour la richesse de leurs suggestions.
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Partie 1. Le leadership : état des lieux et actualité des modèles











Chapitre 1. Les théories du leadership : évolution des pratiques et des modèles3



Jean-Michel Plane


Depuis quelque temps, la notion de leadership fait l’objet d’un certain renouveau en management (Plane, 2015) et semble trouver une place de plus en plus conséquente dans les programmes d’enseignement de la gestion des entreprises (Masters, DBA, etc.). Curieusement, le concept n’a pas eu le succès escompté en France alors qu’il est un élément majeur des programmes et des enseignements relatifs à ce que les Anglo-Saxons appellent le comportement organisationnel (« Organization Behavior »). Dans un contexte évolutif et dans la perspective d’un monde qui change, le développement de programmes de formation de leaders dans les sociétés contemporaines se pose avec davantage d’acuité. Comment former les leaders de demain ? L’avenir d’un pays n’est-il pas conditionné en partie par sa capacité à produire des leaders de qualité ? En matière de leadership, il existe un panorama assez vaste d’approches et de théories stimulantes intellectuellement en sciences de gestion et utiles pour le management des organisations. Pour poser clairement la notion et tenter de la caractériser, un auteur est souvent associé à la notion même de leadership : Warren G. Bennis. Dans ce texte, nous le considérerons un peu comme un fondateur, puis nous explorerons la dynamique des idées associées au leadership de façon plus chronologique.


Davantage considéré dans l’hexagone par les psychosociologues et plus largement encore par les consultants en développement personnel, le leadership peut être défini comme un processus d’orientation et influence décisifs d’une personne sur l’action d’un groupe humain en vue de mettre en place une politique et d’atteindre un certain nombre d’objectifs plus ou moins précis. Ce processus complexe se manifeste à travers la capacité de mobilisation et de fédération d’individus et/ou de groupes autour d’une action collective. Le leadership s’incarne à travers la personne du leader dont la capacité de vision et d’animation s’avère fondamentale pour dynamiser le dit processus. Il faut bien sûr relever aussi qu’il existe deux types de leadership pouvant d’ailleurs se cumuler. En premier lieu, le leadership de droit et celui de fait. Le leadership de droit fait référence au lien de subordination induit par le contrat de travail qui lie un employé à son patron. Le premier est bien sous l’autorité formelle du second qui peut le sanctionner ou au contraire l’inciter ou le récompenser. En second lieu, le leadership de fait est plus informel, et l’influence du leader peut résulter de sa personnalité, de ses qualités personnelles ou de son projet. Dans cette optique, le leader inspirant exerce une influence forte sur le groupe de façon quasi naturelle : cela peut être lié à la supériorité de ses compétences ou mieux à son talent, à son allure générale et à son charisme ou encore au respect de certaines traditions. Le fameux savant Max Weber explique remarquablement bien cela dans Économies et Sociétés ; nous y reviendrons plus loin. Tout ceci est également très bien montré dans l’excellent film biographique de J.M. Stern, Jobs, sorti en août 2013 et retraçant la vie de Steeve Jobs. Le film met en avant les dimensions charismatique et inspirante du personnage (remarquablement interprété par Ashton Kutcher) mais aussi son fameux souci excessif du détail et son « micro-management » que l’on peut définir comme la capacité à descendre et à intervenir à tous les niveaux de l’organisation. Riche en enseignements pour la gestion, l’entrepreneuriat et le leadership, ce film devrait être visionné par tous les étudiants et apprenants. En tout état de cause, il est essentiel d’approfondir les recherches dans le domaine du leadership par des méthodes de recherche fondées sur des investigations approfondies dans les organisations (Girin, 1990, Plane, 2000, David, 2001, Savall, Zardet, 2004, Dumez, 2013).


Selon Meyer et al. (2004), le leader entraîne les autres par sa capacité d’attractivité et conduit une équipe vers la performance durable. Le leadership peut aussi être défini comme « la capacité d’un individu à influencer, à motiver, et à rendre les autres capables de contribuer à l’efficacité et au succès des organisations dont ils sont membres » (House et al., 2004). Dans cette optique, il recouvre les comportements que l’on associe à celui ou à ceux qui assument la fonction de leader. Plusieurs auteurs (Hollander, 1992 ; Dejoux, 2014), au-delà des nombreuses définitions du leadership, évoquent deux conceptions historiquement opposées. En premier lieu, celle des psychologues qui raisonnent plutôt dans la perspective d’un leader émergent, c’est-à-dire la personne la plus aimée, la plus reconnue, la plus influente ou la plus identifiable. En second lieu et un peu plus tardivement, celle des gestionnaires qui repose sur le statut hiérarchique, le pouvoir ou encore l’autorité du chef ou du dirigeant. On peut ainsi recenser en gestion beaucoup de travaux et de typologies sur le dirigeant, l’entrepreneur ou le chef d’entreprise. Il existe aussi quelques travaux récents tout à fait intéressants sur le coaching et le développement managérial (Vernazobres, 2013). La vision des psychologues se réfère plutôt à l’influence sociale générée par le leadership alors que celle des gestionnaires a trait au cadre formel et procédural permettant d’obtenir l’obéissance. Incontestablement, Henri Fayol (1841-1925) et Chester Barnard (1886-1961) s’inscrivent dans cette seconde logique d’action.


Dès la Première Guerre mondiale (1916), Henri Fayol s’intéresse à la question du commandement dans les organisations et est probablement le premier praticien de l’ère moderne à avoir théorisé son expérience. Ingénieur de formation, il a été le directeur d’une société métallurgique et minière : la Commentry-Fourchambault à Decazeville. Il aurait réussi à redresser la situation de cette compagnie au bord de la faillite par sa personnalité mais aussi par la mise en œuvre de principes de gestion. D’une certaine façon, il aurait par ses capacités de leadership trouvé les clés de l’efficacité des organisations. En conceptualisant la fonction de direction, on peut dire que Fayol est probablement le père du leadership et de ses principes d’action pour le management des organisations. On sait aussi que sur le plan pratique, Clémenceau, influencé par ces idées nouvelles, ordonnera leur mise en application dans les usines contrôlées par l’État. Il s’agit alors de faire face aux efforts de guerre et d’augmenter la productivité ouvrière. L’américain Chester Barnard (qui a d’ailleurs un peu le même profil que Fayol) élaborera dans un ouvrage célèbre (The Functions of the Executive, 1938) une théorie du management qui montre que les managers doivent créer par leur action les conditions d’une coopération durable dans les organisations. Barnard insistera déjà sur l’importance de la qualité du système de communication, sur la prise en compte des relations informelles, mais aussi sur la capacité du leader à favoriser la convergence de tous vers des buts communs. Par ailleurs, il renverse aussi la perspective d’analyse de l’autorité en plaçant la source du pouvoir chez le collaborateur et non chez le leader. Selon cette analyse, le collaborateur n’obéira à un ordre que s’il le trouve légitime, acceptable et conforme aux objectifs de l’entreprise. C’est bien le caractère authentique de l’ordre qui lui conférera une légitimité et une adhésion. On est déjà dans une conception consultative du leadership.


