Chapitre 9 : 

leaderships : les fondamentaux 

1. Qu'est-ce que le leadership

On confond souvent leadership et management. Quelle est la différence ?

John Kotter, professeur à la Harvard Business School, explique que le management consiste à gérer la complexité. Un bon management assure l'ordre et la cohérence par le biais d'une planification formelle, conçoit des structures organisationnelles rigoureuses et contrôle les résultats en regard des plans. Le leadership s'occupe, quant à lui, de gérer le changement. Les leaders impriment une direction en élaborant une vision du futur ; ils la communiquent ensuite aux autres et les poussent à surmonter les obstacles.

Robert House, de la Wharton School (université de Pennsylvanie), abonde globalement dans ce sens. Il indique en effet que les managers utilisent l'autorité inhérente à leur position hiérarchique afin d'obtenir l'adhésion des membres de l'entreprise. Le manage​ment consiste à mettre en œuvre la vision et la stratégie proposées par les leaders, à coordonner et à pourvoir l'organisation en personnel, et à traiter les problèmes au jour le jour.

Bien que Kotter et House définissent séparément les deux termes, chercheurs et managers négligent très souvent cette distinction. Il convient donc de présenter le leadership sous une forme qui englobe à la fois sa construction théorique et son utilisation pratique. Nous définirons le leadership comme la capacité d'orienter et de mobiliser durablement un groupe d'individus vers l'accomplissement de buts précis. L'origine de cette influence peut être formelle - associée notamment à l'exercice d'une fonction managériale au sein de l'organisation. Puisque les postes d'encadrement impliquent l'acquisition d'une cer​taine autorité officielle, une personne donnée pourra endosser un rôle de leadership par le simple effet de la position qu'elle occupe dans l'organisation. Mais tous les leaders ne sont pas des managers, et vice versa. Le fait qu'une organisation confère à ses managers certains droits formels ne garantit donc pas pour autant qu'ils seront capables d'assurer un leadership efficace. On observe d'ailleurs que le leadership officieux - c'est-à-dire la capacité d'influencer les gens en dehors de la structure formelle de l'organisation - revêt souvent autant, d'importance, voire davantage, que l'influence formelle. En d'autres termes, les leaders peuvent aussi bien émerger d'un groupe que devenir leaders par le biais d'une désignation officielle.

Leadership - Capacité d'orienter et de mobiliser durablement un groupe d'individus vers l'accomplissement de buts précis.

On notera d'autre part que notre définition n'évoque à aucun moment la notion de vision, là où Kotter et House utilisent tous deux ce terme afin de distinguer le leadership du management. Il s'agit là d'une omission volontaire. Même si l'ensemble des études contemporaines relatives au concept de leadership intègrent l'articulation d'une vision commune, les travaux antérieurs aux années 1980 n'en font pratiquement jamais men​tion. Pour que notre définition puisse englober à la fois les conceptions historiques et actuelles du leadership, il fallait donc éliminer toute référence explicite à cette notion.

Dernière remarque avant de poursuivre : pour atteindre une efficacité optimale, les orga​nisations ont tout à la fois besoin d'un leadership fort et d'un management solide. Dans l'environnement dynamique que nous connaissons aujourd'hui, les leaders se révèlent indispensables pour remettre en cause le statu quo, élaborer de nouvelles visions d'avenir et donner aux membres de l'organisation l'envie de réaliser ces visions. Les managers sont également nécessaires afin de formuler des plans détaillés, créer des structures orga​nisationnelles efficientes et superviser l'activité au jour le jour.

2. Les théories des traits de personnalité

Du temps où il occupait le poste de Président de la République française, François Mitter​rand s'illustrait régulièrement par son leadership. On le définissait comme un individu sûr de lui, volontaire, rusé, déterminé et résolu. Ces termes reflétaient différents traits de sa personnalité, et en le définissant ainsi, ses partisans comme ses détracteurs appliquaient donc sans en avoir forcément conscience la théorie des traits de personnalité du leader.

Les médias se montrent depuis longtemps adeptes des théories des traits de personnalité du leader - qui consistent à différencier les leaders des non-leaders en se focalisant sur certaines qualités ou caractéristiques personnelles. Ils identifient comme leaders des gens aussi différents que Nelson Mandela, Richard Branson (P-DG de Virgin Group), Steve jobs (cofondateur d'Apple), le pape Jean-Paul II, Rudolph Giuliani (ancien maire de New York), ou Carlos Ghosn (le président de Renault-Nissan), et les qualifient d'individus charismatiques, enthousiastes et courageux. Mais les médias n'ont pas adopté seuls cette approche, et l'idée de découvrir des attributs personnels, sociaux, physiques ou intellec​tuels susceptibles de définir les leaders et de les distinguer des non-leaders remonte en fait aux années 1930.

Théories des traits de personnalité du leader - Théories qui consistent à différencier les leaders des non-leaders sur la base de qualités et de caractéristiques personnelles.

Les efforts de recherche visant à isoler les traits de personnalité des leaders ont souvent débouché sur des impasses. Vers la fin des années 1960, l'examen d'une vingtaine d'études recensa ainsi près de 80 traits différents, dont 5 seulement étaient communs à plus de 4 d'entre elles. Dans les années 1990, après d'innombrables travaux et analyses, on a tout juste pu affirmer que les 7 traits suivants semblaient distinguer les leaders des non leaders : l'ambition et l'énergie, le désir de diriger, l'honnêteté et l'intégrité, l'assurance, l'intelligence, l'adaptabilité et la compétence professionnelle... Dès lors qu'il s'agissait de prédire les capacités de leadership d'une personne, l'efficacité de ces traits demeurait néanmoins médiocre !
Un progrès notable se produisit lorsque les chercheurs commencèrent à organiser les traits selon le modèle (les cinq grands facteurs de personnalité - les Big Five, exposés au chapitre 4. Il devint alors évident que les dizaines de traits mis en évidence par les diverses études consacrées au leadership pouvaient être assimilés à l'un de ces cinq grands facteurs - l'ambition et l'énergie associées par exemple à l'extroversion, l'assurance à la stabilité émotionnelle, etc. -, et que cette approche-là conférait à la théorie des traits une cohérence et une force de prédiction bien supérieures.

Organisé sur la base des Big Five, l'examen exhaustif de la littérature spécialisée a révélé que l'extroversion représentait le trait de personnalité primordial d'un bon leader'. Mais les résultats montrent cependant qu'elle se trouve plutôt liée à son émergence qu'à son efficacité. Étant donné que les individus sociables et dominants ont plus de chances que les autres de s'affirmer dans des situations de groupe, cette observation ne paraît pas véritablement surprenante. Méticulosité et ouverture d'esprit ont elles aussi révélé un rapport fort et constant avec le leadership, sans atteindre néanmoins la même importance que l'extroversion. L'amabilité et la stabilité émotionnelle, en revanche, ne semblent pas offrir beaucoup d'intérêt pour prédire les capacités de leadership d'une personne. De façon générale, il s'avère que la théorie des traits de personnalité du leader est partielle​ment fondée. Les leaders extravertis (qui aiment être entourés et sont capables de s'affir​mer), consciencieux (qui sont disciplinés et qui tiennent leurs engagements), et ouverts (qui sont créateurs et flexibles) semblent disposer d'un avantage en ce qui concerne le leadership, ce qui semble indiquer que les bons leaders partagent certains traits clés de personnalité.

