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RESUME

L'objectif de cet essai doctoral est d’examiner les liens existants entre la participation a un programme de
développement du leadership basé sur une pratique réguliere de la présence attentive, et le
développement de la présence attentive, du leadership authentique, de I'authenticité et de la compassion
envers soi des participants. Les données ont été obtenues en utilisant un devis longitudinal multi-cohortes
a deux temps de mesures, aupres de 35 participants suivant un programme de développement du
leadership. Ce programme se déroule sur 11 mois, a raison de 18 journées par année, et a pour objectif
d’aider les gestionnaires a développer une meilleure conscience de soi, de leur entourage et de leur
environnement afin de pallier les demandes exigeantes du contexte actuel de gestion. Pour ce faire, il
propose différentes activités de formation expérientielle, comme des exercices, des discussions et des
réflexions personnelles et inclut une pratique assidue de la méditation (25 minutes par jour, 6 jours sur 7).
Les participants ont été invités a compléter des questionnaires au début et a la fin de ce programme de
formation. Des tests-t pour échantillons appariés ont été effectués, ainsi que des corrélations sur
I’évolution des variables a I'étude. Les résultats indiquent une augmentation de la présence attentive, du
leadership authentique, de l'authenticité ainsi que de la compassion envers soi des participants. Ils
indiquent également que I'évolution de la présence attentive est liée a celle des autres variables a I'étude.
L'originalité de cette étude est qu’elle est I'une des rares a s’intéresser aux stratégies d’interventions
visant le développement du leadership authentique et a investiguer |'effet de la présence attentive sur le
développement du leadership. De plus, elle est I'une des seules a mesurer le développement de
I"authenticité et de la compassion envers soi chez le leader.

Mots clés : Leadership authentique, Développement du leadership, Présence attentive, Authenticité,
Compassion envers soi.



INTRODUCTION

Dans un contexte de gestion caractérisé par une complexité et une volatilité croissantes, les leaders
d’aujourd’hui sont confrontés a des défis sans précédent. Il est maintenant plus que nécessaire que ces
derniers se dotent de capacités personnelles leur permettant de bien naviguer dans I'incertitude. D’autre
part, au tournant des années 2000, une série de scandales financiers a ébranlé la confiance envers les
organisations, poussant les investisseurs a privilégier I'intégrité morale et éthique de ces derniéres ainsi
gue la transparence de leurs dirigeants. Désormais, il incombe aux leaders de rebatir la confiance au sein
des entités organisationnelles, en adoptant une démarche empreinte de constance et d’intégrité. Dans ce
contexte émerge le concept de leadership authentique qui implique que le leader démontre une
compréhension profonde de ses propres valeurs et convictions morales, lui permettant d’agir de maniere
cohérente et fidele a lui-méme (Avolio et Gardner, 2005). Certains chercheurs soulignent la complexité du
leadership authentique et de son développement, qui nécessite de la part du leader une capacité
d’introspection, ainsi qu’une compréhension plus profonde des principes moraux et éthiques (Cooper
et al., 2005). Ainsi, méme si les qualités propres a ce style de leadership peuvent aider les leaders a
naviguer dans le contexte de gestion actuel, la capacité des programmes de formation traditionnels a les

développer demeure questionnable.

En ce sens, bien que les organisations investissent massivement dans le développement de leurs leaders,
les stratégies de formation utilisées peinent a démontrer leur efficacité (Ford et al., 2018). A cet effet, un
rapport publié par The Conference Board of Canada (2018) révele que 51 % des 127 organisations
canadiennes interrogées considerent le développement du leadership comme une priorité stratégique,
mais seulement un tiers d’entre elles jugent leurs pratiques de développement du leadership efficace. Afin
de combler cet écart, il devient nécessaire de s’intéresser a ces pratiques et a leur capacité de soutenir le

leader dans son développement.

Cet essai doctoral vise a aborder cet enjeu, en proposant de s’intéresser a la méditation de type présence
attentive comme méthode de développement du leadership. A cet effet, de nombreux auteurs (Griffith
et al., 2015; Sauer et Kohls, 2011) soutiennent que cette méthode, qui consiste a porter son attention a
son expérience du moment, en adoptant une attitude d’acceptation et de curiosité (Kabat-Zinn, 2003),
peut améliorer la conscience de soi des leaders et leur qualité de présence. De ce fait, ces derniers seraient

plus enclins a ralentir, et prendre des décisions éclairées et basées sur leurs convictions profondes.



D’autant plus que la présence attentive est associée au développement de qualités telles que I'authenticité
(Leroy et al., 2013), et la compassion envers soi (Rodriguez-Carvajal et al., 2016), soit la capacité a se
donner de la bienveillance et ce, méme dans ses moments de souffrance et d’échec (Neff, 2003a). Ces
qualités pourraient aider les leaders d’aujourd’hui a adopter d’une part, des comportements intégres et
cohérents, qui sont a la base du style de leadership authentique, et d’autre part, une bienveillance

nécessaire lors de prise de décisions difficiles.

Ainsi, connaissant les bénéfices potentiels a la pratique de la méditation de type présence attentive, et
I’enjeu de trouver des méthodes de développement du leadership efficaces, et en particulier du leadership
authentique, cet essai doctoral s’intéresse a investiguer les liens existants entre un entrainement a la
présence attentive, et le développement du leadership authentique, de I'authenticité et de la compassion
envers soi du leader. Pour ce faire, cet essai doctoral vise a mesurer I'évolution de leaders participants a
un programme de formation basé sur une pratique assidue de la méditation de type présence attentive,
dont I'objectif est de les soutenir dans le développement de leur conscience de soi, de leur entourage et

de leur environnement.

Le présent essai doctoral est structuré de la maniére suivante. Le chapitre 1 établit un cadre théorique,
dressant en premier lieu un historique de différentes théories du leadership, suivi d’une présentation des
concepts d’authenticité, celui du leadership authentique, et explore les connaissances actuelles sur
I’efficacité des programmes de développement du leadership. Par la suite, le chapitre 1 expose le concept
de présence attentive et ses liens avec la compassion envers soi. Il conclut finalement par une présentation
des objectifs de recherche. Par la suite, le chapitre 2 présente I’article empirique effectué dans le cadre de
cet essai doctoral. Pour terminer, le chapitre 3 enchaine avec une discussion générale, qui résume les
résultats de I’étude et en présente les implications théoriques et pratiques. Les limites de I’étude ainsi que

quelques pistes pour les futures recherches sont également présentées.



CHAPITRE 1
CONTEXTE THEORIQUE

1.1 Leleadership

Le leadership suscite depuis plusieurs décennies I'intérét de la communauté scientifique. Cet attrait pour
le leadership est partagé dans la pratique étant donné son incidence documentée sur la satisfaction, la
productivité, I'engagement, la performance et la rétention des employés (Lok et Crawford, 2001; Rad et
Yarmohammadian, 2006; Voon et al., 2011; Warrick, 1981; Williams et Hazer, 1986). Il n’y a par ailleurs
aucun consensus existant dans la littérature scientifique sur sa définition, la conception du leadership
ayant été abordée selon de nombreuses perspectives a travers le temps. Dans cet essai, le leadership sera
défini comme étant « un processus d’influence sociale et mutuelle ou plusieurs acteurs s’engagent dans
une interaction au service de I'accomplissement d’un objectif collectif » [Notre traduction] (DeRue et
Myers, 2014, p. 834). Dans cette section seront présentées quelques théories du leadership les plus

connues, dans le but de mieux situer celle du leadership authentique, sur laquelle portera cet essai.

1.1.1 Les théories du leadership
1.1.1.1 Les théories centrées sur les caractéristiques et les traits du leader

Historiguement, I'étude du leadership a pris racine dans les années 1900 avec une perspective basée sur
les traits et les caractéristiques innés et hors du commun du leader, qui le distingue des autres hommes.
Le leader était alors vu comme un homme exceptionnel (i.e. « The Great Man »), né avec une capacité a
diriger, qui lui permet d’accomplir de grandes choses et de faconner I'histoire. L’étude du leadership visait
donc a découvrir ces caractéristiques en analysant le parcours et les accomplissements de ces hommes,
comme par exemple, Martin Luther King, Napoléon Bonaparte et Gandhi (Harrison, 2017). Cependant,
cette théorie a été délaissée, ayant plusieurs lacunes comme un manque de rigueur scientifique, et
I"absence de considération de la place de la femme dans ces réles de leadership. Dans la méme lignée, les
théories sur les traits s’attardent a I’étude des caractéristiques personnelles du leader. La plus influente
est celle de Stogdill (1948), qui a passé en revue une centaine d’études afin de déterminer quels étaient
les traits et caractéristiques des leaders qui réussissaient a s’accomplir. Il en conclut que, bien que certains
traits distinguent les leaders des autres (ex : intelligence, sociabilité, confiance, initiative), la contribution
de ces traits a leurs succes dépend de la situation. En somme, ces approches ont permis de remarquer la
présence de qualités importantes chez les leaders, mais ont pour lacune de ne pas prendre en

considération le contexte dans lequel ils opérent.



1.1.1.2 Lesthéories comportementales et les styles de leadership

Ainsi, la recherche a évolué vers les théories comportementales, qui abordent plutot le leadership en
fonction des actions posées par le leader. Dans cette vision, le leader adopte une certaine fagon de se
comporter qui lui est propre (un style) et qui reste stable. A cet effet, les recherches menées par les
groupes d’études de I'Ohio State et de I'Université du Michigan ont contribué a la compréhension des
styles de leadership et de leur impact sur les performances des groupes. Le premier groupe d’études a
identifié deux dimensions opposées d’ensemble de comportement des leaders soit : I'orientation vers la
tache (i.e. initiating structure) et I'orientation vers les relations (i.e. consideration). L’orientation vers les
relations implique les comportements des leaders qui favorisent un rapport positif avec leurs employés,
basé sur la communication, le respect et la compréhension de leurs besoins, tandis que I'orientation vers
la tache fait référence aux comportements des leaders qui mettent I'accent sur la réalisation des objectifs
par I'organisation et la planification du travail, la critique et I'initiation d’idées, la définition des rdles et
I"assignation des taches (Warrick, 1981). De facon similaire, le groupe d’études de I'Université du Michigan
identifie deux styles de leadership, soit celui orienté vers la production (réalisation des objectifs et
productivité, utilisation de sanctions); et celui orienté vers les personnes (relations personnelles, soutien
et satisfaction des membres) qui est lié a une meilleure satisfaction des employés. Bien que ces recherches
aient permis d’identifier des comportements de leadership spécifiques et de comprendre leurs impacts
sur la productivité et la satisfaction des employés, elles ont le désavantage d’en avoir une vision polarisée.
Cependant, les études menées par ces deux groupes meénent a la création de la populaire théorie de la
grille managériale de Blake et al. (1962), qui propose cing styles de leadership en fonction des deux axes
bidimensionnels précédemment mentionnés, soit une préoccupation vers la tache et la productivité et
une préoccupation vers les personnes. Ainsi, selon la présentation de ce modéle vue par Plane (2015a) le
style participatif met I'accent sur les membres et leur bien-étre et la construction d’un bel environnement
de travail mais néglige les résultats. Le leader cherche a plaire a son équipe et évite les conflits. Le style
autoritaire se préoccupe davantage de la production, mais peu des personnes et du développement de
bonnes relations de travail. Ce style de leader mise sur la maximisation de la productivité au détriment des
besoins de ses membres, ce qui entraine de I'insatisfaction. Le style laxiste « laissez-faire » est désengagé,
se préoccupant peu des résultats et des relations interpersonnelles. Dans ce cas, le leader prend peu de
décisions et est peu impliqué dans les relations de travail. Le style intermédiaire équilibre la préoccupation
pour la production et celle pour les personnes mais les efforts mis par le leader sont modérés et ne
permettent pas d’atteindre des résultats optimaux. Le leader utilise surtout le compromis et la négociation

pour atteindre I'équilibre. Finalement, le style démocratique intégrateur, met I'accent a la fois sur la



production et sur les personnes, et ainsi sur un bel environnement de travail dans lequel la concentration
se porte sur l'atteinte des résultats organisationnels. Ce style de leadership est fondé sur le travail en

équipe, la confiance et le respect.

Ainsi, les outils issus des théories comportementales aident les leaders a évaluer leurs comportements selon
différents axes de tendances comportementales. Cela leur offre 'opportunité de prendre conscience de leur
propre style de gestion et de I'ajuster en conséquence. Cependant, leur limite principale est qu’ils ne prennent
pas en compte le contexte de gestion. En effet, il est difficile de prédire I'efficacité du leader en considérant
seulement ses comportements. Ainsi, les chercheurs ont commencé a s’intéresser de plus prés au contexte et

aux situations entourant leurs prises de décisions, donnant naissance aux théories contingentes.