L’une des motivations de ce texte réside dans l’idée que la révolution des métiers et des compétences dans les organisations est en marche. Mondialisation, dynamique des technologies, apparition d’activités innovantes font apparaître la nécessité de maîtriser de nouvelles compétences clés tandis que d’autres inévitablement perdront du terrain progressivement. Les compétences managériales au regard de la littérature (Mintzberg, 2011) peuvent se décomposer en cinq catégories : les compétences liées au rapport à soi, les compétences liées au rapport aux autres, les compétences liées à l’action, les compétences liées au grandissement de soi, et les compétences liées au pouvoir (Whetten, Cameron, 2011). Les compétences liées au rapport à soi impliquent un leader qui a une certaine conscience de soi et qui est capable d’être maître de soi et de gérer son stress. Les compétences liées au rapport aux autres font plutôt référence à l’altérité et à la gestion des relations humaines. Les compétences liées à l’action dépendent de la capacité à entreprendre, prendre des décisions et agir. Les compétences liées au grandissement font référence à la capacité à apprendre et à se remettre en cause (désapprendre certaines routines notamment). Enfin, les compétences liées au pouvoir (plus complexes) peuvent représenter la capacité à entraîner et à influencer les autres. Elles semblent difficiles à développer par la formation. C’est aussi celles-ci que cet ouvrage cherche à capturer et à analyser. Les observations de terrain que nous pouvons faire indiquent aussi qu’il semble que les compétences comportementales soient de plus en plus recherchées probablement au détriment des compétences techniques. En effet, la capacité de compréhension d’un secteur d’activité, d’un environnement donné, d’une culture ou d’un contexte peut être décisive dans un monde en mouvement. Finalement, le monde n’est plus vraiment en crise, c’est plutôt un monde en changement accéléré qui évolue sous nos yeux et les leaders de demain seront certainement ceux qui comprendront la nature même de ces mutations et de leur irréversibilité. Certains auteurs comme Henry Mintzberg prennent parfois la métaphore du caméléon pour illustrer ces changements importants : animal très adaptatif mais néanmoins fragile. D’autres spécialistes se demandent quels liens on peut établir entre qualité du leadership et création de valeur dans la perspective d’une nouvelle approche du capital humain (Cappelletti, 2012). Le leader de demain est-il celui qui est doté d’une personnalité globale ? Est-ce un bon communicant, ayant un fort esprit d’équipe, capable de travailler en collaboratif ? Ou bien est-ce plutôt le narcissique déviant capable d’explorer des chemins de traverse et de s’impliquer dans des domaines ou des contextes encore oubliés ? Est-il un créateur de valeur supplémentaire hors norme ? Le débat est ouvert et finalement on peut raisonnablement avoir encore peu de certitudes sur le sujet à ce jour. Le texte propose ainsi un panorama critique des différentes analyses disponibles discutées librement par l’auteur.


1. Les fondements, les principes et les compétences distinctives des leaders selon W.G. Bennis


Professeur de management à l’Université de Californie du Sud, Warren G. Bennis est né à New York en 1925. Les travaux de W.G. Bennis s’appuient sur de nombreuses expériences professionnelles mais aussi sur son activité de conseil auprès de quatre présidents américains. Le point de départ de ses recherches porte sur l’analyse des conditions d’application de la théorie Y de Mc Gregor au management (Plane, 2015, 2013). Assez rapidement, il découvre qu’il est indispensable de transformer la structure de l’organisation, ses mécanismes de contrôle et son mode de direction afin d’introduire la dimension humaine dans l’entreprise. Dès 1985, Bennis publie avec B. Nanus Leaders: Strategies for Taking Charge, ouvrage dans lequel il avance l’idée novatrice selon laquelle les leaders ont des capacités d’abstraction, de conceptualisation tout en citant le fameux aphorisme cher à Winston Churchill : « L’empereur du futur sera l’empereur des idées ». En 1989, W. Bennis publie son livre culte On Becoming a Leader, ouvrage de référence sur le leadership à travers lequel il analyse le cas de près de quatre-vingt-dix personnalités américaines. Selon l’auteur, il est important de ne pas assimiler le leader au manager. Pour lui, deux idées sont essentielles : « On ne naît pas leader, on le devient » et « Le manager sait ce qu’il doit faire alors que le leader sait ce qu’il faut faire ». Le leader aurait ainsi des compétences distinctives principalement en matière de créativité, de vision et de capacité de mobilisation. Son questionnement le conduit à s’interroger sur les possibilités d’identifier une méthodologie d’apprentissage au leadership. Bennis observe qu’il existe quatre compétences clés communes aux différents leaders qu’il a pu étudier : la capacité de vision, la qualité des communications, la confiance et le rapport à soi. Le leadership est défini comme la capacité d’un individu à avoir une vision globale, de la traduire en action concrète tout en la stabilisant et en la maintenant dans le temps. On est bien dans une logique de performance. Bennis évoque l’idée qu’un leader est un architecte social ayant une capacité de traduction permettant de faire partager au plus grand nombre les valeurs de l’organisation et les objectifs à atteindre. Le leader produit un ciment émotionnel avec ses collaborateurs, une capacité de rapprochement provoquée entre différents niveaux hiérarchiques. Il insiste également sur le rapport à soi, c’est-à-dire la capacité à se gérer soi-même. L’auteur souligne l’idée qu’il est fondamental qu’un leader ait une bonne connaissance de lui-même, de ses qualités mais aussi de ses défauts. Sa personnalité est orientée vers une capacité à relever des défis, à gérer des contradictions mais aussi à prendre des risques. Finalement, les leaders se caractérisent par leur engagement au travail, leur capacité d’apprentissage et, généralement, sont capables de tirer des enseignements constructifs de leurs propres échecs. Bennis est particulièrement frappé par la très grande capacité qu’ont les leaders à assumer leurs échecs qu’ils peuvent parfois réussir à transformer, d’une manière ou d’une autre, dans un sens qui leur est plus favorable.


2. La théorie des traits de personnalité des leaders et les théories comportementales


Historiquement, c’est l’approche la plus ancienne. Il s’agit d’une théorie qui vise à distinguer les leaders des suiveurs sur la base de caractéristiques et de qualité personnelles. On est bien ici dans une perspective d’identification de traits distinctifs personnels censés créer davantage de performance. Au fond, il s’agit de mobiliser un ensemble de qualités caractéristiques des leaders telles que l’intelligence, le dynamisme, l’ouverture d’esprit, l’adaptabilité, la détermination ou encore l’intégrité. Généralement, cette théorie repose aussi sur la mobilisation de leaders forts (les « grands hommes ») tels que Roosevelt, Mao, Churchill, Jaurès, Mandela, Gandhi, etc. Des personnalités exceptionnelles dont les qualités de vision, de commandement et de mobilisation ont marqué l’histoire dans une perspective proche de celle de la Place des grands hommes que l’on peut trouver à Montpellier Odysseum depuis quelques années. Les travaux de recherche se sont essentiellement focalisés sur la mise en évidence de caractéristiques singulières associées à la notion de leadership. Dans leurs travaux de recherche, Kirkpatrick et Locke (1991) repèrent six traits caractéristiques propres aux leaders : l’honnêteté et l’intégrité, l’assurance, le dynamisme, le désir de diriger, l’intelligence et la compétence professionnelle. La première caractéristique est liée à la cohérence entre les actes et les paroles ; les leaders sont droits et honnêtes puisqu’ils arrivent à établir des relations de confiance avec leurs collaborateurs. En deuxième lieu, les leaders font preuve d’assurance à partir de leur sûreté d’eux-mêmes et de leur capacité à partager leur vision. Ils sont également dynamiques dans le sens où ils font preuve de beaucoup d’implication et ont généralement un haut niveau d’accomplissement au sens de Maslow. Ils ont aussi – et c’est fondamental – une grande capacité d’initiative. Le désir de diriger est également une caractéristique discriminante ; il s’exprime par la recherche de responsabilité et de pouvoir (capacité à imposer sa volonté). Enfin, les leaders sont intelligents et font preuve de compétences professionnelles. Intelligents car ils connaissent la valeur stratégique de l’information et savent prendre les bonnes décisions. Compétents puisqu’ils connaissent de façon approfondie les problèmes industriels, commerciaux ou techniques permettant de prendre les décisions pertinentes. En résumé, ils sont capables de faire preuve d’introspection (Plane, 2000), mais aussi de créativité et de pertinence dans la prise de décision. L’identification et l’analyse de ces traits de personnalité sont intéressantes dans une perspective managériale mais ne suffisent pas à expliquer totalement la notion de leadership pour autant car les facteurs situationnels ne sont pas pris en compte. En effet, si une personne possède tel ou tel trait de personnalité, cela lui procurera incontestablement un avantage mais celui-ci ne s’avérera véritablement décisif que si le leader comprend précisément le contexte dans lequel il évolue. Avec l’apparition de la psychosociologie naissante dans les années quarante et les travaux de Kurt Lewin notamment, les chercheurs ont exploré progressivement une voie différente : l’examen des comportements des leaders et leurs impacts sur l’efficacité et l’efficience des organisations.