Les études récentes indiquent que l'intelligence émotionnelle, que nous avons abordée au chapitre 8, est un autre trait de personnalité qui peut signaler la capacité à être un leader efficace. Les défenseurs de l'intelligence émotionnelle affirment qu'une personne peut avoir une formation exceptionnelle, un esprit fortement analytique, une vision de l'avenir impressionnante, et avoir sans cesse un nombre d'idées géniales sans pour autant faire un grand leader, faute d'intelligence émotionnelle. Ceci peut être particulièrement vrai lorsque des individus gravissent les échelons au sein d'une organisation. Mais pourquoi l'intelligence émotionnelle est-elle si importante pour qu'un leader soit efficace ? Une des composantes essentielles de l'intelligence émotionnelle est l'empathie. Les leaders qui éprouvent de l'empathie peuvent sentir les besoins des autres, écouter ce que leurs subor​donnés disent (ou ne disent pas), et peuvent ainsi mieux prévoir et anticiper les réactions des autres. Comme un leader le notait: « la partie de l'empathie qui se soucie des autres, en particulier des personnes avec qui vous travaillez, est sans doute ce qui incite ces personnes à rester avec leur leader quand les choses deviennent difficiles. Le simple fait que quelqu'un manifeste de l'intérêt, se soucie de l'autre, est le plus souvent récompensé par la loyauté que l'inverse. »
Malgré ces affirmations qui donnent tant d'importance à l'intelligence émotionnelle, le lien entre celle-ci et l'efficacité dans le leadership reste beaucoup moins étudié que d'autres traits de personnalité. Un critique note : « Spéculer sur l'utilité pratique de la construction d'intelligence émotionnelle pourrait être prématuré. En dépit de tels avertis​sements, l'intelligence émotionnelle est considérée comme la panacée pour résoudre beaucoup de problèmes organisationnels et beaucoup pensent que l'intelligence émotion​nelle est essentielle pour être un leader efficace. » Mais jusqu'à ce que des preuves plus scientifiques ne s'accumulent, nous ne pouvons pas être sûrs qu'il existe un lien entre les deux.

Les découvertes les plus récentes entraînent deux conclusions. La première consiste à dire plue les traits permettent de prédire le leadership. Si les données d'études suggéraient le contraire il y a 20 ans de cela, l'absence d'un modèle de classification et d'organisation valable n'y était sans doute pas pour rien. Le système des Big Five semble avoir corrigé cela. En second lieu, on constate que les traits sont plus à même de prédire l'émergence 4lcs leaders et l'apparition du leadership que de différencier réellement les leaders efficaces et inefficaces. Le fait qu'un individu donné présente les traits caractéristiques d'un leader, et que les autres lé considèrent comme tel, ne signifie pas nécessairement qu'il puisse amener le groupe à accomplir ses objectifs.
3. Les théories comportementales

De la fin des années 1940 jusqu'aux années 1960, l'échec des premières études basées sur les traits de personnalité a poussé les chercheurs sur une voie différente. Ils ont commencé à examiner les comportements de certains leaders, en se demandant si les leaders efficaces se conduisaient de façon particulière. Si l'on se réfère à des exemples récents, Noël GouIard et Tom Siebel, respectivement P-DG de Valéo et de Siebel Systems, ont tous deux brillamment dirigé leur entreprise et lui ont permis de surmonter une période difficile (le son histoire. Or ils appliquent tous les deux un style de leadership similaire : sans concession, intense et autocratique. Cela signifierait-il qu'il faille préconiser pour tous les leaders ce même comportement autocratique ? En vue de répondre à cette question, nous tillons étudier ici quatre théories comportementales différentes. Mais précisons d'abord les implications pratiques d'une telle approche.

Théories comportementales du leadership - Théories qui proposent de distinguer les leaders des non-leaders sur la base de comportements spécifiques.

Si la conception comportementaliste du leadership fonctionnait, elle aurait des répercus​sions très différentes de l'approche basée sur les traits de personnalité. L'étude des traits procure une base de travail permettant de sélectionner les « bonnes » personnes capables (l'assumer des positions d'autorité, au sein de groupes ou d'organisations en quête de leadership. D'un autre côté, si les recherches comportementales devaient mettre en évi​dence certains déterminants critiques du leadership, il serait alors possible de former les gens afin d'en faire des leaders. La différence entre les théories des traits et les théories comportementales, sur le plan de l'application, réside donc dans leurs hypothèses sous-jacentes. Les théories des traits partent du principe que les leaders, plutôt que de devenir leaders, le sont dès la naissance, ou du moins de façon très précoce. À l'inverse, s'il existait des comportements spécifiques permettant d'identifier les leaders, le leadership pourrait être enseigné - on concevrait des programmes de formation visant à inculquer ces schémas comportementaux aux personnes désireuses de devenir des leaders efficaces. Il s'agissait là sans nul doute d'une perspective bien plus alléchante, car elle laissait présa​ger que le contingent de leaders pourrait être étendu à l'infini.

3.1. Les études de l'université d'Ohio

La théorie comportementale la plus complète de toutes, et la plus largement reproduite, découle des travaux entamés à l'université d'Ohio à la fin des années 1940. Ses cher​cheurs tâchèrent d'identifier les diverses dimensions du comportement des leaders. Ils en recensèrent plus d'un millier, et réduisirent peu à peu la liste jusqu'à obtenir deux grandes catégories qui rendaient compte globalement de la plupart des comportements de leader​ship décrits par les employés. Ces deux dimensions fondamentales se virent baptisées structuration pour l'une et considération pour l'autre.

La structuration désigne la capacité d'un leader à définir et structurer son rôle et celui des employés en vue de l'accomplissement d'un but. Elle englobe les comportements qui visent à organiser le travail, les relations professionnelles et les objectifs. Un leader présen​tant une structuration élevée peut être décrit comme une personne qui « attribue des tâches précises aux membres du groupe », qui « attend de ses employés le maintien d'un niveau de performance donné » et qui « attache une grande importance au respect des délais ».

Structuration - Capacité d'un leader à définir et structurer son rôle et celui de ses subor​donnés en vue de l'accomplissement d'un but.

La considération désigne la capacité d'un leader à entretenir des relations de travail caractérisées par l'établissement d'une confiance réciproque et le respect des idées et des sentiments des employés. Attentif à leur confort, à leur bien-être, à leur statut et à leur satisfaction, le leader qui présente une considération élevée aidera ses employés à résoudre leurs problèmes personnels, se montrera amical et accessible, et les traitera tous sur un pied d'égalité.

Considération - Capacité d'un leader à entretenir des relations de travail caractérisées par l'établissement d'une confiance réciproque et le respect des idées et des sentiments de ses subordonnés.