1.1.1.3 Les théories contingentes du leadership

Dans cette nouvelle perspective, le leadership se définit comme la capacité du leader a adapter ses
comportements a ce que requierent les situations. La théorie contingente la plus populaire est celle du
leadership situationnel (Hersey et Blanchard, 1969). Ce modeéle propose que le style de leadership le plus
efficace varie en fonction du degré de maturité des employés, évaluée selon leurs niveaux de maturité
psychologique (confiance en soi) et professionnelle (compétence et savoir-faire; Plane, 2015b). Ainsi, les
leaders doivent adapter leur style de leadership en fonction des besoins et des capacités de chaque
individu. Par exemple, face a un membre non compétent et peu confiant, le leader devra se comporter de
maniére directive, en fournissant des informations précises et en supervisant le travail du membre. Le
leader dans ce cas se centre sur la tache (Plane, 2015b). A 'opposé, un membre compétent et autonome
dans son travail aura besoin d’un style de leadership responsabilisant. Le leader doit dans ce cas centrer
ses comportements sur la relation, en soutenant son membre. L’apport principal des théories contingentes
est gu’elles permettent de comprendre qu’un leader efficace n"adopte pas un style figé mais I'adapte

plutot en fonction du contexte.

1.1.1.4 Les théories contemporaines du leadership

Alors que les théories du leadership sur la contingence ont mis en évidence I'importance de tenir compte
du contexte et des facteurs situationnels dans le leadership, les théories du leadership contemporaines
soulignent I'importance pour les leaders de s’adapter constamment aux besoins changeants des individus
et des organisations. Ainsi, ces théories mettent l'accent sur des aspects plus larges que les

caractéristiques individuelles et les comportements spécifiques du leader, en s’attardant a I'impact de ses



relations avec les membres, I’équipe et I'organisation et sur la performance et le bien-étre collectif. Ces
théories s’attardent aussi sur I'aspect dynamique du leadership, qui implique une adaptation constante a
son environnement pour répondre aux défis. Ainsi, le leadership n’est pas statique mais en constant

mouvement, et peut se développer.

De plus, les années 2000 ont été marquées par la naissance du mouvement de la psychologie positive, qui
s’intéresse au fonctionnement optimal de I'étre humain. Ce mouvement a encouragé I'émergence de

I’étude des comportements organisationnels positifs, qui se définit comme étant :

L'étude et I'application des forces et des capacités psychologiques des ressources humaines
orientées positivement qui peuvent étre mesurées, développées et gérées efficacement pour
I’'amélioration des performances dans le lieu de travail d’aujourd’hui [Notre traduction]
(Luthans, 2002, p. 59)

Ces principes appliqués au leadership donnent naissance a des théories de leadership positif, qui ont
toutes les mémes fondements théoriques. Les leaders positifs encouragent le maintien de niveaux de
performance optimaux chez les employés en étant porteurs de sens, de valeurs et d’intégrité (Avolio et
Gardner, 2005), tout en favorisant des comportements qui contribuent au bien-étre et a I'épanouissement
personnel (Blanch etal., 2016). Cette section introduira brievement les trois principaux styles de

leadership positif.

Parmi les théories les plus récemment étudiées dans la communauté scientifique se trouve le leadership
servant, concept ayant vu le jour dans les années 70 et qui suscite un intérét marqué depuis quelques
années (Northouse, 2015). Le leader servant inspire ses employés, en endossant une vision sur le long
terme et en fixant des objectifs clairs, tout en entretenant un climat favorable a leurs atteintes (van
Dierendonck et Nuijten, 2011). Son style de leadership se concentre non seulement sur les objectifs
organisationnels mais aussi sur le développement et I'épanouissement de ses employés. D’une part, il est
au service de l'autre et porte a coeur le bien commun. D’autre part, il joue son role de leader en favorisant
I’autonomie, la responsabilisation et la collaboration et il a le courage de prendre des risques en remettant

en question les fagcons de faire préétablies.

Parallelement, le leader transformationnel (Bass et Avolio, 1994) est un leader charismatique, porteur
d’une vision puissante qui inspire, motive et engage ses employés a regarder au-dela de leurs intéréts

personnels en se concentrant sur des objectifs communs au groupe. Il stimule intellectuellement les



membres de son équipe, ce qui leur permet d’avoir I'espace nécessaire au développement de solutions
créatives. Il apporte également une considération individualisée a chaque personne, leur permettant de
travailler sur le développement de leur plein potentiel. Ce style de leadership est souvent mis en contraste
avec le leadership dit transactionnel (Bass, 1985), qui préne une approche plus traditionnelle. En effet, le
leader transactionnel met I’accent sur la clarté des rdles, la supervision et la gestion de la performance. Ce
style, centré sur les échanges avec les employés, utilise des récompenses pour les motiver et des mesures
correctives pour les recadrer. Ainsi, contrairement au style de leadership transformationnel, le style de
leadership transactionnel ne favorise pas I'autonomie et la créativité des membres de I'équipe et peut
affecter la satisfaction des employés (Bass, 1990). Finalement, le style de leadership transformationnel
partage des caractéristiques communes avec le leadership servant, a savoir qu’ils sont tous deux concernés
par leurs employés. Ce qui les distingue, c’est la facon de percevoir leur role : le leadership servant est
avant tout axé sur le fait d’étre au service de ses employés, tandis que le leader transformationnel vise a

amener les employés a s’engager au service des objectifs organisationnels (Stone et al., 2004).

Par ailleurs, de nombreux scandales financiers et éthiques vécus au début des années 2000 ont suscité des
inquiétudes quant a la crédibilité des dirigeants et ébranlé la confiance du public. Conséquemment,
I'intégrité, la transparence et la capacité des leaders a agir en accord avec leurs valeurs morales sont
devenues des qualités prisées chez ces derniers, conduisant a I'apparition dans les écrits d’une nouvelle
typologie du leadership, qui fera le sujet du présent essai doctoral : le leadership authentique. Selon Avolio
et Gardner (2005), le leader authentique a une compréhension profonde de lui-méme et de ses valeurs,
qui donne un point d’ancrage a son évolution. Par les actions qu’il pose, il transmet ses valeurs et inspire
les membres de son équipe a atteindre leur plein potentiel. Cette conception du leadership intégre
plusieurs composantes de différentes formes positives de leadership, notamment le leadership servant et
transformationnel décrit précédemment. Il se distingue cependant des autres par la maniére dont le
processus d’influence s’exerce : tandis que le leader servant influence en se mettant au service de l'autre
et en favorisant le bien commun, le leadership transformationnel motive par un charisme et une vision
forte. Le leader authentique, pour sa part, inspire par son authenticité, ses valeurs et sa capacité a se
remettre en question. Afin de mieux saisir ce style de leadership, il est nécessaire de retourner dans les

origines théoriques du concept d’authenticité.



1.2 L’authenticité

Bien qu’il prenne racine dans les anciennes traditions philosophiques de la Gréce antique, le concept
d’authenticité a gagné en popularité aupres du public et des chercheurs dans les dernieres décennies,
comme en font état les nombreuses publications scientifiques et populaires sur le sujet (Lehman et al.,
2019). L'authenticité peut étre définie par le fait d’étre « [...] cohérent du point de vue de ses expressions
extérieures et de ses valeurs et croyances internes » [Notre traduction] (Lehman et al., 2019, p. 6.), tandis
gue le comportement non-authentique implique que I'individu, motivé par le besoin d’étre accepté et de
se présenter de maniere favorable a I'autre, compromet son « vrai soi » en agissant de maniere fausse
(Harter, 2002). Ce regain d’intérét pour I'idée d’étre « vrai avec soi-méme » peut étre expliqué par divers
changements culturels et sociaux dont la mondialisation et I'impact de I'ere numérique et des réseaux
sociaux. L'individu moderne a ainsi besoin de se reconnecter avec lui-méme, afin de renforcer son identité

et de reconstruire des relations authentiques. Comme mentionné par Novicevic et al. (2006) :

Le concept d’authenticité prend de I'importance a une époque ou les individus confrontés a
des pressions sociales conflictuelles se retrouvent piégés dans des dilemmes moraux
engendrés par I'évolution complexe de la civilisation moderne [Notre traduction] (p. 65)

Ainsi, la complexité de nos sociétés modernes interconnectées pousse les individus, assaillis par de
nombreuses sollicitations sociales et éthiques, a s’adapter a une multitude de rdles sociaux et de soi
possible, mettant a risque la préservation de leur authenticité et de leur santé psychologique (Harter,
2002). Dans un tel contexte, plusieurs auteurs relatent les bienfaits de Il'authenticité: elle est
effectivement associée au bonheur et au bien-étre (Wood et al., 2008), a un meilleur fonctionnement
psychologique, et notamment des niveaux plus élevés d’estime de soi, de satisfaction de vie et une
réduction des affects négatifs (Goldman et Kernis, 2002). Elle est également associée a une réduction de
I'anxiété, de la dépression et du stress (Sheldon et al., 1997). De plus, I'authenticité dans les relations est
associée, d’'une part, a une meilleure satisfaction dans la relation, et d’autre part, a des niveaux plus faibles
d’anxiété et de dépression, et a des niveaux plus élevés de confiance en soi et de satisfaction (Lopez et

Rice, 2006).

1.2.1 Perspective philosophique

7 .z

L'authenticité a été étudiée a travers le temps selon plusieurs courants du domaine de la psychologie et
de la philosophie, rendant sa conceptualisation complexe (Novicevic et al., 2006). Tout d’abord, les

fondations théoriques du concept d’authenticité prennent racine dans les travaux des philosophes de la



Grece antique comme Socrate ou Aristote. Avec son précepte populaire « Connais-toi toi-méme », Socrate
met en lumiére I'importance de la compréhension et I'examen de soi. Dans cette optique, I'étre humain
se doit d’utiliser sa raison pour se connaitre, ce qui lui permettra d’accéder a la sagesse et au bonheur.
Aristote quant a lui, insiste sur 'importance des actions qui doivent étre en accord avec son vrai soi. Sa
contribution au concept d’authenticité est donc de faire le lien entre la connaissance de soi et le
comportement autorégulé qui suit : le fait de se connaitre permet d’orienter les actions et les choix de
chaque individu. La pensée de ces philosophes s’inscrit dans le courant de I'eudémonisme, qui implique
gue I'atteinte du bonheur, qui passe par le développement personnel, est I'objectif ultime de I'existence
humaine. Afin d’accéder a ce bonheur, I'individu doit aller au-dela de la recherche du plaisir immédiat et
de la fuite de la souffrance en s’engageant plutot dans une quéte de la vérité et de I'équilibre intérieur
(Kernis et Goldman, 2006). Dans cette optique, le fonctionnement authentique de I'individu, qui est lié a
la capacité de vivre sa vie en accord avec ses propres valeurs et croyances, devient une fagon d’atteindre

ce bonheur eudémonique (Lehman et al., 2019).

Par la suite, les existentialistes Sartre (1943) et Heidegger (1927/1962) ont enrichi le concept
d’authenticité en mettant en avant I'idée que I'individu fait des choix autodéterminés au sein d’une société
offrant de multiples possibilités. Les décisions qu’il prend dans un contexte social donné parmi toutes les
possibilités qui s’offrent a lui sont le reflet de la personne qu’il est (Kernis et Goldman, 2006). Selon ces
auteurs existentialistes, I'authenticité est un concept interactionnel (en rapport a I'autre et a la société),
et implique de vivre en accord avec ses propres valeurs et convictions, tout en étant conscient des impacts
de ses choix et actions sur les autres (Fortin, 2015). L'individu authentique ne peut agir uniquement en

fonction de ses propres besoins et désirs, sans tenir compte des considérations morales et éthiques.

En somme, dans cette perspective philosophique de I'authenticité, I'individu authentique agit selon un
idéal moral malgré les obstacles qu’il croise en s’efforcant de balancer ses besoins personnels avec ses

responsabilités sociales, ce qui en fait une perspective interpersonnelle de I'authenticité.