2.1. Les travaux de Kurt Lewin


Il faut remonter aux travaux de Kurt Lewin (1890-1947) et à la perspective psychosociologique pour introduire la dimension comportementale dans l’analyse du leadership. K. Lewin va tester trois formes de mode d’exercice du leadership : autoritaire, démocratique et laisser-faire. Au sein du groupe dirigé autoritairement, le rendement est manifestement plus élevé que dans les autres groupes. Pour autant, la pression portée sur le groupe fait qu’il n’y a pas de véritable relation de confiance, ce qui se traduit parfois par des actes de défiance ou de rébellion. Certaines personnes ont parfois adopté une attitude agressive au sein du groupe, ce qui a eu des conséquences en particulier sur l’ambiance de travail et le climat social. Au sein du groupe participatif, il apparaît que la mise en place d’un système d’animation du groupe fondé sur la démocratie ne s’est faite que progressivement. En effet, l’acquisition par le groupe de règles de fonctionnement subtiles a nécessité un certain temps d’apprentissage. Pour autant, Lewin observe que les membres du groupe avec un leader démocratique manifestaient des relations plus chaleureuses et amicales, participaient beaucoup plus aux activités du groupe et, une fois le leader parti, continuaient le travail et faisaient preuve d’autonomie dans le travail. Les expériences montrent les difficultés inhérentes à la mise en place de ce mode d’exercice de l’autorité qui conduit à des résultats intéressants à moyen terme. Enfin, le « laisser-faire » semble constituer la pire des méthodes. Le groupe n’obtient pas de résultats satisfaisants, reste paradoxalement très dépendant d’un leader peu impliqué et demeure constamment en quête d’informations et de consignes. En définitive, le leadership démocratique est celui qui produit les résultats les plus intéressants. Un tel système implique aussi de réunir certaines conditions : un dialogue social, de la confiance dans les relations interpersonnelles ainsi que de la logique de responsabilisation d’un groupe. Un auteur comme Rensis Likert ira encore plus loin dans l’analyse des comportements des leaders dans un ouvrage célèbre publié en 1961 : Le gouvernement participatif de l’entreprise. Il introduira notamment une distinction entre le leader consultatif et le leader participatif ou encore entre le manager paternaliste et le manager autoritaire exploiteur. L’apport de Likert est de sensibiliser les dirigeants au principe des relations intégrées et à la notion de participation souvent décisive sur l’amélioration des performances à atteindre et des défis à relever. Cependant, Likert ne montre pas les limites inhérentes au gouvernement participatif des entreprises principalement liées à la complexité des règles de fonctionnement introduites et aux comportements à adopter en conséquence.


2.2. Le continuum comportemental des leaders de B. Tannenbaum et W. Schmidt


Dès 1973, B. Tannenbaum et W. Schmidt dans un article publié par la très célèbre Harvard Business Review intitulé « How to choose a leadership pattern » élaborent une véritable théorie du leadership. Suivant ces auteurs, l’efficacité du management de l’organisation dépend de trois éléments déterminants : le leadership, la qualité des collaborateurs et le type de situation de gestion. Par ailleurs, Tannenbaum et Schmidt notent qu’il existe des facteurs contribuant à révéler le comportement d’un leader. Il s’agit, d’une part, de facteurs tels que la confiance en soi, en ses propres collaborateurs, son système de valeurs et le style qu’il souhaite adopter. D’autre part, les collaborateurs chercheront naturellement à influencer leur leader. Enfin, les relations entre leader et subordonnées seront également influencées par la nature des problèmes et des dysfonctionnements rencontrés, l’environnement et la concurrence, le style de la direction de l’entreprise ainsi que la manière dont les collaborateurs du leader réalisent les différentes activités. Au fond, les auteurs interrogent la relation de pouvoir existante entre supérieur et subordonné à partir d’un continuum. Les éléments de réponse apportés sont structurés autour de deux pôles opposés permettant ainsi de formaliser différents types de management. Le premier pôle est constitué par un style de direction centré sur le supérieur hiérarchique. Le second pôle, a contrario, est structuré autour d’un style de direction centré sur le subordonné.


Le modèle de Tannenbaum et Schmidt propose un spectre des styles de management possibles. Les deux extrêmes en matière de commandement ainsi que les modes de commandement intermédiaires reposent tous sur un questionnement sous-jacent. Quelle est la conception du pouvoir du dirigeant de l’organisation ? Quel est son système de valeurs ? Quelles sont les caractéristiques et les attentes des salariés ? Qu’est-ce qui caractérise les situations de gestion auxquelles les différentes catégories d’acteurs sont confrontées ? Le style de commandement adopté, suivant la thèse des auteurs, devra être en congruence avec les éléments de réponse résultant de ce questionnement.


Finalement, les différents apports des auteurs quant à l’analyse des approches comportementales montrent l’importance de deux dimensions dans l’analyse du leadership : la structuration et la considération. La structuration indique la volonté d’un leader à préciser et à structurer son rôle et celui de ses collaborateurs dans une perspective de recherche d’efficacité. La considération désigne la capacité d’un leader à établir des relations de travail de confiance réciproque et de respect vis-à-vis des collaborateurs. On est bien ici encore dans la recherche chez les leaders de caractéristiques comportementales susceptibles de déterminer leur efficacité mais aussi de susciter la satisfaction des collaborateurs. D’autres travaux de recherche sur le leadership ont également visé à mettre en évidence deux dimensions fondamentales dans le comportement des leaders : l’orientation vers l’employé et l’orientation vers la production. Dans le premier cas, les leaders mettent l’accent sur le facteur humain et les relations interpersonnelles. Ils accordent de l’importance aux besoins des collaborateurs et acceptent leurs différences individuelles et leurs attentes. Dans le second cas, les leaders sont orientés vers la production et se focalisent sur les aspects productifs et techniques du travail. Dans cette perspective, ils se préoccupent plutôt de l’accomplissement des tâches, de la productivité et les employés sont considérés comme de simples exécutants. La modélisation la plus célèbre de ce raisonnement est celle de Blake et Mouton à travers la grille managériale.


2.3. Les deux dimensions du management de R. Blake et J. Mouton


En 1969, Robert Blake et Jane Mouton élaborent un modèle synthétisant différents modes de leadership imaginables dans les organisations. Les résultats de leurs travaux ont été publiés dans un ouvrage traduit en français sous le titre suivant : Les deux dimensions du management. Les auteurs affineront et développeront progressivement leur modèle au fil du temps à travers une succession de publications. L’approche de Blake et Mouton repose sur une conception bipolaire du management. Les auteurs opposent deux grandes conceptions du management. Pour une première catégorie de managers, l’encadrement de salariés consiste avant tout à chercher à faire réaliser des tâches par des subordonnées. Ce sont des managers plutôt centrés sur des tâches à accomplir. Une seconde catégorie de managers a, par opposition, une vision de l’encadrement portée sur le degré d’attention aux personnes, ils sont ainsi centrés sur des hommes et non sur des tâches. Suivant cette conception, l’activité de management consiste surtout à s’intéresser à des problèmes de motivation et d’implication au travail, à gérer des relations interpersonnelles. Cette focalisation sur les relations de travail et sur la confiance implique bien une conception différente du management. Manager, c’est avant tout créer et développer des relations sociales, une ambiance et un climat social, une culture particulière de travail, etc. Ces deux conceptions du mode de management ont été intégrées par Blake et Mouton dans leur modèle aujourd’hui devenu célèbre : la grille managériale.