À une époque, les résultats des recherches de l'université d'Ohio ont été considérés comme décevants. Selon une étude de 1992, « de façon générale, les recherches basées sur la conceptualisation du comportement du leader selon ces deux facteurs ne nous ont pas appris grand-chose au sujet de l'efficacité du leadership ». Cependant, une étude plus récente semble indiquer que ce concept a été enterré trop vite. Selon une enquête menée sur 160 études consacrées à ce sujet, la structuration et la considération vont de pair avec un leadership efficace. Plus précisément, la considération est plus fortement associée à l'individu. En d'autres termes, les subordonnés bien considérés sont plus satisfaits de leur emploi, plus motivés et éprouvent également plus de respect envers leur leader. La structuration, cependant, est plus liée à des niveaux élevés de productivité organisationnelle et à des évaluations de performance très positives.
3.2. Les recherches de l'université du Michigan

Les études sur le leadership menées au sein du Survey Research Center de l'université do Michigan, contemporaines de celles de l'université d'Ohio, visaient des objectifs similaires : identifier chez les leaders des caractéristiques comportementales susceptibles de déterminer leur efficacité.

Là encore, les chercheurs ont mis en évidence deux dimensions fondamentales dans le comportement des leaders, qu'ils ont baptisées respectivement orientation vers l'employé et orientation vers la production. Les leaders orientés vers l'employé mettaient l'accrut sur les relations interpersonnelles ; ils accordaient un intérêt particulier aux besoins des employés et acceptaient leurs différences individuelles. Les leaders orientés vers la produc​tion tendaient au contraire à privilégier l'aspect technique ou productif du travail, se préoccupaient essentiellement de l'accomplissement des tâches assignées au groupe et considéraient ses membres comme les instruments de cet accomplissement.

Orientation vers l'employé - Le leader orienté vers l'employé met l'accent sur les relations interpersonnelles, accorde un intérêt particulier aux besoins des employés et accepte leurs diffé​rences individuelles.

Orientation vers la production - Le leader orienté vers la production privilégie l'aspect technique ou productif du travail.

Les conclusions des chercheurs du Michigan se révélèrent extrêmement favorables aux leaders orientés vers l'employé, qui obtenaient une productivité plus élevée et une satis​faction plus grande de leurs subordonnés. Inversement, les leaders orientés vers la pro​duction, avaient tendance à enregistrer des niveaux de productivité et de satisfaction professionnelle beaucoup plus faibles.

3.3. La grille managériale

Elaborée par Blake et Mouton, la grille managériale offre une représentation bidimen​sionnelle des styles de leadership. Elle s'articule autour de deux styles fondamentaux, l'intérêt pour les hommes » et « l'intérêt pour la production », globalement équivalents aux dimensions de considération et de structuration de l'université d'Ohio ou aux orien​tations vers l'employé et vers la production de l'université du Michigan. De nos jours, on rencontre aussi parfois l'appellation de grille du leadership.

Grille managériale - Matrice 9 x 9 définissant 81 styles de leadership différents.

La grille (voir document 9.1) définit sur chaque axe neuf valeurs possibles, pour un local de 81 styles de leadership différents. Elle n'évalue en aucun cas les résultats concrets d'un leader, mais seulement les facteurs dominants dans sa manière d'envisager l'obtention d'un résultat.

Selon les conclusions de Blake et Mouton, les managers atteindraient le maximum d'effi​cacité pour un style de leadership 9,9, par opposition notamment avec un style 9,1 (autoritaire) ou 1,9 (laisser-faire). Malheureusement, l'hypothèse qu'un style 9,9 serait le plus efficace dans n'importe quelle situation s'avère difficile à étayer ; en conséquence, si la grille managériale représente un bon modèle de conceptualisation, elle n'offre en revanche aucune information nouvelle permettant d'éclairer de manière tangible le dilemme du leadership.
Document 9.1. - La grille managériale
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3.4. Les recherches scandinaves

Les trois approches comportementales que nous venons d'évoquer furent élaborées pour l'essentiel entre la fin des années 1940 et le début des années 1960, à une époque où le monde était beaucoup plus stable et prévisible qu'aujourd'hui. Craignant que ces études ne soient incapables de prendre en compte le dynamisme de notre environnement actuel, des chercheurs finlandais et suédois ont voulu contrôler si deux dimensions suffisaient réellement à définir le comportement fondamental des leaders. Ils sont partis du principe que dans un monde en constante évolution, les leaders efficaces devaient afficher un comportement orienté vers le développement - favoriser l'expérimentation, rechercher des idées innovantes, initier les changements et leur mise en œuvre .

Orientation vers le développement - Le leader orienté vers le développement favorise l'expérimentation, recherche des idées innovantes et initie les changements et leur mise en œuvre.
Les chercheurs scandinaves ont repris par exemple les données d'époque de l'université d'Ohio. Ils ont découvert qu'elles mentionnaient déjà certains intitulés relatifs au développement, tels que « encourage l'adoption de nouvelles méthodes de travail », « imagine de nouvelles façons d'aborder les problèmes » ou « incite les membres à démarrer de nouvelles activités ». Mais ceux-ci n'apportaient alors aucun élément d'explication quant à l'efficacité du leadership. Les chercheurs ont émis l'hypothèse qu'en ce temps-là, le développement d'idées innovantes et la mise en oeuvre de changements ne revêtaient peut-être pas une importance aussi cruciale qu'aujourd'hui. Ils ont donc entrepris nouvelles études afin de vérifier s'il n'existait pas une troisième dimension - l'orientation vers le développement - liée à l'efficacité des leaders.

Les premiers résultats tendraient à le confirmer. Sur la base d'un échantillon de leaders finlandais et suédois, les chercheurs ont pu apporter de solides arguments en faveur d'une dimension comportementale distincte et indépendante orientée vers le développement - dans le sens où les approches précédentes, centrées uniquement sur deux dimensions, refléteraient assez mal la nature du leadership au XXIe siècle. En outre, et bien qu'il (aille encore valider avec certitude ces premières conclusions, il s'avère aussi que les leaders faisant preuve d'un comportement orienté vers le développement accroissent la satisfaction de leurs employés et paraissent plus compétents à leurs yeux.
3.5. En résumé

A l'évidence, les théories comportementales, comme les théories des traits de personnalité du leader, nous aident à mieux comprendre ce qui définit l'efficacité du leadership. Les leaders qui ont certains traits de personnalité, et qui montrent de la considération et des comportements structurants, semblent être plus efficaces. Les théories des traits de personnalité et les théories comportementales devraient peut-être être intégrées. Par exemple, on pourrait penser que les chefs consciencieux (être consciencieux est un trait (le personnalité) ont davantage tendance à être structurants (la structuration est un comportement). Et peut-être que les leaders extravertis (être extraverti est un trait de personnalité) ont davantage tendance à être prévenants (la considération est un compor​tement). Malheureusement, rien ne prouve qu'il existe un lien de cause à effet. Des recherches supplémentaires intégrant ces approches restent nécessaires.