1.2.2 Perspective psychologique

La perspective psychologique de I'authenticité, quant a elle, prend racine dans les approches humanistes
et réfere a une dimension intrapersonnelle mettant I'accent sur le concept de soi : I'individu authentique
fait des choix basés sur son propre systéme de valeurs, plutét que de se conformer aux attentes sociales

ou aux nhormes imposées par les autres (Novicevic et al., 2006). Elle peut se définir comme :



Le fait de s’approprier ses expériences personnelles, qu’il s’agisse de pensées, d ‘émotions,
de besoins, de désirs, de préférences ou de croyances. Le fait d’étre « vrai» implique que
I'individu agisse en accord avec lui-méme et s’exprime d’une facon qui est conforme a ses
pensées et a ses sentiments [Notre traduction] (Harter, 2002, p. 382)

Ainsi, I'authenticité de I'individu devient I'expression de ses propres convictions, tout en acceptant la

responsabilité de ses décisions (Novicevic et al., 2006).

Barrett-Lennard (1998) propose une conception de I'authenticité centrée sur la personne qui conduit a une
explication plus claire et détaillée du concept. Cette derniere est basée sur les travaux de Rogers (1961), qui
mettent I'accent sur la congruence, soit dans quelle mesure I'individu est conscient et réceptif a toutes les
parties de ses propres expériences et dans quelle mesure il les communique de fagon transparente. Ainsi,
dans le modele tripartite de Barrett-Lennard (1998), présenté dans la Figure 1.1, 'authenticité concerne la
cohérence entre trois niveaux de I'expérience d’'une personne soit (a) son expérience réelle (états
physiologiques, émotions et cognitions), (b) sa conscience symbolisée (la conscience de ses états
physiologiques, émotions et cognitions) et (c) son comportement extérieur et sa communication (ses
comportements et ses expressions émotionnelles). Afin d’aboutir a la cohérence entre ces trois niveaux
d’expérience, l'individu fait I'expérience de I'aliénation de soi, du mode de vie authentique et de
I’acceptation de I'influence des autres. L’aliénation de soi réfere a un sentiment inévitable de déconnexion
avec soi-méme, résultant d’un manque de congruence entre son expérience réelle (a) et la conscience de
cette expérience (b). Le mode de vie authentique est le fait de vivre et se comporter d’une maniére qui est
en accord avec son vrai soi et ses valeurs. |l représente la congruence entre la conscience de son expérience
(b) et ses comportements (c). Finalement, 'acceptation de l'influence des autres implique le niveau de
conformité aux attentes externes ou aux normes sociétales, qui peut impacter I'expérience d’aliénation de
soi et le mode de vie authentique de la personne. En combinant ces trois dimensions, le modéle tripartite de
Barrett-Lennard (1998) offre une vision plus compléte et intégrée de I'authenticité en examinant non
seulement la relation de la personne a elle-méme, mais aussi sa relation avec les autres et le monde
environnant. Cela permet de mieux comprendre comment I'authenticité peut étre vécue et exprimée de

maniere différente dans divers contextes et situations.
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Figure 1.1 Modéle de I'authenticité (Barrett-Lennard, 1998)
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Dans l'effort d’opérationnaliser la notion d’authenticité, Kernis et Goldman (2006) proposent une
conceptualisation en quatre composantes interdépendantes qui porte davantage sur les caractéristiques
individuelles, soit la conscience de soi, le traitement objectif de I'information, le comportement et
I'orientation relationnelle. La composante de la conscience de soi implique une motivation de I'individu a
connaitre son « vrai soi », ce qui comporte tous les aspects de son soi, qu’ils soient agréables ou non. En
connaissant les différentes facettes de soi, I'individu pourra les intégrer dans un tout cohérent. La
composante du traitement objectif de I'information de I'individu authentique concerne I'idée qu’il soit
objectif face a ce qui se présente a lui, que ce soit dans son expérience interne (ex : pensées, émotions)
ou externe. En étant plus impartial dans I'évaluation des informations qui viennent a lui, I'individu
authentique ne limite pas ses options, ce qui 'amene a vivre plus d’expériences et a avoir une perception
plus précise de lui-méme. Puis, la composante du comportement réfere au fait de se comporter en accord
avec son « vrai soi », par opposition a un comportement influencé par les normes sociales, ou I'obtention
d’un confort immédiat (ie : fuite des punitions et recherche des récompenses). Finalement, I'orientation
relationnelle est le fait de rechercher I'authenticité dans les relations avec les autres, et d’ainsi se présenter

a I'autre de fagon véridique et ouverte. Ainsi, cette approche a permis d’introduire une perspective plus
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détaillée de 'authenticité en tant que construit multidimensionnel, qui propose une compréhension du
concept d’authenticité qui va au-dela de la simple congruence entre le soi intérieur et le soi extérieur.
Cette conceptualisation de I'authenticité représente d’ailleurs une référence importante pour les travaux

sur le leadership authentique de Gardner et al. (2005) et de Walumbwa et al. (2008).

1.3 Le leadership authentique
1.3.1 Définition du leadership authentique

Comme en font état Gardner et al. (2011) dans leur vaste revue de la documentation sur le leadership
authentique, de nombreuses définitions de ce concept ont été proposées au fil des années. Les premiéres
références a I'authenticité dans la littérature scientifique sur le leadership sont apparues dans les années
60, dans les écrits de Rome et Rome (1967), qui proposent une conception philosophique de I'authenticité
organisationnelle, exercée a travers le leadership, mettant en avant I'importance de la prise de

responsabilité, de I'acceptation de la finitude et de I'incertitude, ainsi que de la participation responsable

a la communauté élargie.

C’est dans les années 2000 qu’un intérét soutenu des chercheurs et des praticiens pour le concept de
leadership authentique a émergé, initié par les écrits de Bill George (2003). Ce dernier a mis en lumiere
I'importance d’avoir une bonne connaissance de soi, en tant que leader, et d’agir conformément a ses
valeurs, afin de diriger avec passion, compassion, et cceur, tout en établissant des relations durables et
profondes, et en restant cohérent et autodiscipliné. Selon George, ces caractéristiques sont essentielles
pour les leaders, afin de guider des organisations integres et durables dans un contexte de gestion en crise.
Les leaders authentiques aspirent a servir les autres a travers leur leadership, et se soucient de fournir les

ressources nécessaires aux autres pour qu’ils puissent faire la différence.

Le développement du concept du leadership authentique s’est poursuivi aprés la création d’'un programme
de recherche organisé par Gallup International Institute (GLI) dans les années 2000, ce qui a permis de
travailler sur une définition plus précise. L'un des travaux initiaux les plus influents est celui de Luthans et
Avolio (2003), dont la perspective est basée sur une jonction théorique entre le comportement
organisationnel positif, le leadership transformationnel et les travaux sur la prise de perspective éthique
et morale. Ainsi, dans leur proposition, le leader authentique est empreint de caractéristiques
psychologiques positives telles que I'optimisme, la confiance, la résilience et I'espoir. Les hauts niveaux

d’authenticité atteints par le leader authentique impliquent qu’il sait qui il est, en quoi il croit et agit en
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cohérence avec cette connaissance, tout en étant transparent. Il démontre donc une conscience de soi et
se comporte de facon autorégulée, ce qui lui permet un développement personnel positif. Finalement, il
est tourné vers |'avenir, est moral et sert de modéle au développement positif de ses membres, dont il fait

une priorité.

Par la suite, les mémes auteurs (Avolio etal., 2004) élargissent leur modele en s’intéressant aux
mécanismes sous-jacents qui permettent aux leaders authentiques d’exercer une influence sur leurs
membres. Pour ce faire, ils insistent sur I'importance des émotions positives véhiculées par le leader
authentique, ainsi que sa capacité a endosser des valeurs morales élevées, et a étre honnéte et intégre

dans ses relations. lls définissent ainsi le leader authentique comme quelqu’un qui :
q quelq q

Est profondément conscient de sa facon de penser et d’agir et qui est percu par les autres
comme étant conscient de ses propres perspectives morales et de ses valeurs, de ses
connaissances, de ses forces ainsi que celles des autres, qui a conscience du contexte dans
lequel elles agissent, qui montre de I'assurance, de I'espoir, de I'optimisme, de la résilience
et un caractere moral tres fort [Notre traduction] (Avolio et al., 2004, p. 802)

Dans le souci de faire une distinction claire entre les différents concepts et de créer une définition
mesurable du leadership authentique, Cooper et al. (2005) ont apporté des critiques sur la conception du
leadership authentique précédemment mentionnée. En effet, d’aprés ces auteurs, il est nécessaire de
dissocier les capacités psychologiques telles que I'espoir, la résilience et I'optimisme de la définition du
leadership authentique. A cet effet, ils argumentent que ces derniéres pourraient plutdt &tre étudiées en

tant que variables médiatrices aux différents styles de leadership, et non comme partie intégrante.

En paralléle, llies et al. (2005) s’intéressent aux effets de I'authenticité et du leadership authentique sur le
bien étre eudémonique (soit centré sur la réalisation du potentiel humain et I'’épanouissement personnel)
du leader et des membres de I'organisation. Basé sur les travaux de Kernis (2003) sur I'authenticité, ils
proposent un modeéle précis du leadership authentique en présentant quatre composantes
caractéristiques de ce style, soit (1) une conscience de soi, qui implique la connaissance de tous les aspects
de soi, méme contradictoires ainsi que la compréhension de leurs impacts sur les pensées, émotions et
comportements. (2) Un processus non biaisé, qui concerne la capacité a traiter I'information de maniere
objective et équilibrée en évitant les biais. Cela implique non seulement d’adopter une approche ouverte
et équitable dans la prise de décisions et dans les interactions avec les autres mais aussi de rechercher

activement des situations ou des expériences qui ont le potentiel de remettre en question les croyances
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et qui représentent des opportunités de développement et d’apprentissage. La troisieme composante est
un comportement authentique (3) : il s’agit d’aligner ses actions avec ses valeurs et de se comporter de
maniére cohérente avec ses convictions, plutét que d’agir dans le but de plaire aux autres ou d’éviter des
conséquences. Finalement, (4) une orientation relationnelle authentique, soit la volonté de rechercher et

d’entretenir des relations positives basées sur I'ouverture, la confiance, la transparence et I’'honnéteté.

Dans la méme lignée, Gardner et al. (2005) proposent un modele de développement du leadership
authentique, dont le point central est que le leader authentique encourage le développement de
I"authenticité chez ses membres grace a sa conscience de soi développée, sa capacité a se réguler et son
comportement exemplaire positif et inspirant pour les autres. Dans ce modele, plusieurs caractéristiques
importantes sont associées a la capacité d’autorégulation du leader, soit un processus de régulation
internalisé (internalisation des valeurs, normes et objectifs), un traitement équilibré de I'information, une
transparence relationnelle et un comportement authentique. Cette définition du leadership authentique
se concentre moins sur les aspects psychologiques positifs et détient des similarités avec celle proposée

par llies et al. (2005).

Ainsi, la définition du concept de leadership authentique s’est progressivement consolidée autour de
plusieurs dimensions sous-jacentes. Le programme de recherche du Gallup International Institute a
finalement permis d’aboutir a la conception et la validation du modéle du leadership authentique selon

guatre dimensions clés de Walumbwa et al. (2008), qui définit le leadership authentique comme :

Un modele de comportement chez les leaders qui s’appuie sur des capacités psychologiques
positives et un climat éthique positif, afin de favoriser une plus grande conscience de soi, une
perspective morale intériorisée, un traitement équilibré de I'information et une transparence
relationnelle de la part des leaders a I'égard de ses membres, favorisant un développement
personnel positif [Notre traduction] (p. 94)

1.3.2 Perspectives du leadership authentique

Comme en font état Cooper etal. (2005), la conceptualisation du leadership authentique implique
différents niveaux d’acteurs, soit le leader lui-méme (perspective individuelle), ses membres ainsi que

I’organisation dans laquelle il opére (perspective des membres et de I'organisation).
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1.3.2.1 Perspective individuelle

Comme mentionné précédemment, les travaux de Walumbwa et al. (2008) proposent un construit
multidimensionnel, basé sur les travaux des précédents groupes d’études sur le leadership authentique
(Avolio et Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; llies et al., 2005) et de Kernis (2003) sur I'authenticité. Cette
conceptualisation du leadership authentique a été choisie dans le cadre de cet essai. Etant multi-
composante, elle a 'avantage de bien saisir la complexité du construit, en plus d’inclure une définition
intégrative s’appuyant sur les travaux des chercheurs précédents. Ainsi, cette perspective du leadership

authentique repose sur quatre dimensions individuelles.