La grille managériale permet de formaliser cinq styles de management qui ont été définis à partir des deux conceptions radicalement opposées du management : l’importance accordée par la direction de l’entreprise aux tâches à exécuter et l’importance accordée aux personnes de l’organisation. Finalement, les travaux de Blake et Mouton reposent sur la thèse suivant laquelle le choix du mode de leadership doit être pensé en fonction de la nature du travail et des tâches à réaliser, des caractéristiques des personnes dont on dispose, de leurs attentes mais aussi de leurs marges de manœuvre au sein de l’organisation. Les auteurs introduisent implicitement le débat entre la nécessaire directivité induite par le management et le degré de participation donné aux personnes. Suivant la nature des situations de gestion et de la structure de l’organisation et de la hiérarchie, Blake et Mouton invitent à se poser des questions sur les effets produits par le mode de management sur le comportement des personnes.


En définitive, les différentes approches comportementales nous aident à mieux analyser ce qui définit l’efficacité du leadership. Cependant, aussi importants que soient les traits de personnalité et les comportements des leaders pour expliquer leur performance, ils ne garantissent pas pour autant leur succès. La prise en compte des paramètres situationnels et du contexte importe également.


3. Les théories de la contingence


La réflexion sur le leadership et son caractère parfois énigmatique amènera les chercheurs à approfondir le concept et à explorer de nouvelles voies notamment en direction de la prise en considération dans l’analyse de paramètres situationnels. Dans ce texte, nous évoquerons brièvement les principales théories de la contingence du leadership.


3.1. Le modèle de Fiedler


Fiedler est le premier auteur connu à proposer un modèle de leadership qui postule que la performance d’un groupe dépend de l’adéquation entre le style de leadership et le degré de contrôle que lui donne la situation dans laquelle le leader évolue. Pour ce faire, Fiedler a élaboré un outil : le questionnaire du collaborateur le moins apprécié permettant de déterminer l’orientation comportementale du leader vers les opérations (leader fonctionnel) ou vers les relations humaines (leader affectif). Il a également identifié trois critères situationnels : les relations leader-membres, le pouvoir hiérarchique et la structure des tâches. Ce qui est fondamental dans ce modèle, c’est finalement la définition de la situation. L’approche consiste à se poser la question de savoir quels leaders pour quelles situations ? Par exemple, plus les relations leader-membres sont bonnes, la structuration des tâches forte et le pouvoir hiérarchique élevé, plus l’influence et l’autorité du leader seront importantes. En définitive, si on associe les trois facteurs de contingence, il existe potentiellement huit situations dans lesquelles un leader est susceptible d’évoluer. Suivant la conception de Fiedler, les individus ne sont pas vraiment capables de changer de style de leadership ; il s’agit donc de choisir un leader adapté à la situation ou bien d’adapter la situation à celui-ci en restructurant les tâches ou en agissant sur son pouvoir hiérarchique. De façon générale, les recherches réalisées autour du modèle de Fiedler ont confirmé sa pertinence et son caractère prédictif, son modèle apportant également une meilleure compréhension des facteurs situationnels.


3.2. La théorie de l’objectif-trajectoire de House


Il s’agit d’une approche développée par R. House de l’Université d’Ohio State qui consiste à élaborer une conception du leadership à partir de l’identification d’un cheminement critique. L’idée centrale est qu’il est de la responsabilité du leader d’aider les collaborateurs à atteindre leurs objectifs en apportant à la fois le soutien psychologique nécessaire (les besoins de soutien) et les instructions techniques (les besoins de conseil). Les leaders efficaces sont donc bien des facilitateurs qui éclairent le chemin facilitant l’accomplissement des subordonnés. Dans cette perspective, House identifie quatre comportements : le leader bienveillant qui adopte une attitude amicale et prend en compte les besoins des autres, le leader directif qui est prescriptif, le leader orienté vers l’accomplissement qui fixe des objectifs ambitieux, et le leader participatif qui prend en considération les propositions des collaborateurs. La thèse de House est que les leaders peuvent être flexibles et donc changer de style en fonction des circonstances et de la situation donnée. Le modèle de l’objectif-trajectoire de House repose sur plusieurs facteurs de contingence que l’on peut classer en deux catégories : les variables environnementales et les variables liées aux caractéristiques des individus. Les premières variables sont celles sur lesquelles le collaborateur n’a aucun contrôle (configuration du groupe de travail, structuration des tâches, organisation formelle de l’autorité) et les secondes sont liées à l’individu lui-même (maîtrise, expérience, compétence professionnelle). En définitive, la théorie prédit que le comportement du leader ne sera efficace que s’il est en cohérence avec les caractéristiques des collaborateurs et s’il ne présente pas de redondance avec les facteurs structurels environnementaux.



3.3. Le projet GLOBE (Global, Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)



Souvent évoqué dans les MBA spécialisés en gestion des comportements organisationnels, le projet de recherche GLOBE est dirigé par le Professeur Robert J. House de la Wharton Business School de l’Université de Pennsylvania. Pour l’essentiel, le projet s’est déroulé de 1992 à 2010 avec une première publication majeure en 2004. Une publication récente en 2013 précise certains résultats. GLOBE est une vaste enquête réalisée par de nombreux chercheurs (le projet aurait mobilisé près de 60 chercheurs) dont la finalité est de chercher à mesurer l’efficacité des comportements des organisations et des dirigeants au niveau mondial. Élaboré par Robert J. House à partir de 1991, le programme s’appuie notamment sur un élargissement du modèle de Hofstede (2010) et du paradigme des dimensions proposées par celui-ci dans la perspective des comparaisons interculturelles.




	Les interrogations de recherche du projet GLOBE





L’idée de base consiste à se poser la question de savoir ce qui caractérise un leader efficace dans les différentes régions du monde. Les enseignements issus du modèle anglo-saxon sont-ils pertinents pour être leader dans d’autres régions ? Les modèles de management occidentaux sont-ils universels ou nécessitent-ils des adaptations ou des remises en cause fondamentales ? Quels sont les liens existants entre culture nationale et leadership ? Qu’est-ce qui fait un leader exceptionnel dans différentes régions du monde ? Cette recherche longitudinale s’appuie sur des données recueillies auprès de 17 000 collaborateurs dans le monde dans près de 1 000 organisations purement nationales implantées dans trois secteurs industriels dans 62 pays : agroalimentaire, services financiers et télécommunications. Au total, l’étude a mobilisé des personnes sur les cinq continents. Elle met particulièrement l’accent sur les comparaisons interculturelles mais se focalise aussi sur les processus de leadership. Le projet de House est décrit de la façon suivante dans sa préface à l’édition 2004 du Globe Project : « Nous avons un ensemble de données parfaitement adaptées pour reproduire la remarquable étude de Hofstede (1980) et pour l’étendre afin de tester des hypothèses relatives aux relations au sein de variables sociétales, des pratiques organisationnelles et des prérogatives et du comportement des dirigeants ». Les chercheurs du GLOBE ont élargi les cinq dimensions du modèle de Hofstede à neuf en intégrant notamment les idées de confiance en soi, d’orientation vers l’avenir ainsi que l’orientation humaine de l’action ou l’orientation à la performance. Il est intéressant de noter que cet élargissement se fait semble-t-il pour mieux capturer les phénomènes et perceptions relatifs au leadership. Les chercheurs se sont vite rendu compte qu’il était important de parler de « leadership organisationnel » dans les enquêtes pour éviter toute confusion avec le monde politique (leadership politique). Le monde politique peut en effet être compris implicitement dans l’idée de leadership selon les pays (par exemple en Iran notent les auteurs). L’objectif principal du projet de recherche GLOBE est de faire le lien de façon empirique entre la culture et le leadership. Il permettra d’élaborer une théorie de la convergence culturelle.




	Des résultats de recherche sur le leadership





À ce jour, les investigations ont donné naissance à trois publications importantes : Culture, Leadership and Organizations publié en 2004, Culture and Leadership Across the World paru en 2007 et Strategic Leadership Across Cultures en 2013. Ces travaux s’appuient sur une méthodologie approfondie et sur des milliers de questionnaires et entretiens réalisés dans tous les secteurs d’activité dans plus de 65 pays sur les cinq continents.