Les théories des traits de personnalité du leader et les théories comportementales ne permettent pas à elles seules d'expliquer le leadership, car elles ne prennent pas en consi​dération les facteurs situationnels qui influencent le succès ou l'échec. Par exemple, il semble peu probable que Martin Luther King Jr. ait été un grand leader à la fin du XXe siècle, bien qu'il le fut dans les années 1950 et 1960. Ralph Nader serait-il devenu l'activiste en faveur des droits des consommateurs qu'il est s'il était né en 1834 plutôt qu’en 1934, ou s'il était né au Costa Rica plutôt que dans l'état du Connecticut ? Aussi importantes que soient les théories des traits de personnalité du leader et les théories comportementales pour déterminer si un leader est efficace ou non, elles ne garantissent en rien son succès. Le contexte importe aussi.

4. Les théories de la contingence

L'ascension et la chute brutale de nombreux dirigeants montrent à quel point il peut être difficile de prédire le succès d'un style de leadership. On voit bien en effet qu'il ne suffit pas d'isoler quelques traits de personnalité ou de préconiser certains comportements. Ce qui fonctionnait en 1990 peut se révéler totalement inadapté en 2006.

Dans les années 1950, l'incohérence de leurs résultats poussa les chercheurs à s'intéresser (le plus près à l'influence de la situation. Le rapport entre les styles de leadership et l'efficacité suggérait que le style X pouvait convenir aux conditions a, tandis que le style Y s'avérait plus adapté aux conditions b, et le style Z aux conditions c. Mais que recou​vraient ces différentes conditions (a, b, c, etc.) ? Affirmer que l'efficacité du leadership dépendait de la situation était une chose ; être capable d'en identifier les éléments en (tait une autre.

Certaines méthodes d'identification des variables situationnelles donnèrent de meilleurs résultats que d'autres. Nous en détaillerons cinq, considérées aujourd'hui comme des références : le modèle de Fiedler, la théorie du leadership situationnel de Hersey et Blan​chard, la théorie de l'échange leader/membre, le modèle objectif-trajectoire et le modèle du leadership participatif.
4.1. Le modèle de Fiedler

C'est à Fred Fiedler que l’on doit le premier modèle de contingence complet en matière de leadership. Le modèle du leadership contingent de Fiedler s'appuie sur l'hypothèse que l'efficacité d'un groupe dépend de l'adéquation entre le style du leader et le degré de contrôle que lui confère la situation dans laquelle il évolue.

Identifier le style de leadership

Fiedler estime que le style de leadership d'un individu représente un facteur clé de son succès, et qu'il faut donc s'attacher en premier lieu à en déterminer la nature. Dans cette optique, Fiedler a mis au point un instrument, le questionnaire du collaborateur le moins apprécié (CMA), qui sert à déterminer si la personne présente une orientation vers la tâche ou vers les relations humaines. Le questionnaire CMA est organisé autour de 16 oppositions adjectivales (telles que plaisant/déplaisant, efficace / inefficace, ouvert / méfiant, bienveillant / hostile). Le leader sujet du test est invité à se remémorer tous les collaborateurs qu'il a pu côtoyer au cours de sa carrière, puis à décrire celui avec lequel il a le moins apprécié de travailler, en attribuant une note de 1 à 8 à chacune des 16 paires d'adjectifs. Fiedler estime pouvoir déterminer ainsi, sur la base des réponses obtenues, le style de leadership fondamental du répondant. Si le collaborateur le moins apprécié se trouve décrit en termes plutôt positifs (score CMA élevé), cela signifie que le leader en question se préoccupe en premier lieu d'établir de bonnes relations avec ses collaborateurs. Autrement dit, si le sujet trace un portrait globalement favorable de la personne avec laquelle il a eu le plus de mal à travailler, Fiedler diagnostique une orienta​tion vers les relations humaines. Inversement, si la description du collaborateur le moins apprécié se révèle défavorable (score CMA faible), il en déduit que le répondant se concentre d'abord sur la productivité, donc qu'il est orienté vers la tâche. Parmi les leaders soumis à ce questionnaire, 16 % environ enregistrent un score intermédiaire. Ces personnes-là ne se rangent dans aucune des deux catégories, et se situent par consé​quent en dehors des prédictions du modèle. La suite de notre exposé ne portera donc que sur les 84 % restants.

Fiedler part du principe que les individus sont incapables de changer de style de leader​ship. Nous verrons qu'il s'agit là d'une prémisse importante, car lorsqu'une situation réclame un leader orienté vers la tâche et que la personne en place est orientée vers les relations humaines, l'efficacité optimale ne peut dès lors s'obtenir qu'en modifiant la. situation ou en remplaçant le leader.

Définir la situation

Après que le style de leadership d'un individu a été déterminé par le biais du CMA, il faut confronter le leader en question avec la situation. Fiedler a identifié trois facteurs situationnels, ou dimensions de contingence, qui déterminent selon lui l'efficacité du leadership. Ce sont les relations personnelles entre le leader et les membres du groupe, la structuration des tâches et le pouvoir lié à la position hiérarchique, qu'il définit comme suit :
1. Les relations personnelles entre le leader et les membres du groupe, caractérisées par un niveau bon ou mauvais de confiance et de respect des employés envers leur leader.

2. La structuration des tâches, forte ou lâche, caractérisée par un degré de programmation et de décomposition des tâches assignées aux employés.

3. Le pouvoir lié à la position hiérarchique, caractérisé par l'influence élevée ou faible du leader sur certaines variables telles que le recrutement, le renvoi, la discipline, l’avancement et les augmentations de salaire.

Relations personnelles leader/membres - Bonnes ou mauvaises, elles indiquent le niveau de confiance et de respect des employés envers leur leader.

Structuration des tâches - forte ou lâche, elle marque le degré de programmation et de décomposition des tâches assignées aux employés.

Pouvoir hiérarchique - Indique l'influence élevée ou faible du leader sur certaines variables telles que le recrutement, le renvoi, la discipline, l'avancement et les augmentations de salaire.

Dans le modèle de Fiedler, l'étape suivante consiste donc à évaluer la situation en fonction de ces trois variables de contingence. Les relations personnelles leader/membres peuvent ainsi être bonnes ou mauvaises, la structuration des tâches forte ou lâche, et le pouvoir hiérarchique élevé ou faible.

Selon Fiedler, plus les relations personnelles leader/membres sont bonnes, la structuration tlrr4 taches forte et le pouvoir hiérarchique élevé, plus l'autorité et l'influence du leader sont importantes. Une situation très favorable (qui confire au leader une autorité importante) peut ainsi correspondre à celle d'un directeur du personnel bénéficiant du respect et de la confiance de ses subordonnés (bonnes relations leader/membres), dans laquelle les lâches à accomplir - calcul des salaires, émission des chèques, édition des états - sont précisément définies (forte structuration des tâches), et qui lui procure une grande liberté d’action en termes de récompenses et de sanctions (pouvoir hiérarchique élevé). À l'in​verse, le responsable antipathique d'une équipe de bénévoles chargés de collecter des fonds pour une association caritative rencontre l'exemple type d'une situation défavorable, qui ne lui octroie qu'une autorité très limitée. Au total, si l'on associe les trois variables de contingence, il existe potentiellement huit situations ou catégories dans les​quelles un leader est susceptible de se trouver.

