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SOCIETE ET LEADERSHIP

Le leadership
est-11 inné ou
découle-t-11 de tech-
niques d’apprentis-
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Chague année, les grandes entreprises dépensent
des montants astronomiques dans la formation de
leurs cadres. Rien qu’aux Etats-Unis, il est estimé que
les entreprises investissent en moyenne, et ce année
apres année, prés de 10 milliards de $ pour la forma-
tion et le développement de leurs leaders.

Texte : Nicolas Bastardoz (Candidat au Doctorat a la Faculté des HEC, Université de Lausanne)
et John Antonakis (Professeur a la Faculté des HEC, Université de Lausanne)

Qui serait assez fou pour investir
de telles sommes s’il n"avait pas la
preuve scientifigue que les com-
pétences de leader puissent étre
développées? D’un autre cobté,
nous entendons souvent gu’une
telle personne est «née-leader ».
On lit dans les biographies d’en-
trepreneurs, politiciens et autres
entraineurs sportifs que la famille
et les amis savaient depuis la plus
tendre enfance que cette per-
sonne serait un leader a succes.

On peut ainsi raisonnablement se
poser la question: nait-on leader
ou le devient-on? Nous allons
tenter d’expliquer dans cet article
quels sont les facteurs innés qui
ameénent a un poste de leadership,
ainsi qu’a l'efficacité en tant que
leader. De plus, nous allons vous
montrer que le leadership peut
se développer chez les individus.
Malheureusement, trop d’élixirs
miracles sont encore proposés
par des consultants douteux,
créant un scepticisme général sur
la formation en leadership. Pour
beaucoup, ce n'est rien d’autre
gu’une poudre de perlimpinpin,
comme ce président de division
cité dans Ready & Conger: «Nous
dépensons $120 millions dans ce
truc (i.e., le développement de
nos leaders), et si tout devait s’en
aller demain, ¢ca ne changerait ab-
solument rien.
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Le développement du leadership
dans cette organisation n’est
rien d’autre gu’une série de pro-
grammes déconnectés vendus
par des consultants a des respon-
sables de formation qui ne com-
prennent pas notre business».
Nous allons également tenter de
vous montrer qu’une application
rigoureuse et scientifique du dé-
veloppement du leadership per-
met a n’importe quel individu
d’émerger en tant que leader ainsi
que d’étre efficace en tant que
leader.

Commencons par un petit retour
en arriére. Plato, philosophe de la
Gréce antique, dans son fameux
livre intitulé «La République»,
fut le premier a reconnaitre que
tous les étres humains ne sont pas
identiques. Certaines personnes
ont des caractéristiques qui font
d’elles de bons leaders, alors que
d’autres sont faites pour étre des
subordonnés. Plato a notamment
identifié¢ deux facteurs, lintelli-
gence et la personnalité, comme
étant des variables importantes
pour le leadership. OU en sommes-
nous plus de 2’000 ans aprés? Pas
forcément plus avancé dans la dé-
couverte de variables importantes
pour le leadership, mais mieux
renseigné sur le role et la facon
dont ces variables sont mesurées
et influencent le leadership.
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Des études récentes ayant analysé
des jumeaux monozygotes et di-
zygotes ont permis de distinguer
la part de leadership qui est innée
de celle qui ne l'est pas (c’est-a-
dire qui est expliguée par la so-
cialisation, I'environnement ou la
chance). Ces études ont démon-
tré que I'’émergence en tant que
leader et I'occupation d’'un poste
de cadre au sein d’'une organisa-
tion ont une assez forte base gé-
nétique autant chez les hommes
que chez les femmes. Environ 30%
de la variabilité dans 'occupation
d’un réle de leader peut étre attri-
bué a un facteur génétigue. Bien
que ces recherches n'offrent pas
un gene du leadership, elles per-
mettent d’affirmer avec convic-
tion que nous ne sommes pas tous
nés égaux devant le leadership.

Comment pouvons-nous expli-
quer ces résultats? Il convient de
s’intéresser aux traits (également
appelé différences individuelles).
Un trait est une caractéristique in-
dividuelle qui a) est mesurable; b)
varie au travers des individus; c)
présente une stabilité temporelle
et situationnelle; et d) prédit des
attitudes, décisions et comporte-
ments, et par conséquent des ré-
sultats. Nous savons que certains
traits sont héritables: notamment,
I’héritabilité de la personnalité est
d’environ 50% alors que I'hérita-
bilité de lintelligence est proche
des 80%, particulierement chez
les adultes. L'utilisation de méta-
analyses (synthése quantitative
d’études indépendantes) permet

d’obtenir des résultats précis et
fiables concernant les corrélations
entre les traits et le leadership.