Les résultats de la recherche révèlent de façon assez surprenante que les cultures ont beaucoup de valeurs communes et que les individus ont finalement des aspirations assez semblables. Finalement, la recherche a permis d’établir des traits d’union entre les pays et les peuples sur la façon de gérer dans un monde globalisé. Cette recherche de très grande ampleur sur l’étude des comportements organisationnels et plus spécifiquement du leadership a produit un certain nombre de résultats autour de la théorie de la convergence. La problématique relative au leadership permet ainsi d’identifier plus de 165 traits souvent prêtés au leader. Il apparaît que l’inspiration, l’intégrité, la dimension intégrative pour l’équipe, les compétences gestionnaires et la culture de la performance notamment constituent les traits caractéristiques majeurs pour définir le leadership dans le contexte de la globalisation. Il est également important de relever parmi les résultats le fait que la patience constitue probablement la qualité la plus importante dans un environnement interculturel. Il s’agit de l’entendre presque au sens de l’empathie (intelligence émotionnelle), c’est-à-dire attendre avant de formuler un jugement.


Conceptualisées à partir de 2004 et développées dans l’ouvrage de 2013, les observations qui suivent sont issues des conclusions du Center for Creative Leadership et des travaux de R.F. House et de ses collaborateurs.


Au total, le projet GLOBE permet de mettre en évidence six styles de leadership (House et al., 2004).




	Le style défensif : le leader cherche à préserver des positions acquises et à conserver une réputation ainsi que le maintien des intérêts du groupe.


	Le style équipe : l’approche du leadership vise à favoriser et renforcer le travail collaboratif, les objectifs communs, la cohésion et le partage d’expériences. Il s’agit ici de veiller à la dynamique d’une performance collective en minimisant les facteurs trop individualisant.


	
Le style humain : le style de leadership de type « country club » vise à stimuler le bien-être des collaborateurs, la générosité et à introduire de l’humanisme dans les organisations (en réaction au cynisme trop souvent ambiant).



	
Le style charismatique : le leader présente une vision inspirante qui s’appuie sur beaucoup de communication et a un rôle exemplaire. Le groupe réagit tel une communauté émotionnelle mais la recherche de performances élevées est privilégiée sur le bien-être des collaborateurs.



	Le style autonome : il s’agit d’une approche fondée sur un leadership de délégation qui repose ainsi sur un leader en quête d’autonomie voire indépendance. Les collaborateurs font preuve de maturité professionnelle et psychologique et évoluent avec confiance dans un environnement souvent complexe.


	
Le style participatif : il s’agit d’un mode de leadership fondé sur l’implication de chacun, la délégation du leadership, les stratégies de type Empowerment au sens de P. Drucker. La structure organisationnelle est ici souvent matricielle et les acteurs évoluent dans une logique de projet et de partage d’expériences et de connaissances.






Les résultats des travaux de recherche du groupe GLOBE indiquent qu’il existe bien des différentes culturelles significatives dans le leadership. Déjà sur un plan strictement sémantique, le terme peut recouvrir des acceptions différentes. Par ailleurs – et c’est là l’essentiel – en fonction du pays de référence, le style de leadership peut varier. Par exemple, en Allemagne, il y a un intérêt croissant pour les styles équipe et autonome alors qu’en France il semble y avoir une préférence pour le style charismatique. En définitive, les conclusions de l’étude GLOBE sont assez nuancées sur la relation culture-leadership. En effet, s’il existe une évolution des sociétés et des peuples vers une convergence de valeurs, il y a encore de grandes disparités culturelles en fonction des pays. En ce sens, la distance hiérarchique, la sévérité, l’individualisme, le rapport à l’incertitude, la masculinité des valeurs ou encore l’orientation à long terme (Hofstede et al. ; 2010 ; Meier, 2013) peuvent varier de façon assez significative encore aujourd’hui. Ceci dit, le monde semble converger progressivement…


En somme, aussi importants que soient les traits de personnalité, les compétences et les comportements des leaders pour expliquer leurs performances, ils ne garantissent pas pour autant leur succès. La prise en compte des paramètres situationnels et du contexte importe également. La perspective d’une approche contingence et situationnelle du leadership s’impose progressivement.


3.4. La théorie du leadership situationnel


Ce modèle développé par Paul Hersey et Ken Blanchard est probablement l’un des plus célèbres. Un peu comme la pyramide de Maslow, on peut considérer que c’est son pouvoir pédagogique qui explique en partie son succès. Cette approche montre comment un leader peut ajuster son style de leadership afin de s’adapter au niveau de maturité et d’autonomie de ses collaborateurs. On est totalement ici dans l’idée de contingence dans le sens où le modèle se focalise sur la maturité des employés. Les auteurs conceptualisent quatre comportements qui vont de la directivité à la délégation totale. Le comportement managérial le plus efficace est celui qui intègre bien le degré de compétence et d’implication du collaborateur mais aussi son niveau de maturité professionnelle (besoin de conseil) et/ou psychologique (besoin de soutien).


La modélisation proposée est finalement très explicite. Il est évident que si les collaborateurs sont peu compétences et impliqués, le leader devra être directif voire autoritaire. En revanche, si les collaborateurs sont formés, compétents et motivés, le leader pourra mettre en place des pratiques de délégation adaptées. En l’absence de motivation, le leader pourra aussi apporter un soutien psychologique pour chercher à dynamiser ses collaborateurs. Au total, l’approche de Hersey et Blanchard permet d’identifier et de discuter quatre formes de leadership : le leadership autoritaire, le leadership de motivation, le leadership de participation et le leadership de délégation. Le caractère pédagogique et intuitif de cette approche explique en grande partie son succès dans les programmes de formation même si la notion de participation est certainement à creuser. C’est en ce sens que se développent aujourd’hui des approches contemporaines.


4. Les analyses contemporaines du leadership


Les approches plus récentes du leadership tendent à revenir sur les traits de personnalité des leaders. Elles s’orientent vers un « leadership inspirationnel » : le leader étant un individu capable d’inspirer les autres par ses idées, ses attitudes et ses comportements. On développera ici plusieurs analyses contemporaines du leadership dans cette perspective : le courant psychanalytique, le leadership émotionnel, le leadership transformationnel et l’approche par la spiritualité.



4.1. Le courant psychanalytique : les apports de Zaleznik et de Kets de Vries à l’analyse du leadership





	Zaleznik et l’analyse freudienne du leadership





Abraham Zaleznik (1924-2011) a longtemps été Professeur à Harvard où il a effectué toute sa carrière. Son apport au leadership est considérable ; il a publié précisément 16 ouvrages sur l’analyse et de fonctionnement des organisations en privilégiant la question du leadership. Kets de Vries sera l’un de ses disciples avec lequel il publiera d’ailleurs (c’est sans doute son disciple le plus connu aujourd’hui). Son œuvre est considérée comme capitale. Ses investigations auprès de nombreux dirigeants et cadres d’entreprises sont considérables. Il sera notamment rendu célèbre par le célèbre papier publié en 1977 dans la Harvard Business Review : « Managers and Leaders : Are They different ? » Dans ce texte un peu controversé et qui provoquera d’ailleurs des polémiques, l’opposition qu’il établit le premier entre la figure du leader et celle du manager fera date. Pour Zaleznik, le manager analyse les processus d’activité, recherche la stabilité, exerce un contrôle sur les activités et s’inscrit le plus souvent dans une logique de résolution de problèmes. Le leader est beaucoup plus créatif, peut s’accommoder du chaos et du manque de structure ; il est aussi en quête de sens et de problématiques nouvelles. Cette opposition est très forte dans la pensée de l’auteur. Le manager est dans la rationalisation et dans les multiples procès, le leader dans la création, la déviance parfois voire même le mysticisme.