Quels leaders pour quelles situations ?

Connaissant le score CMA d'une personne et l'évaluation des trois variables de contin​gence, le modèle de Fiedler propose de les combiner afin d'aboutir à une efficacité maximale du leadership. D'après les études qu'il a pu mener, Fiedler a établi que les leaders orientés vers la tâche avaient tendance à mieux réussir dans les situations les plus favorables et les plus défavorables (catégories I, II, III, VII ou VIII représentées sur le document 12.2). À l'inverse, les leaders orientés vers les relations humaines obtiennent de meilleures performances dans les situations modérément favorables (catégories IV à V I ). Ces dernières années, Fiedler a réduit le nombre de situations à trois seulement. Il explique aujourd'hui que les leaders orientés vers la tâche donnent le meilleur d'eux​-mêmes lorsque la situation leur confère un contrôle élevé ou faible, tandis que les leaders orientés vers les relations humaines fonctionnent mieux dans les situations qui leur offrent un contrôle modéré.

Comment exploiter les conclusions de Fiedler ? On recherchera une correspondance entre les leaders et les situations. Les scores CMA détermineront le type de situation le plus adapté à chaque individu, défini d'après l'évaluation des trois facteurs situationnels (relations leader/membres, structuration des tâches et pouvoir hiérarchique). On se souviendra néanmoins que Fiedler juge immuable le style de leadership d'un individu donné et qu'il n'existe donc en définitive que deux moyens d'améliorer l'efficacité.
Document 9.2.  - Conclusions du modèle de Fiedler
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On peut tout d'abord choisir un nouveau leader qui corresponde mieux à la situation - dit un match de base-ball, par exemple, l'entraîneur optera pour un lanceur gaucher ou pour un lanceur droitier, en fonction des caractéristiques du batteur. Si la situation s'avère hautement défavorable et que le leader actuel présente une orientation vers les relations humaines, les performances du groupe pourront être améliorées en lui substituant une personne orientée vers la tâche. La seconde possibilité consiste à adapter la situation au leader, en restructurant les tâches, ou en augmentant ou diminuant son emprise sur certains facteurs tels que les augmentations de salaire, l'avancement ou les sanctions disciplinaires.

Évaluation

Dans l'ensemble, les principales études qui se sont attachées à vérifier la validité générale du modèle de Fiedler ont conclu positivement. Ce qui revient à dire qu'il existe des preuves substantielles de la crédibilité globale du modèle. Si les prédictions ne s'appuient que sur trois catégories, au lieu des huit définies au départ, les conclusions de Fiedlel se trouvent là aussi amplement corroborées. Pour autant, l'utilisation du CMA et l'application concrète du modèle posent encore certains problèmes qu'il conviendrait de résoudre. La logique sous-jacente du questionnaire CMA reste notamment assez mal comprise, et l'expérience a montré que les scores enregistrés manquaient de stabilité. La complexité
Des variables de contingence rend par ailleurs leur évaluation délicate. Il s'avère souvent difficile, dans la pratique, de mesurer précisément la qualité des relations personnelles entre le leader et les membres du groupe, le niveau de structuration des tâches ou l’importance du pouvoir hiérarchique du leader.
La théorie des ressources cognitives

Très récemment, Fiedler s'est associé avec Joe Garcia afin de reconceptualiser sa théorie. Les deux\ Nommes se sont spécifiquement intéressés au rôle défavorable du stress et à la façon  dont l'intelligence et l'expérience d'un leader pouvaient influencer sa réaction face à ce genre d'agression. La révision du modèle originel a reçu le nom de théorie des ressources cognitives.

Théorie des ressources cognitives - Théorie du leadership qui énonce l'influence défavo​rable du stress sur la situation et affirme que l'intelligence et l'expérience du leader peuvent se réduire l'impact.

Mythe ou réalité

C’est l’expérience qui compte !

Profondément ancrée et très largement répandue, la conviction selon laquelle l'expé​rience permettrait de prédire l'efficacité du leadership s'avère généralement fausse. C’est pourtant sur cette base-là que les organisations sélectionnent les candidatures externes aux postes de direction. La plupart du temps, elles exigent également plusieurs années d'expérience à un niveau hiérarchique donné avant d'envisager l'octroi d'une promotion. D'ailleurs, avez-vous jamais rempli un formulaire de candidature qui ne vous demandait pas de détailler votre expérience passée ou vos emplois précédents ? Indéniablement, les chefs d'entreprises considèrent que l'expérience compte. Les faits contredisent néanmoins cette vision des choses. Plusieurs études portant sur des officiers utilitaires, des équipes de recherche et développement, des directeurs de magasins, des receveurs de bureaux de poste et des proviseurs de lycées ont montré que les managers expérimentés n'étaient globalement pas plus efficaces que les autres.

Le raisonnement des chefs d'entreprises s'appuie en réalité sur une hypothèse erronée, qui consiste à mesurer l'expérience à l'aune du temps passé dans telle ou telle fonction, sans prendre aucunement en compte la qualité de cette expérience. Or, le fait qu'une personne possède 20 années d'expérience là où une autre n'en affiche que 2 ne signifie pas nécessairement que la première ait connu 10 fois plus d'expériences enrichissantes. Top souvent, ces 20 années d'expérience se résument à une seule année répétée 20 fois! Même dans les emplois les plus complexes, la phase réelle d'apprentissage s'achève d'or​dinaire au bout de 2 ans environ. Dans l'intervalle, toutes les situations nouvelles et inconnues auront pratiquement été vécues. Lorsqu'on tente de lier l'expérience à l'effica​cité du leadership, le premier problème vient donc de ce que l'on ne tient compte ni de la qualité, ni de la diversité de l'expérience.

Le second résulte quant à lui de la variabilité des situations, qui affecte la réutilisation ou la pertinence de l'expérience. Les situations où l'on a acquis de l'expérience sont en effet rarement comparables à celles que l'on va rencontrer. Tout est différent: les emplois, les ressources, les cultures d'entreprises, les caractéristiques des employés, etc. Et c'est donc aussi de là que découle la faible corrélation entre l'expérience et les performances des leaders.

La nouvelle théorie repose sur une idée fondamentale, selon laquelle le stress serait l'ennemi de la rationalité. S'il est sous pression, un leader (ou n'importe qui d'autre, d'ail leurs) aura du mal à mettre en oeuvre une réflexion logique et analytique. En outre, selon qu'il se trouvera dans une situation faiblement ou fortement stressante, son intelligence et son expérience influenceront différemment ses performances. Fiedler et Garcia ont établi que les capacités intellectuelles d'un leader agissaient positivement dans le premier cas, et négativement dans le second. A l'inverse, expérience et performances présentent une corrélation négative en situation de faible stress, et positive dans le cas d'un stress important. Les deux chercheurs en ont donc déduit que c'était le niveau de stress de la situation qui déterminait si l'intelligence et l'expérience du leader favorisaient ou pas ses performances.