Le trait le plus important dans la
recherche en leadership est l'intel-
ligence générale. Cette derniére,
reflétant la capacité d’apprendre,
de réfléchir de fagcon abstraite et
de traiter les informations, est le
plus important facteur prédisant
le succes au travail.

L’intelligence prédit notamment la
performance des présidents amé-
ricains, mais plus généralement
la performance dans les emplois
olu la complexité de la tache est
élevée. Deux méta-analyses ont
trouvé que l'intelligence est for-
tement liée a '’émergence en tant
que leader et a l'efficacité objec-
tive en tant que leader.

Kofi Annan, fut le septieme Secrétaire général

des Nations Unies et le premier a sortir des rangs
du personnel de I'organisation. Il occupe cette
fonction de 1997 a 2006 Il regoit le Prix Nobel de la
paix le 10 décembre 2001.
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Les facteurs de person-
nalité sont également
importants pour le lea-
dership. La personnalité
est regroupée en cing
grands traits, que sont:

Le névrosisme (= la stabilité
émotionnelle) reflétant 'anxiété,
la démonstration de colére, la
dépression, I'auto-conscience et
la vulnérabilité.

L’extraversion se référant a la
chaleur, au grégarisme, a I'assu-
rance, au fait d’étre actif, aventu-
reux et positif.

['ouverture aux expériences
incluant I'imagination, 'ouver-
ture aux émotions, le fait d’avoir
beaucoup d’intérét, d’étre curieux
et non-conventionnel.

L’agréabilité contenant diverses
facettes comme avoir confiance
en les autres personnes, étre
franc, sensible, conciliant, mo-
deste et compatissant.

La conscience comprenant la
confiance en soi, la méticulosité,
la fiabilité, 'orientation vers les
buts et la discipline personnelle.
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Ensemble, ces cing facteurs pré-
disent bien I'’émergence en tant
que leader. Un profil type de per-
sonnalité peut étre établi: une
personne extravertie, conscien-
cieuse, ouverte d’esprit, stable
émotionnellement et relativement
peu agréable. Bien évidemment, il
n’y a pas besoin de posséder tous
les traits pour émerger en tant
que leader, tout comme le fait de
posséder tous ces traits ne garan-
tit pas I'émergence en tant que
leader. Deux facteurs de person-
nalité, 'ouverture aux expériences
et Il'extraversion, sont corrélés

quisition et le développement de
compétences (skills), deux tradi-
tions distinctes. La premiére, ba-
sée sur le mouvement des com-
portementalistes, se concentre
sur l'acquisition d’aptitudes et de
compétences a un niveau indi-
viduel. La seconde, ancrée dans
la psychologie du Gestalt, s’inté-
resse principalement aux struc-
tures et processus mentaux, sans
intérét concret pour I'observation
du comportement. Nous allons
principalement nous intéresser
a la premiére de ces traditions:
en apprenant a utiliser certains

Le charisme est un concept
distinct et se définit comme
I’'influence symbolique

du leader basée sur des
fondations émotionnelles
et idéologiques.

positivement (bien que modéré-
ment) avec le fait d’étre efficace
en tant que leader.

Nous venons de voir que l'intelli-
gence et la personnalité, qui sont
des facteurs héritables, permet-
tent de prédire, en partie tout du
moins, I'émergence en tant que
leader et son efficacité. Tournons-
nous maintenant vers la recherche
qui s’est intéressée au dévelop-
pement du leadership. Le déve-
loppement du leader concerne
'expansion de la capacité indivi-
duelle a étre effectif dans les roles
et processus du leadership. |l
existe, dans la recherche sur l'ac-
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comportements, une personne
pourra se rapprocher de I'image
prototypique du leader (un sté-
réotype) que les suiveurs ont en
téte. Se faisant, elle augmentera
ses chances d’émerger en tant
que leader et d’avoir un effet po-
sitif sur le groupe.