Certainement influencé par les travaux précurseurs de Mc Gregor puis de Ouchi, Zaleznik s’intéresse au pouvoir dans les organisations et découvre progressivement l’œuvre et la portée des travaux de Freud pour le management des organisations. Influencé également par les travaux de Harry Levinson (1972), il cherche à jeter un pont entre la psychanalyse et le monde de l’entreprise. C’est dans cette perspective théorique qu’il publiera en 1966 : Human Dilemmas of Leadership. L’individu en quête d’estime de soi assume des responsabilités et développe sa fonction de leadership. En 1990, il publiera un ouvrage célèbre traduit en français en 1994 : Les ressorts de l’action. Dans cet ouvrage, Zaleanik détaille son approche freudienne des organisations et des leaders notamment à partir des notions d’inconscient ou de névrose. Il focalise principalement son analyse sur le fonctionnement des petits groupes. L’ouvrage est également consacré à une discussion sur le rôle des consultants ; il met en avant l’importance de la raison. Dans ces derniers ouvrages, il développe notamment la notion de pouvoir et il réfléchit particulièrement sur le rôle du chef. En somme, le leadership est un travail sur soi-même mais aussi sur le monde pour Zaleznik ; il insiste aussi sur l’idée que le chef doit conquérir le soutien de ses collaborateurs et intégrer les limites du pouvoir. Zaleznik proposera aussi une typologie des leaders composée de cinq catégories : les optimistes (qui croient à leurs perceptions mais ne voient pas la complexité du monde), les narcissiques (capables de développer des moyens de s’émanciper des autres pour développer leur force), les managers (concentrés sur les dispositifs organisationnels et les outils de gestion), les « habilitateurs » (assument un rôle de chef charismatique et montrent la voie), les humanistes (qui ont le talent de comprendre l’homme). En définitive, l’œuvre fleuve et complexe de Zaleznik emprunte beaucoup aux sciences humaines et constitue une contribution majeure à l’analyse du leadership. L’aptitude à exercer le pouvoir est envisagée comme un « vrai travail » qui doit se développer dans trois directions : la maîtrise psychique (gérer ses pulsions et constituer son identité sociale), façonner son talent (développer des Soft Skills) et le rapport à l’altérité (faire preuve d’empathie et de perspicacité quant à l’analyse des compétences d’autrui). Pour l’auteur, cette aptitude ne vient pas naturellement ; elle résulte d’une trajectoire, de la richesse des expériences passées et des épreuves que les leaders ont dû affronter.


Finalement, Zaleznik restera dans l’histoire du management, le grand Professeur de Harvard qui a osé opposer managers et leaders et introduire la théorie psychanalytique freudienne dans l’analyse du leadership. En France, un auteur intéressant – Eugène Enriquez – fera également la même tentative dans un ouvrage connu : L’organisation en analyse (1992).




	Kets de Vries et « L’entreprise névrosée »





Psychanalyste et diplômé de Harvard, Manfred Kets de Vries a développé des travaux sur le pouvoir et le leadership en s’appuyant sur les apports de la psychanalyse. Cet ancien disciple de Zaleznik s’est orienté pour l’essentiel vers le parcours et la personnalité des dirigeants ainsi que leurs difficultés. Kets de Vries étudie les incitations et les perspectives au travail et dans la sphère familiale au cours de différentes étapes de leur vie. Cette analyse montre notamment que les leaders doivent faire face à des difficultés différentes à chaque étape de leur vie (début, milieu, acceptation et préretraite). Il approfondit ces travaux vers l’analyse de la personnalité des leaders à travers l’idée de théâtre interne que l’on trouve chez Freud. Le théâtre interne est considéré comme l’image du monde qu’une personne a comme fantasme et qui influence fortement ses attitudes et comportements. Cette recherche sur la personnalité va conduire l’auteur à privilégier dans ses analyses les personnalités narcissiques ou paranoïaques. Cela le conduira également à identifier la dimension F du leadership qu’il analyse comme l’ensemble des dimensions (forces) qui peuvent amener le leader à l’échec. Ce résultat de recherche est important et peut prendre des formes diverses. En ce sens, la dimension F peut s’expliquer par la solitude du pouvoir, la peur du succès, le comportement des followers, etc. L’originalité de cette démarche intellectuelle réside dans le fait que l’explication qui est donnée de l’échec d’un dirigeant est d’ordre psychanalytique. Avec Dany Miller en 1985, Kets de Vries publie un ouvrage qui rendra ses analyses célèbres : L’entreprise névrosée. Dans cet ouvrage remarquablement bien illustré par des exemples concrets, les auteurs proposeront cinq configurations organisationnelles (au sens de Mintzberg) qui correspondent à cinq types de névroses : l’organisation paranoïaque, compulsive, théâtrale, dépressive et schizoïde. La thèse défendue par Kets de Vries et Miller est que les problèmes stratégiques et managériaux d’une organisation constituent le reflet de la structure psycho-dynamique de la névrose de leurs leaders.


En définitive, l’apport à l’analyse du leadership de Kets de Vries est intéressant car il explore la psychanalyse et enrichi en quelque sorte l’approche par les traits de personnalité en explorant l’inconscient des leaders nourrit par les organisations. En analysant aussi comment réciproquement les organisations s’imprègnent des névroses de leurs dirigeants : cela change incontestablement le regard que l’on peut porter sur elles. Ket de Vries poursuit actuellement ses investigations sur la personnalité avec des travaux récents et prometteurs sur Mindful Leadership Coaching (2014).


4.2. Le leadership émotionnel et les travaux de D. Goleman


Chercheur américain, diplômé de Harvard et Docteur en psychologie clinique, Daniel Goleman (1946-…) a longtemps travaillé sur le leadership et ses conséquences sur la performance des organisations. Passionné par les sciences du comportement, il est également connu pour ses travaux et son livre majeur sur l’intelligence émotionnelle paru en 1995. Longtemps journaliste au New York Times, Goleman suit l’actualité des leaders depuis toujours. Pour Goleman (2000), un leader de qualité possède un ensemble de compétences relationnelles ainsi que des qualités personnelles distinctives. Auteur de plusieurs articles dans le domaine, il publie notamment « Leadership That Gets Results » en 2000 dans la Harvard Business Review. Son tout dernier ouvrage publié chez Harper à NY en 2015 est plus normatif : Focus. The Hidden Driver of Excellence. C’est en 2002 qu’il publie un ouvrage majeur sur le leadership : Primal Leadership : Realizing the Power of Emotional Intelligence. Dans cet ouvrage, il établit explicitement le lien qu’il fait entre style de leadership et intelligence émotionnelle (son second grand thème de recherche). Le leadership émotionnel renvoi à la prise en considération de l’intelligence émotionnelle dans la prise de décision. Historiquement, les premiers travaux sur le sujet datent de Salovey et Mayers (1990, 1997). Goleman (2000) s’appuiera sur leurs travaux pour développer avec succès le concept d’intelligence émotionnelle et ses relations avec les styles de leadership. Ses recherches personnelles le conduisent d’abord à identifier et à discuter six styles de leadership liés aux caractéristiques personnelles des dirigeants. Ces styles ne sont d’ailleurs pas vraiment exclusifs mais peuvent être partiellement combinés dans l’exercice du leadership :




	
Le leader directif. Il correspond dans la typologie au style le plus autoritaire, laissant peu de place à l’autonomie des collaborateurs et à la prise d’initiatives. Le leader cherche ici à imposer sa volonté sans discussion possible ni marge de manœuvre pour ses subordonnés. Il pratique avant tout le micro-management en cherchant à faire réaliser des tâches et à contrôler leur bonne exécution. Il n’a pas de réelle vision globale et met en quelque sorte son groupe sous pression. Incontestablement, ce style de leadership ne favorise pas la confiance chez les collaborateurs, ni la quête de sens. Par contre, il peut permettre dans certains cas d’obtenir des avancées rapides et significatives. Ceci dit, ce style peut aussi se heurter à de la résistance au changement et semble inadapté si le travail à réaliser est complexe et implique la créativité des collaborateurs. Combiné avec d’autres styles de leadership comme le visionnaire et le participatif, il peut apporter efficacité et équilibre social.