Malgré sa nouveauté, la théorie des ressources cognitives bénéficie d'un étayage de plus en plus solide. Dans les situations marquées par un niveau de stress élevé, les individus brillants réussissent effectivement plus mal que des personnes moins intelligentes. Quand le stress est faible, les leaders les plus expérimentés obtiennent en revanche de meilleures performances que les autres.

4.2. La théorie du leadership situationnel de Hersey et Blanchard

Le modèle du leadership situationnel développé par Paul Hersey et Ken Blanchard a conquis de nombreux spécialistes du développement managérial. Tant en Europe qu'aux États-Unis, beaucoup parmi les plus grosses entreprises mondiales l'ont intégré à leurs programmes de formation, et plus d'un million de managers issus des organisations les plus diverses en étudient chaque année les principes de base.

Théorie du leadership situationnel - Théorie de la contingence qui se focalise sur la maturité (ou l'autonomie) des subordonnés.

Le leadership situationnel est une théorie de la contingence centrée sur les subordonnés. Pour réussir, le leader doit choisir le bon style de leadership, lequel dépend, selon Hersey et Blanchard, du niveau de maturité de son subordonné. Mais avant d'aller plus loin, il convient d'éclaircir ces deux points : pourquoi se focaliser sur les subordonnés ? Et que signifie ce terme de maturité, parfois traduit par celui d'autonomie dans la littérature francophone sur le leadership ?

L'importance accordée aux subordonnés s'appuie sur une réalité tangible, car ce sont eux en effet qui acceptent ou rejettent leur leader. Quoi que ce dernier fasse, leur activité conditionne son efficacité. La plupart des théories du leadership ont longtemps néglige ou sous-estimé cette dimension essentielle. La maturité ou l'autonomie, telle que Hersey et Blanchard la définissent, fait référence à la compétence et à l'engagement d'un individu vis-à-vis d'une tâche donnée.

Le modèle du leadership situationnel trace une analogie entre la relation leader/subordonné et celle d'un parent par rapport à son enfant. Le leader devrait se comporta comme un parent, qui doit relâcher son contrôle à mesure que l'enfant gagne en maturité et en responsabilité. Sur ce plan-là, Hersey et Blanchard recensent chez les leaders quatre comportements spécifiques - du plus directif au plus détendu - dont l'efficacité respective dépend des capacités et de la motivation des subordonnés. Si ces derniers se montrent incapables et n'ont pas envie d'accomplir une tâche donnée, le leader doit fournir des directives claires et précises ; s'ils sont incapables mais ont envie d'effectuer le travail, il lui faut afficher à la fois une forte orientation vers la tâche, afin de compenser les faiblesses de ses subordonnés, et une forte orientation vers les relations humaines pour les faire « adhé​rer » à ses désirs ; si les subordonnés sont capables mais n'ont pas envie d'accomplir la tâche assignée, le leader doit se montrer bienveillant et adopter un style participatif ; enfin, si les employés s'avèrent capables et expriment l'envie de réaliser le travail, le leader n'aura guère besoin d'intervenir.

Le leadership situationnel présente un caractère extrêmement intuitif. Il reconnaît l'im​portance des subordonnés et défend l'idée que les leaders sont capables de compenser lotir manque de compétence ou de motivation. Pour autant, la plupart des recherches visant à accréditer cette thèse n'ont produit que des conclusions mitigées. Ces échecs pourraient s'expliquer par certaines ambiguïtés ou incohérences intrinsèques du modèle, à moins qu'ils ne soient la conséquence d'erreurs de méthodologie. À ce jour, en dépit de son aspect intuitif et de sa popularité, l'utilisation du leadership situationnel reste en tout cas sujette à caution.

4.3. Théorie de l'échange leader/membre

Pour l’essentiel, les théories du leadership évoquées jusqu'ici supposent que les leaders traitent de la même manière tous leurs subordonnés. Elles considèrent qu'ils appliquent on style de leadership globalement homogène avec l'ensemble des individus appartenant à leur groupe de travail. Mais rappelez-vous vos propres expériences de groupe. N'avez-​vous pas remarqué que les leaders agissaient souvent de façon très différente selon les gens ? N'avaient-ils pas tendance à favoriser certaines personnes, qui formaient comme le cercle d'intimes au sein même du groupe ? Si vous avez répondu positivement à ces deux questions, vous venez de reconnaître les fondements de la théorie de l'échange leader/membre.

La théorie de l'échange leader/membre soutient qu'en raison des contraintes de temps, les leaders nouent des relations particulières avec un petit nombre de leurs subordonnés. Ces individus forment un cercle interne - ils bénéficient de la confiance du leader et d'une attention disproportionnée de sa part, et sont plus volontiers privilégiés. Les autres se trouvent exclus de ce cercle. Le leader leur consacre moins de temps, ils obtiennent plus difficilement les récompenses octroyées par le leader, et entretiennent avec lui des relations basées sur une interaction hiérarchique formelle.

Théorie de l'échange leader/membre - Les leaders constituent des cercles internes et externes ; les subordonnés appartenant au cercle interne sont jugés plus performants, sont moins enclins à démissionner et affichent une satisfaction professionnelle supérieure.

La théorie affirme que le leader range d'office le subordonné à l'intérieur ou à l'extérieur du cercle interne, dès les premiers contacts, et que cette relation s'avère relativement stable au cours du temps. Les leaders initient l'échange leader/membre en récompensant les employés avec qui ils veulent nouer une relation plus étroite et en punissant ceux avec qui ils ne le souhaitent pas. Mais pour que la relation décrite par la théorie de l'échange leader/membre reste intacte, le leader et son subordonné doivent tous deux s'investir afin d'entretenir cette relation privilégiée.
4.5. Les variables de contingence

Comme le montre le document 9.4, la théorie de l'objectif-trajectoire définit deux classes (le variables situationnelles (ou variables de contingence), susceptibles de moduler la relation entre le comportement du leader et les résultats ; il s'agit d'une part des variables environnementales, sur lesquelles l'employé n'exerce aucun contrôle (structure des tâches, organisation formelle de l'autorité, configuration du groupe de travail), et d'autre part de celles qui se rapportent aux caractéristiques propres de l'individu (maîtrise, expérience, compétence perçue). Les facteurs environnementaux déterminent le type de leadership (lui permettra d'optimiser les résultats des employés, tandis que les caractéristiques indi​viduelles conditionnent la façon dont les employés interpréteront l'environnement et le comportement du leader. La théorie prévoit donc que le comportement du leader se révélera inefficace s'il présente des redondances avec les facteurs structurels environne​mentaux, ou s'il manque de cohérence par rapport aux caractéristiques des  subordonnés. Les affirmations suivantes illustrent ce genre de prédictions :
· Le leadership directif génère une plus grande satisfaction lorsque les tâches sont ambiguës ou stressantes que lorsqu'elles sont parfaitement structurées et clairement définies.

· Le leadership bienveillant permet d'obtenir des performances et une satisfaction éle​vées des employés lorsqu’ils accomplissent des tâches bien structurées.