La premiere dimension, la conscience de soi, implique une compréhension par le leader de lui-méme, du
monde qui I'entoure et de son impact sur celui-ci. Il a ainsi une capacité de réflexion sur ses valeurs, son
identité, ses émotions, ses motivations et ses objectifs, ce qui lui permet d’avoir une compréhension de
ses forces et faiblesses, ainsi que des différentes facettes du soi. Enfin, il est en mesure de mieux se

connaitre a travers ses contacts avec les autres et d’étre conscient de son impact sur I'autre (Kernis, 2003).

La deuxiéme dimension, la transparence relationnelle, renvoie a la sincérité avec laquelle il se dévoile aux
autres. Cela référe a la présentation de son soi authentique a I'autre, en contraste avec une représentation
fausse ou déformée. Une telle conduite favorise la confiance grace au dévoilement (partage de ses

pensées et de ses émotions) dont fait preuve I'individu.

La troisieme dimension, le traitement équilibré de I'information, référe a sa capacité d’examiner
objectivement les informations avant de prendre une décision et de prendre en compte les informations

qui vont a I'encontre de ses positions afin de favoriser des décisions plus éclairées.

Finalement, la derniere dimension individuelle est une perspective morale intériorisée. Celle-ci renvoie a
la capacité du leader a se réguler en fonction de normes morales internes et de valeurs qui sont en accord
avec ses actions. Cette régulation de soi est donc guidée par ses standards personnels et ses valeurs et
non par la pression externe. Ainsi, le déploiement de ces quatre caractéristiques individuelles serait a la

base du développement du leader authentique (Gardner et al., 2005).
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1.3.2.2 Perspectives des membres et de I'organisation

De nombreux auteurs suggerent qu’un leader authentique renforce la quantité d’émotions positives telles
que la confiance, I'engagement et le bien-étre, vécues au travail par ses membres (Avolio et al., 2004;
Gardner et al., 2005; Luthans et al., 2006). Ceci influencerait en retour leurs attitudes, comportements et
performance, ce qui profiterait a 'organisation. A ce sujet, deux modeles illustrent la perspective des

membres et de I'organisation.

Le premier modele, proposé par Avolio et al. (2004) permet de lier le leadership authentique aux attitudes
et comportements des membres de I'organisation. Ainsi, selon ce modeéle, le leader authentique posséde
des caractéristiques personnelles telles que des standards moraux élevés, une éthique personnelle, de la
transparence, et de I’'honnéteté, et en les endossant, il devient un modele pour ses membres. Ces derniers
s’identifient alors au leader a un niveau personnel, en modelant leur concept de soi sur celui du leader, et
a un niveau social, en ayant le sentiment d’appartenir a un groupe doté de valeurs significatives. Ce
processus d’identification méne a la création d’espoir, de confiance et d’émotions positives chez les
membres, qui leur permettent d’adopter des attitudes de motivation et d’engagement et des

comportements organisationnels favorables comme la production d’efforts et la performance.

Alors que ce premier modeéle se concentre sur lI'impact que peut avoir I'identification des membres de
I'organisation a leur leader sur les états psychologiques et les comportements positifs de ces derniers, le
deuxieme modele de Gardner et al. (2005) se centre davantage sur le développement des membres par la
relation qu’ils entretiennent avec le leader. Effectivement, selon ces auteurs, le leader authentique est un
modele actif et positif pour ses membres. En le voyant agir en cohérence avec ses dires, ils endossent eux
aussi les caractéristiques authentiques dont ils sont témoins. Les membres deviennent donc a leurs tours
conscients d’eux-mémes, transparents dans leurs échanges avec les autres, intégrent une perspective
morale et traitent I'information de facon équilibrée. Avec le temps, de nouvelles normes sont endossées

par le groupe, menant au développement d’une culture organisationnelle éthique.

En somme, le leader authentique agit en cohérence avec ses valeurs et convictions personnelles
profondes, ce qui lui permet d’établir sa crédibilité et de gagner le respect et la confiance de ses membres.
Le leader devient alors un modeéle pour ces derniers, qui modélent leurs comportements et attitudes sur
celui-ci, menant a leur développement et celui de I'organisation et a la satisfaction et la performance en

emploi (Walumbwa et al., 2008).
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1.3.3 Effets du leadership authentique

Dans leurs recensions des écrits, Alilyyani et al. (2018) examinent les résultats associés au style de
leadership authentique déployé dans le domaine des soins de santé. Pour ce faire, ils ont analysé 21 études
guantitatives utilisant un devis expérimental, quasi expérimental ou corrélationnel. Les résultats de cette
récension ont permis de regrouper les effets du leadership authentique sur les travailleurs de la santé en

cing sous-themes :

e (1) les états psychologiques personnels positifs. Tout d’abord, il existe des associations
significatives entre le leadership authentique et des états psychologiques personnels positifs chez
les travailleurs de la santé, tels que I'optimisme, I'identification et la confiance envers leur leader

et I'organisation.

e (2) la satisfaction au travail. Ensuite, le style de leadership authentique est significativement

associé a une meilleure satisfaction et a un meilleur engagement au travail.

e (3) l'environnement de travail. Le leadership authentique favorise un environnement et des
relations de travail positifs, permettant aux membres de s’exprimer, de prendre des initiatives et
de contribuer activement a I'organisation tout en réduisant les comportements négatifs tels que

I'intimidation et les incivilités.

e (4) la santé et le bien-étre des travailleurs. Le bien-étre des travailleurs est positivement associé

au leadership authentique, tandis que le burn-out y est négativement associé.

e (5) la performance. Le leadership authentique a un impact positif sur les performances individuelles.

Ces résultats sont cohérents avec ceux d’une méta-analyse de Banks et al. (2016), effectuée sur 100
échantillons regroupant plus de 25 000 individus qui indique que le leadership authentique est fortement
corrélé a des comportements et attitudes des membres qui sont profitables a I'organisation.
Premiérement, le leadership authentique est associé a une plus grande satisfaction au travail et envers le
leader, ainsi qu’a un engagement organisationnel élevé et il est négativement corrélé aux intentions de
quitter I'organisation. Deuxiemement, le leadership authentique est lié a une meilleure performance, tant
au niveau des taches individuelles que de la performance du groupe ou de I'organisation dans son
ensemble. Il est également associé a une perception accrue de I'efficacité du leader. Enfin, le leadership

authentique est également corrélé a un environnement de travail positif, favorisant les comportements

de citoyenneté organisationnelle (comportement proactif qui vont au-dela de ce qui est attendu de
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I’employé). De plus, il affiche des relations négatives avec les comportements de travail contre-productifs,
ce qui suggere que les leaders authentiques contribuent a réduire ces comportements indésirables au sein

de l'organisation.

En somme, ces études sont cohérentes avec les modeles théoriques de la perspective des membres et de
I’organisation présentés précédemment (Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005), puisqu’elles mettent en
lumiere des résultats significatifs de I'impact du style de leadership authentique sur ses membres et sur
I’organisation. Ainsi, les effets positifs bien documentés de ce style de leadership justifient I'intérét pour
les organisations de le développer. Cependant, comme mentionné par Baron (2016), le développement
du leadership authentique n’est pas une tache aisée, car il implique des processus complexes et
I'intériorisation d’attitudes et de comportements chez le leader qui ne peuvent étre facilement acquis au
travers d’une simple formation. Ce faisant, la prochaine section explorera la capacité des programmes de
formation a développer des styles de leadership profitables pour les organisations, tels que le leadership

authentique.

1.4 Programmes de développement du leadership

Il est de plus en plus reconnu que les programmes de développement du leadership traditionnels de type
« one size fits all », se limitant a un transfert de connaissances théoriques et rationnelles sont peu efficaces
pour soutenir les leaders d’aujourd’hui. A cet effet, Baron et Baron (2015) suggérent que « I’&étre humain
apprend et se développe mieux par I'expérimentation et la réflexion sur I'expérience que par

I’enseignement de contenus magistraux et décontextualisés » (p. 2).

Dans le but d’identifier les conditions dans lesquelles les programmes de développement du leadership
sont les plus efficaces, Lacerenza et al. (2017) ont procédé a une méta-analyse portant sur 355 échantillons
indépendants. lls constatent que les programmes efficaces sont congus en s’appuyant sur certains
éléments, notamment la participation volontaire des participants, une analyse de leurs besoins individuels,
la présence d’un formateur (vs auto-administrés) et I'espacement entre les sessions. Aussi, en ce qui
concerne leur mise en ceuvre, les programmes offerts en présentiel, proposant plusieurs modalités
d’apprentissage (théorique, pratique et démonstration) et offrant de la rétroaction aux participants, sont
également associés a une plus grande efficacité. De plus, il a été constaté que les programmes de

formation d’une durée plus longue étaient associés a une plus grande efficacité. Finalement, les résultats

ont montré que les programmes axés sur les compétences relationnelles (soft skills), telles que les
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compétences en leadership (ex: la cohésion d’équipe), les compétences interpersonnelles (ex: la
communication) et les compétences intra-personnelles (ex : la gestion du stress), avaient un impact plus
important sur les résultats organisationnels et sur ceux des employés que les programmes axés sur les
compétences techniques (hard skills; ex : prise de décision). En résumé, ces résultats démontrent bien la
nécessité d'utiliser des pratiques de formation non traditionnelles pour soutenir efficacement le
développement du leadership. Cela inclut la prise en compte des besoins de développement individuels
des participants, 'offre de contenus favorisant le développement de qualités intra-personnelles et
interpersonnelles, ainsi que la mise en place d’opportunités d’expérimentation sur une période de

formation prolongée.

A ce sujet, selon certains auteurs, pour qu’un programme de leadership soit transformationnel, il doit aller
au-dela de la simple transmission de connaissances intellectuelles en se centrant sur I'expérience du leader
et en engageant les participants émotionnellement (Kets de Vries et Korotov, 2007). Cela implique de leur
permettre d’explorer leurs émotions, leurs valeurs et leurs motivations profondes et de les encourager a
prendre conscience de leur impact sur leurs actions en tant que leaders. En d’autres mots, pour qu’un
programme de développement du leadership puisse aider les leaders a relever les défis complexes de leur
environnement, il est essentiel qu’il vise des niveaux d’apprentissage plus profonds qui touchent leur
développement personnel (Baron et Cayer, 2011). A ce sujet, certains auteurs (Baron et Baron, 2015)
proposent que le processus d’apprentissage le plus profond et le plus transformateur implique la
reconnaissance, I'examen critique et le recadrage des croyances fondamentales des participants, qui sont
des convictions fermement enracinées et durables liées a I'identité. Le changement de niveau identitaire

permettrait la modification fondamentale de la maniere dont I'individu interagit avec le monde qui I’'entoure.

Comprenant la complexité et la nécessité d’atteindre de tels niveaux de changements, Kets de Vries et
Korotov (2007) se sont intéressés a travers trois axes, a ce qui influence le processus de transformation du
leader, et a comment le soutenir dans le cadre d’un programme. Le premier axe concerne la prise en
considération de son monde interne, soit l'interaction entre ses processus cognitifs, émotionnels et
comportementaux. Le leader doit avoir la possibilité d’explorer ces interactions au cours du programme,
de maniére a prendre conscience des différentes facettes de lui-méme. Le deuxieme axe aborde la
tendance de I'individu a résoudre ses conflits psychiques en déployant son systeme de défense, entrainant
la suppression inconsciente des pensées ou des émotions inacceptables. En réagissant de maniere

défensive, le leader perd la possibilité d’obtenir des informations précieuses et des opportunités qui
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peuvent clarifier sa prise de décision. Ainsi, le leader doit avoir I'occasion de confronter ces sources de
conflit au cours du programme et étre en mesure de reconnaitre et d’aller au-dela de ses barrieres

défensives. Pour ce faire, il doit passer a travers un processus de clarification, qui aide a :

[...] déméler les relations de cause a effet et favoriser une appréciation des liens entre les
modeles de comportement passés et actuels, ouvrant la voie a diverses formes
d’interprétation et a la création d’'une meilleure compréhension d’un probleme spécifique,
forces ou faiblesses [Notre traduction] (Kets de Vries et Korotov, 2007, p. 380)

En ayant une vue plus éclairée de la situation, le leader pourrait mieux gérer ses émotions et ses réactions,
et améliorer sa capacité a résoudre les problémes et a prendre des décisions plus ancrées dans la réalité.
Finalement, le troisieme axe, soit celui des relations, met en lumiere le fait que les interactions actuelles
de I'individu sont influencées par ses premieres expériences relationnelles entretenues avec les personnes
significatives de sa vie. Ainsi, la facon dont le leader entre en relation avec I'autre est faconnée par ses
premiéres expériences de vie, et peut parfois étre mal adaptée au contexte actuel. En prenant conscience
de ces schémas contre-productifs dans ses relations actuelles, le leader peut étre amené a les modifier et
a développer de nouvelles attitudes plus bénéfiques a son role de leader. Inévitablement, a travers le
processus inhérent a ces trois axes, le leader sera confronté a sa vulnérabilité et peut montrer de la
résistance. Afin de bien soutenir le leader dans ce processus de changement difficile, les auteurs proposent
la mise en place d’un « espace transitionnel » au sein des programmes exécutifs. Ce dernier, est un espace
ou I'exploration est permise et encouragée, et permet aux participants d’expérimenter au sein du groupe
de nouvelles facons de penser et de se comporter, de découvrir et d’exploiter leurs forces dans un
environnement sdr. Selon ces mémes auteurs, la dynamique de groupe peut étre un catalyseur du
changement, en permettant aux participants de partager leurs expériences et d’étre témoin de celles des

autres, tout en s’apportant mutuellement un soutien empathique.