	
Le leader chef de file. Moins autoritaire que le précédent, ce type de leadership vise l’excellence chez les collaborateurs et recherche ainsi un haut niveau de performance. Davantage centré sur les résultats à atteindre que sur l’ensemble, il impulse un rythme de travail à ses équipes et se présente comme exemplaire. Modèle de référence pour ses collaborateurs, il est très exigeant et peu donc aussi susciter le découragement ou le désengagement. En effet, seuls les subordonnées qui suivent pourront conserver leur implication, les autres pourraient être démotivés avec le sentiment de ne pas pouvoir suivre. Ce style apporte comme avantage décisif de permettre d’obtenir des résultats significatifs mais ne favorise pas l’autonomie, l’empowerment, ni le développement des compétences et des équipes. Utile pour obtenir des résultats significatifs rapidement à partir d’une équipe compétente et motivée, ce modèle ne peut fonctionner que si celle-ci respecte son leader référence. Pertinent dans certaines situations, ce style peut se combiner avec le visionnaire qui apporte de la passion et le collaboratif qui contribue à la cohésion.



	
Le leader visionnaire. Très séduisant et vecteur de passion et d’enthousiasme, le style visionnaire est fondé d’abord sur les qualités personnelles d’un leader charismatique. Il apporte ainsi une vue d’ensemble et globale et donne du sens ainsi qu’une direction générale. Si le leader charismatique apporte le pourquoi des choses, il compte sur ses meilleurs collaborateurs pour se préoccuper du comment. Dans cette perspective, les équipes de travail doivent mettre en œuvre la stratégie, identifier des solutions pertinentes et viables et contribuer ainsi à une performance durable. Le leader apporte l’inspiration et les valeurs indispensables à la viabilité du projet. Il a un impact fort sur ses collaborateurs par sa vision inspirante et son projet porteur de sens pour tous les acteurs. Si cette approche du leadership présente peu d’inconvénients, il convient tout de même de souligner que la vision ne doit pas être trop abstraite ou théorique (dans le mauvais sens du mot). Elle doit pouvoir se traduire par un plan d’actions source de progrès. En période de crise, cette méthode de management n’est pas optimale car elle manque souvent de directivité et d’efficience. Ceci dit, elle permet de montrer le chemin et de galvaniser les foules.



	
Le leader collaboratif. Il s’agit d’une personne qui cherche l’harmonie et les conditions d’une meilleure cohésion. Dans cette perspective, le but principal est d’encourager les interactions et comprendre les désirs d’une équipe. Utiles pour réduire les conflits et satisfaire d’abord les collaborateurs, le leader pourra mettre en place des séminaires de team building en vue de susciter de la confiance et de l’engagement affectif. Ce style de leadership est parfois inadapté aux personnes qui recherchent une forte valorisation individuelle car il favorise plutôt le collectif. D’une certaine façon, il est trop doux pour des personnels trop performants qui visent des résultats spectaculaires et immédiats. Ce style de leadership est adapté pour créer de la motivation collective et améliorer le climat social et l’atmosphère de travail. Il peut avoir des effets positifs sur des équipes d’experts habitués à travailler seuls. Pour Goleman (2000), il faudrait idéalement l’associer au visionnaire pour donner davantage de sens au collectif.



	
Le leader participatif. À l’écoute avant tout des collaborateurs et de leurs suggestions, ce style de leadership est d’abord à la recherche du consensus et de l’intelligence collective. Il s’agit d’une méthode de management qui suscite la discussion, le dialogue et une attitude ouverte et constructive. Créativité et innovation sont particulièrement attendues suivant cette approche particulière du leadership. Les observateurs généralement attribuent ce mode de management aux entreprises à la recherche d’idées nouvelles et de nouveaux apports potentiellement utiles dans une perspective de développement organisationnel (au sens de W.G. Bennis ou de R. Beckhard). Ce style de leadership fondé sur l’empathie est intéressant pour obtenir du consensus, une certaine unanimité mais ne produit que rarement des résultats rapidement. Son efficacité n’est possible qu’à moyen terme car il suppose un certain niveau d’apprentissage et d’assimilation par les collaborateurs.



	
Le leader coach. Le coach est une personne qui aide les collaborateurs à progresser. D’une certaine façon, on peut considérer que le leader coach investit sur les personnes dans le sens où il cherche avant tout à les aider à progresser et à corriger leurs faiblesses. Son action se situe plutôt à moyen et long terme et vise la construction d’équipes de travail autonomes et compétentes. Particulièrement complexe à mobiliser, ce style de leadership génère de la satisfaction au travail car il est aussi fondé sur le soutien psychologique des collaborateurs. Ceci dit, il est difficile d’orienter les individus tout en leur laissant de l’autonomie ou de la liberté. Cependant, il s’agit d’une posture fondée sur la bienveillance qui peut stimuler tout un chacun dans la recherche de l’amélioration. Peu efficace pour obtenir des résultats dans l’immédiat, le leadership coach n’est pas du tout adapté au micro-management qui consiste avant tout à faire exécuter un ensemble de tâches à des collaborateurs. Pour autant, on sait aujourd’hui que le coaching a aidé beaucoup de personnes à développer leurs ressources en situation de travail, à renforcer leurs capacités et à améliorer leur productivité à moyen terme.






Au total, l’approche de Daniel Goleman (2000) se distingue de l’autorité et repose sur une définition du leadership désignant la faculté de mobiliser, par l’influence, une personne ou un groupe de personne vers un objectif. Goleman a également cherché à mesurer l’impact de chacun des styles sur le moral des équipes (climat social, atmosphère de travail, satisfaction au travail). Finalement, deux styles ont un impact particulièrement positif : le style visionnaire et le style collaboratif. Par contre, le style directif est globalement perçu négativement car il implique une pression sur les collaborateurs qui appliquent des procédures sans aucun sentiment de responsabilité personnelle. En définitive, il est important aussi de relever dans les travaux de Goleman la nécessité pour un leader dans l’action de mixer son style pour s’adapter à différents contextes tout en ayant son style propre et personnalisé. Il s’agit aussi de passer avec agilité d’un style à l’autre en fonction des situations, des personnes et des contextes. Les clés de l’efficacité du leadership semblent ainsi liées à leur utilisation de la meilleure des manières. On est bien dans la perspective de la prise en compte de l’intelligence émotionnelle et de sa contribution majeure à l’amélioration du mode de management des organisations contemporaines.


4.3. Le renouveau du leadership charismatique


Il faut remonter à Max Weber (1922) pour trouver une définition convaincante du charisme à savoir « la qualité extraordinaire d’un personnage doué de forces ou de caractères surnaturels ou surhumains ». Cette conception du leadership s’inscrit dans le prolongement des théories de l’attribution et repose sur l’exemple de grands personnages (Charles de Gaulle, J.F. Kennedy) à partir desquels un subordonné, face à certains comportements, donne au leader des compétences extraordinaires ou héroïques. Il existe beaucoup de recherches sur le sujet mais généralement on tend à en distinguer cinq caractéristiques considérées comme essentielles (Conger, Kanungo, 1988) : la vision, la prise de risque, la sensibilité environnementale, la sensibilité aux besoins des subordonnées et le comportement non conformiste. De façon générale, les études convergent aussi vers l’idée que le leader développe une vision séduisante, donne de l’ambition et réussi à convaincre les collaborateurs des chances de succès de la stratégie à suivre. Il est finalement exemplaire et on observe dans beaucoup de cas une corrélation entre le leadership charismatique et l’augmentation de l’efficacité et de la satisfaction des collaborateurs. Les travaux plus récents de Conger, Kanungo (1998) en Californie confirment cette orientation. Le charisme du leader conduit à obtenir davantage d’effort pour plus de résultats et la dimension affective conduit à l’augmentation sensible de la satisfaction au travail. Si le charisme est donc bien un déterminant essentiel pour la performance du leader, pourquoi ne pas développer des programmes de formation dans cette direction ? Tout simplement car la présence d’un leader charismatique n’est pas toujours la réponse la plus adaptée à des situations d’entreprise complexes. D’autres dimensions entrent également en ligne de compte comme la complexité de la technologie, le dynamisme de la concurrence ou encore l’incertitude des marchés.