La recherche actuelle en lea-
dership est dominée par la théorie
du leadership full-range, théorie
initiée par James V. Downton et
James M. Burns, puis formalisée
par Bernard Bass. Cette théorie
propose une taxonomie de diffé-
rents styles de leadership, incluant
notamment le leadership trans-
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formationnel. Un leader transfor-
mationnel motive et stimule intel-
lectuellement ses collaborateurs.
Il augmente l'estime de soi et la
confiance des collaborateurs tout
en créant une forte identification
avec ceux-ci. Il cherche a trans-
former ces collaborateurs afin de
les aider a atteindre un idéal. Il
est motivé par des valeurs et a un
sens collectif de la mission a at-
teindre. Deux autres styles de lea-
dership font également partie de
cette théorie du full-range: le lea-
dership transactionnel, basé sur la
réciprocité, et le leadership «lais-
sez-faire», reflétant I'abdication
du leader de ses responsabilités.

Des études ont montré qu’il est
possible pour un leader de de-
venir plus transformationnel. Par
exemple, Barling, Weber et Kel-
loway ont utilisé deux types d’in-
tervention: — une formation en
groupe divisé en deux parties.
Dans la premiére, les participants
avaient pour tdche de se souvenir
du meilleur et du pire leader qu’ils
avaient été amenés a rencontrer.
S’ensuivit une discussion sur les
caractéristiques de ces leaders
qui fut placée dans le cadre de la
théorie full-range, avec la présen-
tation de résultats empiriques sur
I'utilisation des différents styles
et de leurs liens avec les résultats
(telles que la performance ou la
satisfaction des collaborateurs).

Dans la seconde partie, les cher-
cheurs ont aidé les participants
a mettre en application ce qu’ils
avaient appris. Des jeux de rbles
furent notamment exercés afin de
mettre en scéne les situations de
travail des participants.

— des sessions individuelles furent
mises en place dés le lendemain
de la formation en groupe. Les
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Christine Lagarde est |a Directrice Générale du Fonds monétaire International (FMI).
Elle est la premiére femme & occuper cette fonction depuis 2011.

Klaus Schwab, fondateur et Président Exécutif du World Economic Forum (WEF), lors
de la conférence de presse d’ouverture du meeting annuel du WEF.

Le PDG d'Apple Tim Cook présente le nouvel iPad
Pro lors de la Keynote annuelle a San Francisco,
aux Etats-Unis, le 9 septembre 2015.
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Martin Luther King Jr. est un pasteur militant, non-violent pour les droits civiques des Noirs aux
Etats-Unis. En 1964, il est le plus jeune lauréat du Prix Nobel de la paix.

chercheurs ont fourni une évalua-
tion du style de leadership (évalué
par les subordonnés et leur auto-
évaluation). Basée sur la forma-
tion et le feedback recu, des plans
d’action spécifiques furent déve-
loppés pour chaque manager. A la
fin de chaque mois, I'implémenta-
tion de ces plans fut évaluée et de
nouveaux plans furent proposés si
nécessaire. Afin de mesurer 'effet
de cette formation, il fut demandé
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aux collaborateurs de répondre
a des questionnaires sur le style
de leadership du participant. Les
leaders qui recurent la formation
furent percus comme plus charis-
matique, plus stimulant intellec-
tuellement et avec une considé-
ration individuelle plus élevée. De
plus, I'engagement des collabo-
rateurs pour I'organisation et des
indicateurs financiers mesurant
la performance du groupe furent
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Sheryl Sandberg est I'actuelle Directrice des Opé-
rations de Facebook. En 2015, elle est huitieme au
classement (Forbes) des femmes les plus puissantes
du monde. Elle est également considérée comme
I'une des plus importante femme dans le secteur
informatique en 2014.

significativement plus élevé pour
les leaders ayant recu la forma-
tion. Des résultats similaires furent
trouvés dans une étude randomi-
sée et longitudinale réalisée avec
des leaders militaires. Les leaders
qui recurent une formation sur
le leadership transformationnel
eurent un impact significatif sur
le développement de leurs colla-
borateurs directs (i.e., en contact
direct avec le leader) et sur la per-

Photos: Flip Schulke/Corbis; Sebastien Micke/Paris Match/Contour/Getty Images



formance de leurs collaborateurs
indirects (i.e., pas directement en
contact avec le leader).