Les rares études empiriques qui ont été effectuées sur les facteurs qui favorisent I'efficacité des
programmes de développement du leadership (Baron et Parent, 2015; Burns, 2016; Eich, 2008) appuient
ces idées. En effet, dans son étude, Eich (2008) a réalisé 62 entretiens aupres d’individus participants a
quatre programmes de développement du leadership différents. Ceci lui a permis de générer un modéle
par théorisation ancrée qui identifie trois catégories d’attributs associées aux programmes de haute
qualité. L'efficacité de ces attributs a d’ailleurs été soutenue plus tard par les résultats des études de Burns

(2016) et Baron et Parent (2015) :
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La premiere catégorie d’attribut concerne la création et le maintien d’'une communauté
d’apprentissage, qui émerge, entre autres, grace a la présence d’un petit groupe de participants
engagés, aux expériences variées, et qui favorise une culture de défi et de soutien. Tout d’abord,
la diversité des participants permet I'exposition aux expériences personnelles variées des autres
membres du groupe, d’avoir des discussions stimulantes, et d’étre témoin de leur évolution
respective, ce qui enrichit leurs perspectives et favorise un apprentissage par les pairs. Aussi, la
petite taille du groupe permet le développement de relations significatives, créant ainsi un
environnement de collaboration propice a la rétroaction constructive. Burns (2016) évoque
d’ailleurs a ce sujet I'importance d’établir un sens communautaire, c’est-a-dire le sentiment
d’appartenir a un groupe dans lequel les membres se sentent connectés et en sécurité. Il identifie
dans son étude quelques éléments qui le favorisent, comme la pratique du cercle ouvert, qui
consiste en quelques exercices de présence attentive et d’activités centrées sur l'interaction entre
les membres du groupe, comme le partage d’informations personnelles et I'écoute active.
Finalement, d’apres Eich (2008), afin d’établir une communauté d’apprentissage, il est impératif
de cultiver une culture de défis et de soutien, ol les participants se sentent assez en sécurité pour
pouvoir sortir de leur zone de confort, prendre des risques, apprendre de leurs erreurs et aborder
des sujets difficiles. A cet effet, Baron et Parent (2015) identifient dans leur étude un effet
d’« étau », qui pousse les participants a faire des efforts et a s’engager activement dans leur
processus de développement, maintenant une culture de défi, et un effet de « filet de sécurité »,
qui diminue I'inconfort qu’ils vivent au cours du programme, en les sécurisant ou en réduisant leur
perception du risque, ce qui les encourage a sortir de leur zone de confort. Ces deux effets
résultent de divers facteurs, comme par exemple, I'engagement des participants envers leur
communauté d’apprentissage, ainsi que le climat de soutien, de respect et de support entretenu

dans le groupe.

La deuxieéme catégorie d’attribut implique que les programmes de leadership de qualité mettent
I'accent sur des expériences d’apprentissage centrées sur le participant. Ainsi, au cours de ces
programmes, les participants sont encouragés a s’engager dans des activités réflexives, comme
I’entretien d’un journal personnel, ou encore la participation active aux discussions de groupe, qui
leur permettent de donner du sens a leur expérience en connectant les théories a leur vécu

personnel. De plus, ces programmes encouragent |'application pratique des enseignements,
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permettant aux participants de mieux se connaitre, y compris leurs forces et leurs faiblesses, tout

en clarifiant leurs objectifs, leurs valeurs, et leur vision de leur role en tant que leaders.

- Finalement, la troisieme catégorie d’attribut concerne le fait que les programmes de qualités
s’appuient sur les derniéres avancées en matiere de leadership et integrent les données de la

recherche pour rester a jour et pertinents.

En somme, afin de susciter une transformation profonde, I'état des connaissances actuel suggere que les
programmes de développement du leadership devraient étre concus de maniére a ce que les participants
puissent s’impliquer émotionnellement dans un processus de changement, et ce au sein d’une
communauté d’apprentissage qui permet a la fois de stimuler et soutenir le processus en question. Au
cours de ce dernier, les participants devraient avoir I'opportunité de clarifier leurs objectifs et leurs valeurs
profondes et se rapprocher de leur authenticité, en questionnant, expérimentant et remodelant leurs
croyances fondamentales. De plus, plusieurs études soutiennent I'idée que ces constats puissent étre
transposés au développement du leadership authentique (Baron, 2016; Baron et Parent, 2015; Brewer et
Devnew, 2022; Fusco et al., 2016). Ainsi, de tels programmes seraient susceptibles de développer les
dimensions clés du leadership authentique, soit la conscience de soi, la transparence, le traitement

équilibré de I'information et la perspective morale intériorisée.

Or, comme en font état Kuechler et Stedham (2018), la présence attentive pourrait faciliter I'apprentissage
transformationnel en aidant les individus a développer de nouvelles perspectives et en réduisant leurs
résistances. Dans le méme ordre d’idée, certains auteurs sont d’avis que la pleine conscience puisse
faciliter le développement du leadership (Baron, 2016; Griffith et al., 2015; Sauer et Kohls, 2011). La
prochaine section visera donc a définir le concept de présence attentive, présenter ses mécanismes

d’actions et exposer comment elle pourrait soutenir le développement du leadership authentique.

1.5 La présence attentive

La pratique de la présence attentive prend racine dans la tradition spirituelle orientale Bouddhiste, dans
laquelle la recherche du bonheur se trouve dans la contemplation de « I'ici et maintenant ». Il y a 2600 ans
de cela, le Bouddha a été le premier a prescrire cette pratique comme voie pour la libération spirituelle
(Wynne, 2007), la voyant comme un traitement contre I'avidité, la haine et l'illusion (Kabat-Zinn, 2003).

Les enseignements bouddhistes (Gombrich, 2009) ont été par la suite sécularisés et répandus dans notre
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société occidentale dans les années 70 (Baer, 2003; Grégoire et al., 2016). A la base un exercice spirituel,
la présence attentive est aujourd’hui utilisée comme pratique thérapeutique qui peut, entre autres,
soulager les symptomes d’une société moderne fragilisée par la rapidité des changements. Il serait

possible de cultiver cette présence par la pratique de la méditation de type présence attentive.

1.5.1 Conceptualisation de la présence attentive

La présence attentive peut étre définie comme étant « la conscience qui émerge en portant intentionnellement
son attention dans le moment présent et ce, sans jugement, au déroulement de son expérience moment par
moment » [Notre traduction] (Kabat-Zinn, 2003, p. 145). Dans la documentation scientifique, la présence

attentive est décrite comme étant un concept uni, bi ou pluridimensionnel (Tableau 1.1).

1.5.1.1 Conception uni dimensionnelle

Dans la conception de Brown et Ryan (2003), la présence attentive réfere au fait d’étre réceptif et attentif
a I'expérience en cours et donc de percevoir le moment présent comme il se présente. La dimension
principale de la présence attentive serait donc I'attention. C'est donc le fait d’étre attentif qui permettrait
de cultiver les qualités habituellement recherchées dans la pratique de la présence attentive (acceptation,

compassion, bienveillance, ouverture et curiosité; Goldstein, 2013; Shapiro et Carlson, 2009).

1.5.1.2 Conception bi dimensionnelle

Bishop et al. (2004) proposent un modele a deux facteurs, soit I'attention (portée sur I'expérience du
moment présent) et I'attitude (qui implique d’étre ouvert, curieux et acceptant face a son expérience).
Etre présent de facon attentive implique ainsi (1) de réguler le centre de son attention afin de porter sa
conscience sur son expérience du moment présent et (2) d’adopter une attitude propice a I'accueil de ce
qui est la, moment par moment, sans porter de jugement, ni vouloir le changer. La présence attentive est
ainsi considérée comme une capacité métacognitive permettant la reconnaissance de ses propres
cognitions (Flavell, 1979). Dans cette conception bi-dimensionnelle, c’est donc le fait d’étre attentif et
d’aborder I'attitude d’ouverture face a ses expériences qui serait un précurseur au développement

d’autres qualités recherchées (exemple : la compassion).

1.5.1.3 Conception pluri dimensionnelle

Etant donné que la majorité des auteurs considére que la présence attentive se compose de plusieurs

éléments distincts (Tableau 1.1), Baer et al. (2006) ont procédé a une analyse factorielle exploratoire sur
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un échantillon de 613 étudiants dans le but d’en arriver a une conception intégratrice de la présence
attentive. En effet, I'objectif de I'’étude était de déterminer si le concept de présence attentive pouvait
étre décrit selon un construit multidimensionnel, et si tel est le cas, définir les différentes facettes.
L'analyse a été effectuée sur cinq questionnaires auto-rapportés de la présence attentive, construits de

maniére indépendante par chacun de leurs auteurs respectifs. Ces cing questionnaires sont :

- (1) The Freiburg Mindfulness Inventory a quatre facteurs, soit le non jugement, le moment présent,
I’observation et I'ouverture aux expériences négatives (FMI; Buchheld et al., 2001).

- (2) The Mindful Attention Awareness Scale a un facteur soit I'attention (MAAS; Brown et Ryan,
2003).

- (3) The Kentucky Inventory of Mindfulness Skills a quatre facteurs soit I’observation, la description,
I’agir avec conscience et I'acceptation sans jugement (KIMS; Baer et al., 2004).

- (4) The Cognitive and Affective Mindfulness Scale a quatre facteurs soit I'attention, la conscience,
la concentration sur le moment présent et l'acceptation (CAMS; Feldman etal., 2007) et
finalement.

- (5) The Mindfulness Questionnaire a un facteur, soit la réponse consciente aux pensées négatives

(MQ; Chadwick et al., 2008).

Les résultats indiquent que la présence attentive pourrait s’opérationnaliser en fonction de cinqg facettes
distinctes soit : I'observation et la description de ses expériences, I'agir avec conscience, le non-jugement
et la non-réactivité face a ses expériences internes. Cette conception a pour avantage de mesurer le

concept de fagon plus détaillée.

En somme, bien que de nombreux auteurs s’intéressent au concept de la présence attentive, il n’y a a ce
jour pas de consensus sur la facon de l'opérationnaliser. Il semblerait cependant que plusieurs
composantes de la présence attentive se retrouvent dans la conception de la plupart des auteurs (ex :
I'ouverture, le non-jugement, I'observation, la description, la non-réactivité et la curiosité) et que toutes
puissent étre vues comme des sous facteurs de I’attention et I'attitude d’acceptation, représentant chacun

un aspect cognitif et émotionnel de la présence attentive (Sauer et al., 2013).

Finalement, la nature de la présence attentive peut s’étudier de différentes fagons. Effectivement, elle
peut étre vue comme étant un état, un trait, ou un processus. Bien que la majorité des auteurs s’accorde

sur le fait qu’elle puisse étre un trait stable (Tableau 1.1), que les individus peuvent avoir a différents
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niveaux, certains auteurs I'étudient comme étant un mode ou un état qui se déclenche selon certaines
conditions (Bishop et al., 2004). Ainsi, I'état de présence attentive s’activerait lorsque I'attention serait
portée au moment présent. D’aprés ces auteurs, cet état peut se généraliser, avec de la pratique, dans
diverses situations de la vie de tous les jours (ex : marcher en portant attention a son expérience). Dans
cet essai, la présence attentive est étudiée comme un trait, qui peut se développer grace a la pratique

constante de la méditation de type présence attentive (Taylor et Millear, 2016).