4.4. Le leadership transformationnel


Une réflexion récente (Bass, 1990) met en avant la distinction entre les leaders transactionnels et les leaders transformationnels. De façon assez classique, les premiers orientent et motivent leurs collaborateurs en vue de développer leurs performances. Les seconds stimulent leur équipe en incitant les collaborateurs à transcender leur intérêt personnel et surtout exercent une influence profonde et durable. Les leaders transformationnels changent le regard que les collaborateurs peuvent avoir sur le monde qui les entoure, leur conception de l’entreprise et des projets ou du travail et conduisent à une métamorphose de leurs collaborateurs. Le leader transformationnel présente quelques traits caractéristiques précis : le charisme et la vision, l’inspiration et le partage de l’information, la stimulation intellectuelle et l’activité cérébrale et la considération individuelle en apportant soutien et conseils. L’approche transformationnelle a un impact profond sur les collaborateurs, leurs attitudes et leurs comportements et influe de façon décisive leur parcours professionnel. Des travaux récents montrent aussi que le leadership transformationnel créé de la confiance au sein d’une organisation et qu’il a un impact positif sur l’absentéisme et la rotation du personnel. Il semblerait qu’il renforce l’estime de soi, la productivité et la satisfaction du travail.


L’approche transformationnelle du leadership


Des travaux de recherche approfondis et récents (Bass, 1990 ; Boudrias, Brunelle, 2015) mettent en avant la distinction entre le leader transactionnel et le leader transformationnel et reviennent sur les traits caractéristiques des leaders transformateurs. Cette distinction a été introduite pour la première fois par Burns (1978). Le leader transactionnel reconnaît que ses collaborateurs ont des attentes de récompenses et les satisfera en conséquence si les résultats sont convenables. On est bien dans la transaction et l’échange ici. La transaction porte sur l’intérêt immédiat du collaborateur en termes de récompense. Le leader transformationnel s’inscrit dans une logique différente dans la mesure où il revitalise une organisation et cherche à métamorphoser les salariés par sa vision, son charisme, son style et son projet. De façon assez classique, les premiers orientent et motivent leurs collaborateurs en vue de développer leurs performances. Les seconds stimulent leur équipe en incitant les collaborateurs à transcender leur intérêt personnel et surtout exercent une influence profonde et durable. Les leaders transformationnels changent le regard que les collaborateurs peuvent avoir sur le monde qui les entoure, leur conception de l’entreprise et des projets ou du travail et conduisent à une métamorphose de leurs collaborateurs. D’une certaine façon, on peut considérer qu’ils utilisent la stimulation intellectuelle pour encourager les personnes à penser différemment (l’exemple de Steeve Jobs semble significatif sur ce point). D’après les travaux de Bennis et Nanus (1985) et de Bass (1990), le leader transformationnel présente quelques traits caractéristiques précis : le charisme et la vision, l’inspiration et le partage de l’information, la stimulation intellectuelle et l’activité cérébrale et la considération individuelle en apportant soutien et conseils. Le leader transformationnel est capable de susciter la confiance en se montrant fiable vis-à-vis de ses collaborateurs. Il est aussi capable de se réaliser pleinement en s’appuyant sur une forte confiance en lui car il connaît bien ses aptitudes et ses points forts. Il est également lucide quant à ses points à améliorer. Des travaux de recherche récents (Boudrias, Brunelle, 2015) visent à se demander « Qui sont les leaders transformationnels ? » et à questionner une « panoplie d’antécédents » que l’on pourrait significativement associer à l’émergence du leadership transformationnel. Les auteurs de l’étude distinguent trois catégories d’antécédents : les antécédents liés à la personnalité, au contexte ou à la motivation. Sur le plan de la personnalité, un leader transformationnel serait particulièrement sociable et à l’écoute des autres avant de décider. On est assez loin du leader doté de qualités extraordinaires et perçu en tant que tel par ses collaborateurs. Au niveau des antécédents liés au contexte, on peut identifier un leader transformationnel dans le sens où il a su créer une culture organisationnelle d’innovation, de dépassement et d’initiative. Il valorise à la fois une culture humaniste de soutien aux personnes tout en fixant des objectifs très élevés. Enfin, les antécédents liés à la motivation montrent que c’est surtout l’implication du leader envers ses collaborateurs qui est un facteur motivationnel clé favorisant l’essor du leadership transformationnel. Cette recherche montre également que la combinaison entre des qualités personnelles attendues du leader (extraversion, souci modéré du détail) articulée avec sa motivation à s’impliquer et à apprendre dans un contexte de culture d’innovation représente les conditions favorisant l’émergence de ce type de leaders (Boudrias, Brunelle, 2015). En réalité, le leader transformationnel pourrait être beaucoup plus commun que ce qu’une partie de la littérature managériale laisse entendre (Burns, 1978 ; Bennin, Nanus, 1985).


En définitive, l’approche transformationnelle – par opposition à l’approche transactionnelle – a un impact profond sur les collaborateurs, leurs attitudes et leurs comportements et influe de façon décisive leur parcours professionnel. Des travaux récents montrent aussi que le leadership transformationnel créé de la confiance au sein d’une organisation et qu’il a un impact positif sur l’absentéisme et la rotation du personnel (Plane, 2014). Il semblerait qu’il puisse renforcer l’estime de soi, la productivité et la satisfaction au travail. Finalement, la théorie transformationnelle comme le relève Dejoux (2014) repose sur quatre principes majeurs : le leader a une vision qu’il explicite en vue d’influencer positivement son équipe, il est inspiré et exemplaire, il est motivationnel et peut coacher certains collaborateurs en cas de besoin. Au fond, le leadership transformationnel semble présenter toutes les caractéristiques d’une approche universelle mais a aussi pour limite le caractère très homogénéisant de la vision du dirigeant ou de l’entrepreneur.



4.5. La théorie du « servant leadership » (leader serviteur)



Ce modèle de leadership est issu des travaux de Robert K. Greenleaf (1970, 2002). Les travaux de Greenleaf partent d’une critique du leadership traditionnel et globalement autoritaire pour chercher les conditions d’adaptation d’un leadership plus éthique et empathique. Robert K. Greenleaf présente la théorie du servant leader dans son livre The Servant as Leader paru en 1970. Cette théorie s’inspire d’un roman de  Herman Hesse, Journey to the East où un groupe d’amis fait un voyage consacré à la spiritualité. Ce groupe rencontre le héros, Léo, qu’ils pensent être serveur. Durant leur séjour, Léo leur apporte le soutien spirituel qu’ils recherchaient en entreprenant ce voyage. Jusqu’au jour où Léo disparaît… Le groupe est alors plongé dans le plus profond désarroi et décide d’interrompre le voyage. Quelques années plus tard, le narrateur découvre que Léo est à la tête d’un ordre religieux qui avait organisé le voyage…  Après avoir lu cette histoire, Greenleaf conclut que la qualité première d’un leader est d’être capable de servir et d’accompagner les autres. Au fond, la performance est bien dans la compréhension des clés de l’altérité et de l’humilité. Ses analyses décrivent un leader au service de ses collaborateurs et impliqué activement dans leur développement. L’altruisme, l’ouverture aux autres et l’humilité caractérisent le servant leader qui cherche avant tout à susciter l’autonomie chez ses collaborateurs. Dans le fond, Greenleaf propose un changement de perspective en avançant un leader plus éthique préoccupé par le développement du capital humain de son organisation. Il suggère ainsi un véritable changement de posture du leader vers davantage d’écoute de ses collaborateurs et de leurs propositions. L’empathie et la bienveillance sont des traits caractéristiques majeurs du servant leader à la recherche du consensus, de la créativité mais aussi d’un meilleur équilibre dans un monde où les problèmes sont de plus en plus complexes. Les apports de Greenleaf ont influencé beaucoup de praticiens du management de l’ère dite moderne dont Vineet Nayar dont l’ouvrage Les employés d’abord, les clients ensuite a connu un succès retentissant dans le monde des affaires.



Les principes d’action du servant leader



Le servant leadership est également une source d’inspiration et sert de base au « management agile » tel qu’il est pratiqué au sein des organisations contemporaines. Il s’appuie sur les 10 principes d’action suivants consubstantiels à l’action du servant leader : 
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