Le charisme est un autre style de
leadership qui s’apprend. Bien
guétant relié au style de lea-
dership transformationnel, le cha-
risme est un concept distinct et
se définit comme l'influence sym-
bolique du leader basée sur des
fondations émotionnelles et idéo-
logiques. Un leader ne pourra étre
considéré comme charismatique
uniquement si ses collaborateurs
lui attribuent du charisme. Pour
arriver a ce but, un leader peut
utiliser des tactiques verbales et
non verbales concrétisant la vi-
sion du leader. Antonakis, Fenley
& Liechti ont identifié neuf tac-
tigues verbales et trois tactiques
non-verbales permettant a un lea-
der d’étre percu comme plus cha-
rismatique. De plus, ils ont montré
que tout un chacun peut s’entrai-
ner, développer et maitriser ces
techniques. Parmi celles-ci, rele-
vons l'utilisation de métaphores.
Cette technique, trés efficace, a
un impact important sur le trai-
tement de l'information, les émo-
tions provoqguées, la signification
symbolique invoquée et la facon
dont le message est conservé en
mémoire. Par exemple, Martin
Luther King Jr. utilisait souvent
des métaphores, notamment
dans son fameux discours «l
have a dream». || compara dans
ce speech la proclamation de
la Constitution et la Déclaration
d’Indépendance Américaine a un
«billet a ordre» (sorte de recon-
naissance de dette) faite a chaque
Américain, leur promettant que
tous les hommes - de couleur
ou blancs - auraient la garantie
des droits humains, de liberté et
de recherche du bonheur. Mal-
heureusement, IAmérique avait

donné a ses citoyens de couleur
un «cheque en bois», un cheque
venant en retour ou il était écrit
«fonds insuffisants». Il est facile
pour tout le monde d’interpréter
ce qu’un chéeque en bois signifie.
De plus, l'idée du message est
claire et facilement conservée en
mémoire.

Une autre tactique concerne le ré-
cit d’histoires et d’anecdotes. En
racontant histoires et anecdotes,
le message devient plus com-
préhensible et le leader crée une
identification avec le collabora-
teur. Il est beaucoup plus facile de
se souvenir d’une histoire courte
mais pertinente que de longues
tirades aseptisées sur la facon
de faire quelque chose. Ces his-
toires peuvent provenir de votre
propre expérience personnelle
mais pas seulement. Peu importe
finalement, car I'important réside
dans le lien créé avec le collabo-
rateur. Une autre tactique est la
démonstration d’une conviction
morale: en agissant ainsi, le lea-
der provogue une forte identifica-
tion avec ses subordonnées, pour
autant que ces derniers partagent
les mémes convictions.

Des leaders tels que Martin Luther
King, Gandhi ou Barack Obama
ont réussi a créer une trés forte
identification grace a la démons-
tration que leurs actes et causes
respectives avaient une cause
moralement juste et éthique.
L’utilisation de ces techniques a
été testée dans deux études réali-
sées avec des managers vivant en
Suisse et possédant une certaine
expérience de management. Les
résultats montrent que les leaders
ayant recu la formation sur les
techniques de leadership charis-
matique ont été évalués comme
a) étant plus charismatiques;
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b) étant plus prototypiques de
'image d’un leader; et c) ayant
plus de chances d’émerger en
tant que leader. Des résultats
semblables ont été démontrés
lors d’études ayant testé l'effica-
cité de programmes de forma-
tion basés sur la communication
et le comportement charisma-
tigue. Conjugués avec les résul-
tats démontrant que les leaders
charismatiques ont de meilleures
performances organisationnelles,
ces résultats sont trés encoura-
geants pour les personnes n’étant
pas nées avec les caractéristiques
types d’un leader.

De plus, une méta-analyse de 200
études en laboratoire et de terrain
évaluant l'effet des interventions
en leadership indique un effet po-
sitif des formations en leadership
ainsi que sur le développement
des leaders, avec une certaine va-
riabilité quant a la taille des effets.

En conclusion, bien qu’une pe-
tite majorité de personnes soient
prédisposées a devenir leader, il
est tout a fait possible pour qui-
conque de devenir un meilleur
leader et daugmenter ses
chances d’atteindre une fonction
de leadership au sein d’'une orga-
nisation. Cette personne nécessi-
tera plus de temps, d’abnégation,
de travail et d’entrainement, mais
cela est possible. Qu’attendez-
VOus pour commencer?

Vous pouvez retrouver les sources, utilisées pour la
rédaction de cet article, a la page 65.
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