Tableau 1.1 Différentes conceptions de la présence attentive (adapté de Grégoire et De Mondehare, 2016;

Choi et Leroy, 2015)

Auteurs Dimension(s) Nature
Uni-dimensionnel

Brown et Ryan (2003) Conscience du moment présent Trait

Solloway et Fisher (2007) Développement de la présence attentive Trait

Chadwick et al. (2008) Réponse consciente aux pensées négatives Trait
Bi-dimensionnel

Buchheld et al. (2001) Observation du moment présent sans jugement et Trait

ouverture aux expériences négatives
Bishop et al. (2004) Régulation de I'attention et attitude Mode -Etat

Lau et al. (2006)

Curiosité et décentration

Etat et trait

Cardaciotto et al. (2008) Acceptation et conscience du moment présent Trait
Pluri-dimensionnel

Shapiro et al. (2006) Attention, intention et attitude Processus

Bodner et Langer (2001) Recherche de la nouveauté, engagement flexibilité et Trait
production de nouveauté

Baer et al. (2004) Observation, description, agir avec conscience, Trait
acceptation sans jugement

Feldman et al. (2007) Attention, conscience, concentration sur le moment Trait
présent et acceptation

Bergomi et al. (2013) Conscience, acceptation, description et ouverture. Trait

Baer et al. (2006) Observation et description de ses expériences, agir Trait
avec conscience, non jugement et non réactivité face a
ses expériences internes

Dimidjian et Linehan (2003) Observation, description, participation, non jugement, N/A

présence et non réactivité
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1.5.2 La méditation de type présence attentive

Cette section présente ce qu’est la méditation basée sur la présence attentive, la fagon dont elle s’effectue

et comment elle se différencie des autres types de méditation.

Tout d’abord, en plus de viser différents objectifs, la pratique de la méditation se distingue par sa forme
(ex : assise ou couchée), son orientation religieuse (théiste ou non) et ses techniques (ex : respiration ou
visualisation; Nedelcu et Grégoire, 2016). A ce titre, il existerait une centaine de techniques méditatives
différentes (Bond et al., 2009). Ainsi, il est courant de différencier les pratiques méditatives en méthodes,
qui résultent en une combinaison de formes, d’objectifs et de techniques différentes (exemple :
méditation basée sur la concentration, sur la présence attentive ou encore la méditation de bienveillance).
Ospina et al. (2008) ont procédé a une revue massive de la documentation incluant plus de 1000 études
concernant la pratique de la méditation. Les résultats de ce rapport ont permis de classer les différentes
méthodes de méditation selon cing grandes catégories, soit la méditation de type « mantra», la
méditation de présence attentive, le Yoga, le Tai chi et le Qi Gong. Ainsi, il y a d’une part de nombreuses
facons de la pratiquer et d’autre part de multiples objectifs visés a cette pratique. Dans cet essai, la

méthode méditative basée sur la présence attentive sera celle sur laquelle nous porterons notre attention.

Originalement, I'objectif du méditant lors de sa pratique de méditation basée sur la présence attentive
était de porter son attention au moment présent afin de cultiver les qualités d’acceptation, d’ouverture,
de curiosité, de compassion et de bienveillance (Goldstein, 2013; Shapiro et Carlson, 2009). Elle peut étre

définie comme étant :

Une famille de pratiques visant la régulation de soi et se centrant sur I'entrainement de
I'attention et de la conscience dans le but de favoriser un contréle davantage volontaire des
processus mentaux individuels encourageant ainsi (1) le bien-étre mental général et le
développement personnel et/ou (2) la capacité a se mettre dans des états spécifiques comme
le calme, la clarté et la concentration [Notre traduction] (Walsh et Shapiro, 2006, p. 228)

Cette méthode est basée sur I'entrainement cognitif a la régulation de I'attention, le discernement et la
sagesse (Nedelcu et Grégoire, 2016). La régulation de I'attention est la capacité a diriger consciemment

son intention sur I'objet de son choix, sans se laisser distraire par le flux de stimuli internes et externes.

Typiquement, la méditation de type présence attentive peut se faire en position assise, couchée ou en

mouvement, les yeux ouverts ou fermés. Une fois que le pratiquant a choisi sa position, il se concentre a
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observer avec détachement et curiosité ses expériences subjectives qui défilent a chaque instant (Nedelcu
et Grégoire, 2016). Ces dernieres peuvent étre aussi bien sa respiration, ses sensations corporelles, ses
émotions ou ses pensées. Si, au cours de sa pratique, I'individu se rend compte qu’il ne porte plus attention
au moment présent, il est simplement suggéré qu’il y revienne. C’est en pratiquant cette méthode qu’il

serait possible a long terme de développer la présence attentive (Shapiro et al., 2006).

1.5.3 Effets de la présence attentive

Jon Kabat-Zinn (1982) fut I'un des premiers a utiliser les principes de la pleine conscience dans le domaine
clinigue dans le but de réduire le stress et les douleurs chroniques de ses patients. Aujourd’hui, la pratique
de la présence attentive a été largement répandue dans la société occidentale et ses effets ont été étudiés.
En effet, plusieurs revues de la documentation (Gu et al., 2015; Janssen et al., 2018; Keng et al., 2011;
Lomas etal., 2017) répertorient les résultats de nombreuses études empiriques prometteuses sur
I'amélioration de la santé psychologique. Ainsi, la pratique de la présence attentive réduirait
significativement le niveau d’anxiété, de dépression, de colére, de rumination, de détresse psychologique
et de stress. Elle améliorerait également la quantité d’affects positifs, I'empathie, le sens de cohésion, la
capacité a pardonner, la compassion envers soi, la satisfaction, la qualité de vie et le bien-étre. Selon une
méta-analyse effectuée par Fox et al. en 2014 sur prés de 300 méditants, les impacts de la méditation
(dont celle de la présence attentive) seraient d’ailleurs observables au niveau de la physiologie du cerveau.
Effectivement, en utilisant I'imagerie cérébrale, les auteurs ont observé que la pratique de la méditation
modifiait certaines structures du cerveau telles que les régions impliquées dans la méta-conscience, la

conscience corporelle et la régulation de soi et émotionnelle.

D’autres études ont également documenté les impacts de la présence attentive sur le bien-étre
psychologique des leaders. La présence attentive serait ainsi liée négativement a I'anxiété, a la dépression
et aux affects négatifs des leaders et positivement reliée a leur santé psychologique (Roche et al., 2014).
Egalement, une récente revue de la documentation (Urrila, 2022) reléve d’autres liens significatifs entre
la présence attentive et des effets positifs chez les leaders, comme la gestion du stress, la résilience, et la

productivité au travail (ex : performance et créativité).

1.5.4 La présence attentive et la compassion envers soi

Selon les fondements bouddhistes, la compassion est une qualité recherchée dans la présence attentive

et est au coeur de cette derniére (Goldstein, 2013; Shapiro et Carlson, 2009). Ainsi, lors de la pratique de
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la méditation de type présence attentive, I'esprit a tendance a s’évader, se détournant de I'objet
d’attention (comme par exemple la respiration). Le pratiquant est alors invité a ramener
intentionnellement son attention a la respiration tout en accueillant cette distraction avec compassion,
douceur et gentillesse. C'est en s’offrant de la compassion lors de ces moments d’inattention qu’il est
possible de prévenir I'auto-critique et I'impression de ne pas faire une pratique optimale. La méditation
ne devrait en effet pas se centrer sur le jugement et la performance mais plutot sur I’acceptation et le non
jugement. La compassion envers soi rythme donc la pratique puisqu’elle permet de ramener sans cesse

I’esprit a I'objet d’attention, et ce, sans jugement (Reb et al., 2015).

Alors que la compassion signifie étre touché par la souffrance des autres, tout en I'accueillant sans
jugement, la compassion envers soi implique d’étre touché et ouvert a sa propre souffrance, sans I'éviter
ou s’en déconnecter (Neff, 2003a). Etre compatissant envers soi c’est aussi offrir une compréhension sans
jugement de sa souffrance, de telle sorte que son expérience s’englobe dans une vision plus large de
I’'expérience humaine. De plus, certaines études constatent que la compassion envers soi pourrait
effectivement étre développée par la pratique de la présence attentive (Keng et al., 2011; Lykins et Baer,
2009; Rodriguez-Carvajal et al., 2016). D’apres Neff (2003a), la compassion envers soi est composée de 3
dimensions soit (1) la bonté envers soi, qui renvoie a la capacité d’étre gentil et compréhensif envers soi-
méme lors d’une situation d’échec, plutét que de se traiter durement et de se critiquer, (2) la relativisation
de I'expérience humaine, qui réfere au fait de reconnaitre que son expérience fait partie d’'une expérience
humaine plus large et partagée, plutot qu’'un élément isolé, et finalement, (3) la présence attentive
(mindfulness), qui concerne le fait d’avoir une perspective équilibrée des expériences difficiles plutét que
de s’y identifier de maniere excessive. Il importe de noter que la dimension présence attentive de la
compassion envers soi est plus spécifiquement dirigée vers la reconnaissance et I'acceptation de ses
propres souffrances et difficultés avec une attitude de bienveillance et de compassion, tandis que le trait
de présence attentive implique une capacité plus générale d'observation et d'acceptation sans jugement

du moment présent, en mettant I'accent sur la conscience de soi et de son environnement.

1.5.5 Mécanismes d’action de la présence attentive

Plusieurs auteurs se sont intéressés a identifier les mécanismes d’action impliqués dans la présence
attentive et leur fonctionnement (Shapiro et al., 2006; Holzel et al., 2011; Vago et Silbersweig, 2012; Fox
etal.,, 2014). Bien que ces études présentent des mécanismes qui se recoupent, elles offrent des

perspectives complémentaires. Dans cet essai, nous présenterons le modéle de Shapiro et al. (2006), qui
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est celui intégrant le plus grand nombre de mécanismes d’action de la présence attentive. Ce modele
permet ainsi d’en avoir une vision plus détaillée. Ainsi, ces auteurs proposent que I'attention et I'attitude
d’acceptation sont au coeur de la pratique de la présence attentive et que I'activation simultanée de ces
composantes permettrait de déclencher cinqg mécanismes d’action, soit la décentration, la régulation de

soi, la clarification des valeurs, la flexibilité psychologique et I’exposition.

1.5.5.1 1°*" meécanisme d’action : la décentration

En observant sans jugement les stimuli venant a son attention, I'individu serait amené a prendre une
position de témoin face a son environnement plutot que celle d’acteur. C'est en réalisant que ses pensées
et ses émotions ne sont pas des faits et ressentis immuables que I'individu serait en mesure de prendre
des distances avec ces dernieres. Par exemple, le fait d’observer ses pensées reliées a I'anxiété sans les
juger permet de se rendre compte que ce ne sont que des pensées (Baer, 2003). En adoptant une position
d’observateur plutét que d’acteur vis-a-vis de son environnement, l'individu est ainsi encouragé a
développer une relation différente avec ses pensées et émotions, ce qui lui permet de prendre du recul
par rapport a celles-ci, et de ce fait de s’en décentrer. Le résultat de ce mécanisme serait une meilleure

clarté, objectivé et sérénité (Shapiro et al., 2006).

De fagon similaire, Holzel et al. (2011) identifient dans leur revue le mécanisme d’action du changement
de perspective de soi, qui implique le détachement de I'identification avec un sentiment de soi statique et
rigide. D’aprés les auteurs, une meilleure conscience de soi peut permettre aux individus d’observer leurs
processus mentaux avec une meilleure clarté, ce qui tend a favoriser une méta-conscience, similaire au
processus de décentration. Ainsi, au lieu de s’attacher a une conception statique du soi, les pratiquants de
la méditation ont tendance a s’identifier davantage au phénomene dynamique de « I'expérience » en
cours. lls commencent a percevoir la nature transitoire du sentiment de soi, ce qui conduit a un
changement profond dans la fagon dont ils congoivent leur propre identité. D’ailleurs, Fox et al. (2014)
identifient dans leur méta-analyse des associations entre la pratique de la méditation et I’altération des

structures cérébrales impliquées dans la méta-conscience.