· Les employés qui possèdent des compétences élevées ou une solide expérience ris​quent de considérer le leadership directif comme redondant.

· Les employés dotés d'une forte capacité de maîtrise seront davantage satisfaits par un leadership participatif.

· Si les tâches sont ambiguës, un leadership orienté vers l'accomplissement incitera les employés à redoubler d'effort dans l'espoir d'améliorer les performances.
Document 9.4 - La théorie de l'objectif-trajectoire
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Évaluation

En raison de sa complexité, tester la théorie de l'objectif-trajectoire ne s'est pas avéré aisé, si bien que les conclusions sont mitigées. Comme l'on dit les auteurs de cette analyse « Ces résultats suggèrent qu'un leadership efficace ne repose pas sur la suppression d'obs​tacles pour les employés (ainsi que le propose la théorie de l'objectif-trajectoire) ou que la nature de ces entraves contredit les présupposés de ces théories. » Une autre étude il conclu que le manque dé soutien « choquait et décevait ». Ces conclusions ont été remises en cause par d'autres qui arguent du fait que des tests adéquats pour confirmer ou infirmer cette théorie doivent encore être menés. Il est donc plus sûr de dire que de la théorie de l'objectif-trajectoire est toujours en phase d'examen. Et comme elle est si complexe à tester, cela peut rester le cas pour encore un certain temps.
Le modèle de la participation du leader

Élaboré par Victor Vroom et Phillip Yetton, le modèle de la participation du leader trace un lien entre le comportement du leader et sa participation aux processus décisionnels. Constatant que la structure des tâches fait appel, selon les cas, à des ensembles variés d'activités routinières et ponctuelles, ces deux chercheurs ont affirmé que les leaders devaient adapter leur comportement en fonction des spécificités de la structure. II s'agit on l'occurrence d'un modèle normatif, basé sur l'application séquentielle d'une série de règles qui permettent de déterminer la forme et l'ampleur de l'implication décisionnelle suivant le type de situation. Il se présente sous la forme d'un arbre proposant sept variables de contingence (dont on marque la pertinence par un choix positif ou négatif) el cinq styles de leadership.

Modèle de la participation du leader - Théorie du leadership qui propose une série de règles permettant de déterminer la forme et l'ampleur de l'implication décisionnelle du leader en fonction de la situation.

Les travaux ultérieurs de Victor Vroom et Arthur Jago les ont conduits à revoir leur modèle initial. La nouvelle version conserve les cinq styles de leadership d'origine depuis la prise de décision autoritaire, sans consultation, jusqu'à l'étude collective du problème et l'élaboration d'une décision consensuelle - mais elle ajoute une série de problématiques et porte à douze le nombre de variables de contingence, énumérées dans Ie document 9.5.

Document 9.5 - Variables de contingence utilisées dans la nouvelle version du modèle de la participation du leader

1. Importance de la décision. ,

2. Importance de s'assurer l'implication des subordonnés.

3. Présence d'informations suffisantes pour permettre au leader de prendre une bonne décision.

4. Bonne ou mauvaise structuration du problème.

5. Implication ou rejet: des subordonnés face à une décision autocratique. 
6. Adhésion des subordonnés par rapport aux buts de l'organisation.

7. Éventualité d'un conflit entre les subordonnés sur le choix des solutions.

8. Présence des informations indispensables permettant aux subordonnés de prendre une bonne décision.

9. Contraintes de temps imposées au leader et susceptibles de limiter l'implication des subordonnés.

10. Possibilité de justifier les coûts liés au rapprochement géographique des membres.

11. Importance, pour le leader, de réduire au maximum le temps nécessaire à la prise de décision.

12. Importance d'utiliser la participation comme un outil permettant de développer les compétences décisionnelles des subordonnés.

Lus études visant à valider les deux versions successives du modèle ont produit des résultats encourageants, tout en soulignant l'efficacité supérieure de la seconde. Les critiques ont plutôt port( sur l'omission de certaines variables et la complexité générale du modèle. D'autres théories de la contingence démontrent que le stress, l'intelligence et l'expérience représentant des variables de situation importantes, dont le modèle de la participation du leader ne tient pourtant pas compte. Au surplus, sur le plan pratique tout du moins, le modèle s'avère bien trop complexe pour être utilisé de manière régu​lière. Bien que Vroom et Jago aient conçu un logiciel permettant aux managers de mieux se repérer parmi les multiples embranchements de la seconde version, il n'est pas très réaliste de leur imposer l'examen de 12 variables de contingence, 8 types de problèmes et 5 styles de leadership pour choisir le processus décisionnel approprié.

Notre exposé ne fait certes pas honneur à la sophistication du modèle, mais il permet néanmoins de se faire une meilleure idée de la pertinence des variables de contingence. Vroom et ses collègues proposent des variables spécifiques et empiriquement fondées, qu'il convient de prendre en compte au moment de choisir un style de leadership.

D’une culture à l’autre

A chaque culture ses leaders ?
L'entreprise d'audit et de consultants Pricewater house Coopers (PWC) cherche à donner à ses futurs leaders une vision globale du mande. A travers le programme « Ulysse », l'entreprise envoie ses leaders potentiels à l'étranger afin qu'ils connaissent et acquièrent l'expérience de la diversité culturelle.
PWC a par exemple envoyé un groupe de consultants effectuer une mission pendant 8 semaines dans l'intérieur des terres en Namibie. Leur mission ? Aider le village des chefs à traiter l'épidémie croissante de SIDA. Privés de présentations PowerPoint et de messagerie électronique, les managers ont rapidement appris à communiquer d'une manière plus traditionnelle - à savoir en tête à tête.. Ils ont donc été forcés de moins compter sur les technologies de communication modernes et ont dû se créer un réseau en nouant des relations avec les différents clients. En éprouvant directement la diversité culturelle de la façon peut-être la plus extrême, PWC espère que ses managers seront mieux préparés à gérer les problèmes auxquels ils devront faire face, et ce quelle que soit la situation culturelle. U entreprise affirme que ce programme permet à ses futurs leaders d'avoir une vision plus large, plus internationale des affaires et les rend plus à même de trouver des solutions créatrices et peu conventionnelles lorsqu'ils seront confrontés à des problèmes complexes: En outre, les participants voient ce dont ils sont capables lorsqu'ils n'ont pas accès à leurs ressources habituelles. Pour résumer, ils sont forcés de devenir des leaders.