1.5.5.2 2° mécanisme d’action : la régulation de soi

La régulation de soi permet de maintenir la stabilité de son fonctionnement et de s’adapter au changement,
en tenant compte de la rétroaction de I'environnement. Ainsi, il est adaptatif de prendre en compte les

stimuli venant de I'environnement afin de s’y ajuster et de répondre a la demande adéquatement. En se
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décentrant (mécanisme d’action 1), I'individu prend plus de recul sur les stimuli qu’il regoit : ils deviennent
donc moins menacgants. Ainsi, le fait d’observer son environnement sans jugement amene l'individu a ne plus
filtrer I'information par peur qu’elle puisse provoquer de I'inconfort, ce qui lui permet d’y avoir acces en plus
grande quantité. De plus, en favorisant I'observation de soi, la présence attentive permettrait a I'individu de
mieux reconnaitre ses états internes et comprendre les conséquences de ses actions, ce qui augmenterait sa
capacité a les controler et a utiliser des habilités de régulation de soi plus adaptées (Baer, 2003; Kabat-Zinn,
1982; Linehan, 1993; Shapiro et al., 2006). En support a cette idée, I'étude de Baer et al. (2006) indique que
les individus ayant un plus haut niveau de présence attentive rapportent une habileté plus grande a s’engager
dans des objectifs cohérents lorsqu’ils sont contrariés. Aussi, Lykins et Baer (2009) ont comparé la capacité
de régulation des émotions de méditants pratiquant en moyenne depuis 7,6 ans avec un groupe de non
pratiquants, démographiquement similaire. Les résultats des analyses corrélationnelles suggerent que les
méditants auraient un plus bas niveau de rumination et de peur de perdre le contréle face a leurs émotions
et auraient plus de comportements de régulation de soi. Ainsi, I'individu pratiquant la présence attentive
serait plus apte a rester en contréle de ses émotions et de la maniére dont il les exprime. De méme, il
semblerait que la pratique de la présence attentive permette une régulation de soi saine qui faciliterait

I'atteinte d’objectifs dans un environnement stressant (Sampl et al., 2017).

Dans la méme idée, Holzel et al. (2011), proposent dans leur revue la conscience corporelle et la régulation
émotionnelle comme mécanisme d’action de la présence attentive. Tout d’abord, la conscience corporelle
joue d’apres eux un rdle important dans la régulation émotionnelle car elle permet d’étre conscient de son
expérience émotionnelle et donc des stimuli y étant associés. Ensuite, la régulation émotionnelle est vue
comme un processus qui permet de modifier la réponse émotionnelle, grace a la capacité d’approcher les
stimuli émotionnels avec curiosité et acceptation, et de se réapproprier I'information de fagon positive. Dans
leur revue, ces auteurs ont également associé ces mécanismes d’action avec des découvertes
neuroscientifiques, permettant de relever le fait que la présence attentive soit associée a I'activation des
régions cérébrales pertinentes pour la régulation des émotions (activation du cortex préfrontal et réduction
de I'activité de I'amygdale) et pour la conscience corporelle (activation de l'insula et augmentation de la
concentration de matiére grise dans la jonction temporo-pariétale). Ces constats se retrouvent d’ailleurs
dans le cadre théorique proposé par Vago et Silbersweig (2012), qui cherchent a mieux comprendre les
mécanismes neurobiologiques de la pleine conscience, et par les résultats d’'une méta-analyse, s’intéressant

a I'association entre la méditation et I'altération des structures cérébrales (Fox et al., 2014).
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1.5.5.3 3®* mécanisme d’action : la clarification des valeurs

En étant capable de faire preuve de recul et de réguler ses émotions, il est plus aisé de clarifier ses valeurs.
Ce processus implique de faire le tri entre ses propres valeurs qui sont porteuses de sens pour I'individu
et celles qui sont conditionnées par les attentes des autres. Le résultat serait I'utilisation de
comportements plus réfléchis et plus authentiques (Shapiro et al., 2006) et une motivation a améliorer sa

vie de facon a ce qu’elle reflete ce qui est réellement important pour soi (Hayes et al., 1999).

1.5.5.4 4° mécanisme d’action : la flexibilité psychologique

Le fait d’étre capable d’observer ses réponses automatiques permettrait a I'individu de répondre a son
environnement de maniere moins rigide. Certains auteurs (Hayes et al., 1999) pensent a cet effet que le
mal étre d’un individu serait provoqué par sa rigidité et son inflexibilité face a ses expériences internes
(ses pensées, ses émotions et ses sensations). En étant rigide, I'individu éliminerait ses expériences
négatives et éviterait toute situation qui pourrait les provoquer; de ce fait, il se bloguerait dans une routine
qui I'empécherait de vivre des expériences enrichissantes (Ménard et Beresford, 2016). La présence
attentive permettrait a l'individu d’apprendre a se dissocier de ses expériences internes et donc de
comprendre sa relation entre ces derniéres et son comportement. Ses expériences internes deviennent
alors un sujet d’observation plutot qu’un sujet de contréle ce qui résulte en une meilleure flexibilité. En

étant plus flexible, I'individu serait alors plus apte a agir en fonction de ses valeurs.

1.5.5.5 5° mécanisme d’action : I'exposition

En étant en contact avec ses émotions de facon plus objective, I'individu devient capable de s’exposer a
des stimuli désagréables (ex : le stress) sans que de graves conséquences y soient liées. Cette exposition
répétée pourrait permettre de moins réagir aux stimuli désagréables et de prendre plus le temps de les
observer et de les accepter, diminuant ainsi la détresse émotionnelle (Baer, 2003; Shapiro et al., 2006) et
permettant une meilleure régulation émotionnelle (Ho6lzel et al., 2011). Dans leur étude, Baer et al. (2006)
rapportent a cet effet une corrélation négative entre le niveau de présence attentive et I'expérience
d’évitement expérientiel et la suppression de la pensée, ce qui implique qu’un individu ayant une meilleure

qualité de présence a soi sera plus apte a accueillir les expériences négatives.
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1.5.6 La présence attentive et le développement du leadership

Etant donné les mécanismes d’actions impliqués dans la présence attentive, sa pratique pourrait étre une
technique appropriée pour aider les leaders a faire face a la complexité du contexte de gestion actuel. A cet
effet, plusieurs auteurs sont d’avis que la présence attentive pourrait effectivement soutenir le développement
du leadership (Baron et Cayer, 2011; Reb et al., 2015). Comme évoqué précédemment, pour qu’un programme
de développement du leadership soit efficace, il devrait favoriser chez le leader, d’'une part, une prise de
conscience de ses croyances profondes et de ses schémas relationnels ainsi que leurs impacts sur son
fonctionnement, et d’autre part, ces programmes devraient permettre au leader de confronter ses conflits
internes par un processus de clarification (Kets de Vries et Korotov, 2007). Or, les mécanismes d’action de la
présence attentive semblent justement soutenir ces processus, en permettant a I'individu de prendre de la
perspective sur sa réalité, et d’accueillir sans jugement toutes les informations qui viennent a lui. En étant plus
aptes a identifier leurs habitudes limitantes, les clarifier et les accepter, les leaders seraient plus enclins a
accepter leurs forces et leurs faiblesses et répondre aux demandes de leur environnement de maniéere plus

ajustée (Goldman Schuyler, 2010; Kuechler et Stedham, 2018; Mahfouz, 2018).

A ce sujet, deux récentes revues de la documentation (Donaldson-Feilder et al., 2019; Urrila, 2022)
recensent plusieurs études empiriques identifiant les impacts des interventions de pleine conscience sur
le leader et son développement. Tout d’abord, la revue d’Urrila (2022), incluant 30 études empiriques,
indigque que la pratique de la pleine conscience a un effet transformateur sur le leader, c’est-a-dire qu’elle
peut entrainer des changements profonds dans la facon dont il se comporte et dirige, en développant sa
conscience de soi et de son environnement. A cet effet, 'auteure identifie deux domaines d’impact, soit
celui de la sphere relationnelle et celui de la croissance personnelle. En ce qui concerne la sphere
relationnelle, elle constate que la pratique de la pleine conscience semble inciter les leaders a étre moins
centrés sur eux-mémes et a étre plus ouverts a la rétroaction et aux opinions des autres. Aussi, ces derniers
auraient une meilleure capacité d’écoute et une meilleure compréhension de leur impact sur autrui.
Finalement, le fait d’étre plus conscients de leurs états internes les aiderait a répondre de maniére plus
constructive lors d’interactions difficiles. Au sujet de la croissance personnelle, I'auteur releve des résultats
d’études qui identifient des impacts de la pratique de la présence attentive chez les leaders sur le
développement de la conscience de soi, la réflexion de soi, la régulation de soi (émotions et
comportements), la flexibilité, la moralité et la croissance spirituelle. Donaldson-Feilder et al. (2019)

rapportent quant a eux un vaste consensus parmi les études empiriques répertoriées sur les effets positifs
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desinterventions basées sur la présence attentive, notamment en ce qui a trait a 'amélioration de certains

aspects du bien-étre et de la résilience des leaders, ainsi qu’a leur capacité de leadership.

A ce jour, seulement deux études empiriques quantitatives relatent des liens entre I'entrainement a la
présence attentive et le développement du leadership authentique (Nibold et al., 2020; Wasylkiw et al.,
2015). Dans I'étude de Nibold et al. (2020), les résultats de la comparaison entre un groupe témoin et un
groupe d’intervention montrent qu’un entrailnement a la présence attentive de trente jours chez les
leaders améliore leur leadership authentique pergu par eux-mémes (n = 104) ainsi que par leurs employés
(n=87). Finalement, dans I'étude de Wasylkiw et al. (2015), 11 leaders ont pris part a une retraite
intensive de deux jours portant sur la pratique de la présence attentive, et ont été encouragés a poursuivre
cette pratique par la suite. Les résultats indiquent une différence significative, entre le début de la retraite
et 8 semaines apreés, sur les scores des participants de la dimension du traitement équilibré de I'information
du leadership authentique. Aussi, les résultats montrent une amélioration pré-post test des dimensions
de la transparence relationnelle et du traitement équilibré de I'information chez les leaders, tels que pergus

par leurs superviseurs, pairs et employés (n = 28).

Adoptant une approche phénoménologique, la thése doctorale de Frizzell (2015) explore la perception de
20 leaders sur lI'impact de la pratique de la méditation de type présence attentive (au moins 3 fois par
semaine depuis au moins 3 mois) sur le développement de leur leadership. Les analyses permettent de faire
ressortir 10 themes principaux. Ainsi, les leaders percoivent (1) exercer un leadership plus intégré et balancé,
(2) avoir une meilleure régulation de soi et (3) conscience de soi, (4) étre plus engagés dans la pratique de la
méditation, (5) entretenir des meilleures relations de travail, (6) avoir un plus grand calme intérieur, (7)
démontrer une plus grande empathie et compassion envers soi et envers les autres, (8) étre plus a I'’écoute
et avoir plus de présence, (9) étre motivés par les crises personnelles et professionnelles et (10) étre plus
tolérants face a I'ambiguité et I'incertitude. Plusieurs de ces thémes recoupent étroitement les quatre
composantes du leadership authentique présentées précédemment (soit la conscience de soi, la

transparence des relations, le traitement équilibré de I'information et la perspective morale intériorisée).

Les études présentées permettent ainsi d’envisager un lien étroit entre la pratique de la méditation de
type présence attentive et le développement du leadership authentique. En ce sens, la premiere
composante du leadership authentique, soit la conscience de soi, pourrait étre développée par la présence

attentive puisqu’elle permet une observation sans jugement de ses états internes et une acceptation de
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ces derniers. C'est en favorisant une décentration sur ce qui I'habite et une clarification de ses valeurs
(mécanismes d’actions 1 et 3 de la présence attentive) que l'individu pourrait apprendre a mieux se
connaitre et donner du sens a sa fagon d’aborder le monde qui I'entoure. Puis, sur le plan de la
transparence de ses relations (2° composante du leadership authentique), le fait de s’accepter sans
jugement et de clarifier ses valeurs (3° mécanisme d’action), pourrait permettre d’étre plus naturel et
d’agir avec authenticité en s’ouvrant a I'autre de maniere cohérente (Choi et al., 2022). La 3° composante
du leadership authentique, soit le traitement équilibré de I'information, pourrait étre développée par la
pratique de la présence attentive puisqu’elle permettrait une analyse objective de I'information grace aux
mécanismes de flexibilité, de régulation de soi et d’exposition. Finalement, la perspective morale
intériorisée (4° composante) apparait directement liée a la capacité de régulation de soi, entretenue par
la pratique de la présence attentive, puisque cette régulation permettrait d’assurer le respect d’une

cohérence entre ses valeurs profondes et ses actions.

A la lueur des résultats d’études récentes, il nous apparait donc fort pertinent d’étudier les effets de la
pratique de la présence attentive sur le développement du leadership authentique, ce sur quoi portera le

chapitre 2.