L'efficacité du programme à augmenter les capacités globales de leadership des partici​pants n'est pas encore prouvée. Néanmoins, les participants du programme « Ulysse » font l'éloge des avantages qu'il procure, et plusieurs autres compagnies, comme Johnson & Johnson ou Cisco, ont adopté des programmes identiques.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Source: Basé sur Hlempel J. et Porges S., « It Takes a Village-And a Consultant», Business Week, 6 septembre 2004, p. 76,

Activités

Point de débat

Il est possible de former les managers au leadership

Pour

La formation au leadership est une réalité. Et si elle représente un marché de plusieurs milliards 'de dollars, c'est. parce qu'elle fonctionne. Dans leur grande majorité, les déci​sionnaires sont des gens rationnels. Une entreprise comme General Electric accepterait elle de dépenser chaque année des dizaines de millions de dollars sans rien obtenir en retour ? Certainement pas. Et ses qualités de meneur d'hommes expliquent aussi que la société Forest Laboratoires ait versé en 2001 plus de 148 millions de dollars de salaire à son P-DG, Howard Solomon. Le leadership de Solomon lui a permis en effet d'enregistrer une croissance spectaculaire - qui s'est notamment traduite par une augmentation de 40 % des dividendes pour la seule année 2001,

Bien que la définition exacte du' leadership fasse encore débat, la plupart des chercheurs et des professionnels évoquent un processus d'influence par lequel un individu, du fait de ses actions, favorise la progression d'un groupe de personnes vers l'accomplissement d'un but commun.

Les leaders affectent-ils les résultats des organisations ? Bien sûr que oui. Les plus talen​tueux anticipent les changements, exploitent au maximum les opportunités, motivent leurs subordonnés afin d'accroître la productivité, corrigent les performances lorsqu'elles s'avèrent décevantes, et entraînent leur organisation vers la réalisation de ses objectifs. Après une étude approfondie, deux chercheurs ont conclu que « l'effet du leadership comptait régulièrement pour 20 % à 45 %o des écarts de résultats observés ».

Qu'en est-il de l'efficacité des programmes de formation au leadership ? En raison même de leur diversité, elle présente logiquement de grandes variations. En outre, chaque per​sonne possède une manière différente d'apprendre. Par conséquent, puisque certains pro​grammes sont meilleurs que d'autres et que certaines personnes, au vu de leurs besoins ou de leurs schémas d'apprentissage, se lancent dans des formations inadaptées, cette efficacité en dents de scie n'a finalement rien d'étonnant. Les décisionnaires doivent donc choisir avec soin les programmes de formation qui conviendront le mieux à leurs mana​gers, sans s'imaginer pour autant qu'il s'agisse systématiquement d'une dépense inutile.

Contre

Les organisations dépensent chaque année des centaines de millions d'euros dans la formation au leadership. Elles inscrivent leurs managers (et ceux qui aspirent à le devenir) aux activités les plus diverses - mastères de gestion, séminaires de leadership, week-ends de ressourcement, voire même raids en pleine nature. Elles nomment des « mentors ». Elles mettent en place des « parcours accélérés » pour les individus à fort potentiel, afin de leur permettre d'acquérir au plus vite toutes les « bonnes expériences ». Pourtant, nous estimons que la plupart de ces efforts ne représentent en définitive qu'un gaspillage d'argent. Et nous basons notre position sur l'examen de deux hypothèses fondamentales (lui sous-tendent la formation au leadership.

La première consiste à affirmer que l'on sait définir le leadership. Ce n'est pas le cas. S'agit-il d'un trait de personnalité, d'une caractéristique individuelle, d'un comporte​ment, d'un rôle, d'un style ou d'une compétence ? Les experts sont incapables de se mettre d'accord. Ils ne peuvent même pas dire si les leaders influencent réellement les résultats des organisations. Certains ont ainsi soutenu avec force que le leadership n'était rien d'autre qu'une simple attribution servant à expliquer les succès et les échecs d'une organisation, qui surviendraient quant à eux par l'effet du hasard. Les leaders tirent prestige des succès et se voient reprocher les échecs, mais ils pourraient bien ne pas peser très lourd dans les performances des organisations.

La seconde hypothèse affirme que l'on peut apprendre aux gens à devenir des leaders. Il s'avère hélas assez mal étayée. Il semblerait certes que l'on sache enseigner le leader​ship, mais les faits montrent en revanche que l'on est beaucoup moins doué pour fabri​quer des leaders. Plusieurs explications sont possibles. Si l'on considère que la personnalité représente un élément critique pour l'efficacité du leadership, certaines per​sonnes pourraient se voir privées, dès la naissance, des traits de personnalité indispen​sables". D'autre part, on n'a jamais réussi à prouver que les individus possédaient la capacité de modifier de manière substantielle leur style de leadership fondamental. Enfin, en supposant même que certaines théories puissent guider les individus en situa​tion de leadership et que les leaders soient capables de modifier leur style, la complexité de ces théories pourrait interdire à tout homme normalement constitué l'assimilation des multiples variables associées, et l'empêcher d'adopter en fonction des circonstances les comportements adéquats.
Questions de révision
1. Quelles ont été les grandes étapes de la recherche en matière de leadership

2. Quels sont les traits de personnalité les plus « prédicateurs » de leadership ?

3. À quoi correspondent les deux dimensions de structuration et de considération ?

4. Qu'est-ce que la grille managériale de Blake et Mouton ? Comparez son approche du leadership avec les modèles des universités de Michigan et de l'Ohio.

5. Quelle a été la contribution des recherches scandinaves aux théories du leadership ?

6. Quelles sont les trois variables de contingence de Fiedler ?

7. Quelle est la contribution de la théorie des ressources cognitives à la compréhen​sion des phénomènes de leadership

8. Quelles sont les implications de la théorie de l'échange leader/membre à la pratique (lu leadership ?

9. Quelles sont les variables de contingence dans la théorie de l'objectif-trajectoire ?

10. Quelles sont Ies conséquences possibles si un leader refuse d'adapter son style ?

Fiche-outil : Choisir son style de direction

Le style de leadership, peut se classer dans deux grandes catégories : l'orientation vers la tâche ou l'orientation vers l’individu, Aucune n'est adaptée à l'ensemble des situations existantes. Parmi les nombreuses variables situationnelles susceptibles d'influencer le choix d'un style de leadership efficace, quatre s'avèrent particulièrement pertinentes

1. Structuration des tâches. Les. tâches bien structurées s'appuient sur des règles et des procédures précises qui réduisent les risques d'ambiguïté. Plus un travail sera structuré, moins le leader aura besoin de s'occuper lui-même de` sa structuration.

2. Niveau de stress. Les situations varient à la fois sur le plan des contraintes tempo​relles et du degré de pression par rapport aux performances. Les situations à haut niveau de stress favorisent les leaders aguerris, tandis que les situations faiblement stressantes mettent en avant l'intelligence du leader.

3. Niveau de soutien au sein du groupe. Les membres d'un groupe uni et solidaire s'entraident les uns les autres. Ils peuvent se soutenir tant au niveau des tâches que des relations humaines, et exigent donc moins d'assistance de la part du leader.

4. Caractéristiques des subordonnés. Les caractéristiques individuelles des subordonnés telles que l'expérience, la compétence ou la motivation -déterminent en partie le style de leadership qui se montrera le plus efficace. Les employés qui possèdent une longue expérience, de solides compétences et une forte motivation n'ont pas tellement besoin d'une orientation vers la tâche; Ils se révéleront plus efficaces s'ils sont encadrés par un leader orienté vers l'individu. Inversement, les employés inexpérimentés, dont les compétences s'avèrent limitées et qui présentent une faible motivation, donneront de meilleurs résultats avec un leader orienté vers la tâche.
