1.6  Présentation de I'étude

Le premier chapitre de cet essai doctoral a permis de relever, d’'une part, la pertinence de s’intéresser au
développement du style de leadership authentique et de certaines qualités telles que I'authenticité et la
compassion envers soi chez le leader, et d’autre part, la complexité a y parvenir via des programmes de
développement du leadership traditionnels. De plus, a été soulevée la perspective encourageante de
I'utilisation de différentes méthodes expérientielles pour soutenir ce développement, telle que la
méditation de type présence attentive, qui ont le potentiel de favoriser chez les individus une prise de

recul nécessaire a leur évolution.

Ainsi le prochain chapitre présente une étude qui a pour objectif de répondre aux deux questions de
recherche suivante : 1) Est-ce qu’un programme de développement du leadership mettant I'accent sur la
pratique de la présence attentive est associé au développement (a) de la présence attentive, (b) du
leadership authentique, (c) de I'authenticité et (d) de la compassion envers soi, et 2) est-ce que la présence
attentive et les autres variables étudiées évoluent simultanément. Pour ce faire, un devis longitudinal

multi-cohortes a deux temps de mesures a été employé. L’évolution de trente-cinqg participants (n = 35) a
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été mesurée dans le cadre de leur participation a un programme du développement du leadership se
déroulant sur une année, et dont I'objectif était d’accroitre leur conscience de soi et de leur

environnement.
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CHAPITRE 2
ENTRAINEMENT A LA PRESENCE ATTENTIVE ET
DEVELOPPEMENT DU LEADERSHIP AUTHENTIQUE

2.1 Résumé

Objectif - L'objectif de cet article est d’examiner les liens existants entre la participation a un programme
de développement du leadership d’une durée d’un an basé sur une pratique réguliere de la présence
attentive, et le développement du leadership authentique, de I'authenticité et de la compassion envers

soi des participants.

Devis/méthodologie/approche - Les données ont été obtenues en utilisant un devis longitudinal multi-
cohortes a deux temps de mesures, aupres de 35 participants suivant un programme de développement

du leadership.

Résultats — Les résultats indiquent que la participation a un programme de développement du leadership
basé sur la pratique de la présence attentive est liée a I'augmentation des scores aux mesures auto-
rapportées de la présence attentive, du leadership authentique, de I'authenticité et de la compassion
envers-soi. Les résultats indiquent également un lien entre I'évolution de la présence attentive et celle des

autres variables a I’étude.

Originalité — C'est I'une des rares études a s’'intéresser aux stratégies d’interventions visant le
développement du leadership authentique. De plus, cette étude est 'une des seules a mesurer le

développement de I'authenticité et de la compassion envers soi chez le leader.

Mots-clés : Leadership authentique, Développement du leadership, Présence attentive, Authenticité,

Compassion envers soi.
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2.2  Introduction

Depuis les dernieres décennies, les organisations font face a une quantité de changements jamais vus,
modifiant les défis de gestion et les compétences de leadership nécessaires a la réussite (Mendenhall
et al., 2013). En effet, I'intensification de la globalisation des marchés, I'interdépendance des entreprises,
et les rapides avancées technologiques ont engendré un contexte particulierement compétitif, volatil et
ambigu. Ce contexte s’est accompagné, au début des années 2000, de scandales financiers qui ont instauré
un climat de méfiance envers les grandes corporations et incité les investisseurs a tourner leur attention
sur la réputation morale et éthique des entreprises et la transparence de leurs leaders, qui doivent
maintenant restaurer la confiance entre les différents acteurs des organisations, en agissant avec
cohérence. Plus récemment, la pandémie de COVID-19 a propulsé les organisations dans un
environnement d’incertitude trés élevé face a leur capacité a atteindre leur mission, et a suffisamment
adapter leurs modes d’organisation du travail et de production pour faire face a la crise (ex : expansion
massive du travail virtuel). Les équipes déstabilisées ont maintenant besoin d’un leader démontrant de la
fiabilité (Keselman et Saxe-Braithwaite, 2021). Plus que jamais, les attentes sont placées sur les leaders
qui, pour rester efficaces dans le contexte actuel, ne peuvent plus uniguement se baser sur leur savoir-
faire et doivent endosser des caractéristiques personnelles telles que l'authenticité, I'intégrité, la
compassion et une conscience de soi (Higgs, 2003), retrouvées dans les formes de leadership positives,
notamment le leadership authentique. Ce dernier se définit par la capacité du leader a agir de facon
transparente et en cohérence avec ses valeurs (Avolio et Gardner, 2005) et serait lié a de nombreux effets

positifs sur les employés et les organisations (Alilyyani et al., 2018).

Alors gque le contexte dans lequel évoluent les leaders depuis les dernieres décennies a changé de fagon
importante, les interventions sur lesquelles les organisations s’appuient pour soutenir leurs leaders
peinent a favoriser leur développement (Day et al., 2014). Afin de répondre a cet enjeu, il devient donc
impératif de s’intéresser aux caractéristiques des programmes d’intervention permettant le

développement de nouvelles qualités de leadership recherchées.

En paralléle, lors des 20 dernieres années, un engouement certain pour les pratiques méditatives
s’appuyant sur la présence attentive (mindfulness) s’est développé, aussi bien dans le milieu académique
qgue dans le public en général. De nombreux auteurs (Baron, 2016; Griffith et al., 2015; Sauer et Kohls,
2011) suggérent que la présence attentive des leaders soit associée au développement du leadership, et

notamment le leadership authentique, et qu’elle puisse aussi étre associée a une réponse plus adaptée
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aux demandes d’un environnement turbulent (Brendel et al., 2016). En leur permettant d’améliorer la
qualité de leur présence a soi et aux autres, les leaders pourraient en dégager une meilleure clarté lors de
la prise de décision. La présence attentive découle d’une pratique méditative rendant possible
I’'observation de notre expérience comme elle se présente, sans porter de jugement et serait associée a
une capacité de recul permettant I'observation des émotions, des pensées et des sensations ce qui
résulterait en une meilleure connaissance et un meilleur contréle de celles-ci (Kabat-Zinn, 2003). Etant
donné les nombreuses retombées positives engendrées par cette pratique (Brown et Ryan, 2003),
plusieurs auteurs se sont intéressés aux liens existants entre cette derniere et différentes qualités, telles
qgue la compassion envers soi et I'authenticité (Leroy et al., 2013; Lykins et Baer, 2009). La compassion
envers soi référe a la capacité d’étre bienveillant et compréhensif envers ses échecs (Neff, 2003a), tandis
gue l'authenticité référe a un niveau de compatibilité entre son expérience interne, la conscience de cette
expérience et ses comportements (Wood et al., 2008). En permettant le développement de ces qualités
recherchées aujourd’hui chez le leader, la pratique de la présence attentive pourrait soutenir 'adaptation
chez ceux-ci a I'évolution constante des défis a relever (Griffith et al., 2015). A cet effet, une quantité
grandissante de programmes de développement du leadership propose l'utilisation de différentes
techniques méditatives telle que la présence attentive, mais trés peu de recherches se sont penchées a ce

jour sur I'existence de ces relations chez le leader.

La présente étude tente de mieux comprendre ces phénomenes, et postule que le développement de la
présence attentive chez le leader le rendrait plus conscient de ses états internes et par le fait méme lui
permettrait de déployer des qualités telles que I'authenticité et la compassion envers soi et favoriserait

I’adoption d’un style de leadership authentique.

2.3  Revue de la documentation
2.3.1 Authenticité

Le concept d’authenticité prend racine dans le domaine de la philosophie et de la psychologie (Novicevic
etal.,, 2006). Du point de vue philosophique, I'authenticité se concgoit selon une perspective
interpersonnelle, ol I'individu authentique est vertueux et fait des choix éthiques tout en respectant les
normes sociales. L’authenticité est ainsi contextuelle; elle référe a des choix que fait I'individu dans un
groupe social donné. Dans la perspective psychologique, I'authenticité renvoie a une dimension
intrapersonnelle et s’exprime en termes de traits et d’identité. Elle référe au fait de « s’approprier ses

propres expériences personnelles et d’agir en accord avec ses pensées et ses émotions » [Notre
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traduction] (Novicevic et al., 2006, p. 66). L'individu authentique se tourne vers son propre référentiel
dans le choix de ses actions plutot que de se conformer a ce qui est attendu de lui. L’authenticité devient

ainsi une expression des propres convictions de I'individu.

Se basant sur la psychologie centrée sur la personne de Rogers, Barrett-Lennard (1998) propose un modéle
de l'authenticité que nous utiliserons dans cet article. Selon cette conceptualisation, I'authenticité est
représentée par la cohérence entre trois éléments, soit (a) I'expérience réelle de la personne (états
physiologiques, émotions et croyances), (b) sa conscience symbolisée (les aspects de son expérience réelle
dont elle est consciente) et (c) ses comportements extériorisés. Le premier aspect de I'authenticité,
I'aliénation de soi, implique le décalage entre I'expérience réelle de la personne (élément a) et les aspects
de cette expérience qu’elle percoit consciemment (élément b). Ainsi, I'aliénation de soi est vécue comme
une impression de ne pas se connaitre ou de se sentir déconnecté de soi-méme (Wood et al., 2008). Le
deuxiéme aspect de I'authenticité, le mode de vie authentique, est caractérisé par la cohérence entre
I’expérience percue de la personne (élément b) et la facon dont elle se comporte (élément c). Le mode de
vie authentique implique donc « d’étre fidele a soi-méme dans la plupart des situations, et de vivre
conformément a ses valeurs et ses croyances percues » [Notre traduction] (Wood et al., 2008, p. 386). Le
troisieme et dernier aspect de I'authenticité, I'acceptation de I'influence des autres, indique dans quelle
mesure l'individu se conforme aux attentes des autres, ce qui peut affecter I'expérience d’aliénation de

soi et le mode de vie authentique de la personne.

2.3.2 Leadership authentique

Dans les années 2000, les nouvelles exigences associées a I'intégrité et la transparence des leaders ont
créé un contexte propice a l'apparition du concept de leadership authentique qui, dans sa conception
initiale influencée par le mouvement de psychologie positive, est un style empreint d’optimisme, de
confiance, de résilience et d’espoir (Luthans et Avolio, 2003). Dans cette étude, nous nous intéresserons a
la perspective individuelle de Walumbwa et al. (2008), qui repose sur quatre caractéristiques individuelles
du leader authentique. Ainsi, celui-ci (1) comprend ses forces et ses faiblesses, ainsi que ses différentes
facettes du soi (conscience de soi); (2) se présente a I'autre de facon authentique (transparence dans les
relations); (3) analyse objectivement les informations avant sa prise de décision, et prend en considération
des informations qui sont en opposition avec ses positions de fagon a soutenir des décisions plus éclairées
(traitement équilibré de I'information) et finalement (4) a une capacité d’autorégulation basée sur des

standards moraux internes et des valeurs qui sont en cohérence avec les actions qu’il pose.
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Plusieurs recensions des écrits (Alilyyani et al., 2018; Gardner et al., 2011) et une méta-analyse (Banks
et al., 2016) révélent de nombreux effets positifs sur les employés et les organisations associés a I'adoption
d’un leadership authentique, notamment la satisfaction au travail, le bien étre, une perception d’évoluer
dans un environnement de travail positif, la performance individuelle, de groupe et organisationnelle. Bien
qu’un intérét grandissant ait été porté a I'’étude empirique du leadership authentique dans les dernieres
années, tres peu d’études se sont intéressées aux stratégies d’interventions favorisant son développement
et encore moins ont employé une méthodologie longitudinale pour mesurer une évolution dans le temps

(Gardner et al., 2011).

2.3.3 Stratégies d’intervention favorisant le développement du leadership

Il apparait que les qualités personnelles propres au leadership authentique sont difficiles a développer par
des méthodes de formations traditionnelles (Cooper et al., 2005). En effet, ces derniéres se basent
principalement sur des enseignements didactiques a court terme qui favorisent le transfert de
connaissances ainsi que I'expérience rationnelle et intellectuelle du participant. Or, pour que le leader
puisse développer de telles qualités personnelles, il apparait nécessaire de lui donner I'opportunité de
s’engager dans son expérience émotionnelle, cognitive et somatique, afin qu’il prenne contact avec ses
valeurs et croyances profondes. Cette capacité de regard sur soi permettrait alors la remise en question
de ses schémas fondamentaux, découlant en une prise de perspective nécessaire a une compréhension

de soi et du monde plus élaborée (Kets de Vries et Korotov, 2007).

L'étude de Burns (2016) se penchant sur les stratégies clés d’'un programme de développement de
leadership montre que trois caractéristiques importantes sont (1) la création d’'un sens communautaire,
(soit le sentiment d’appartenir a un groupe), (2) I'apprentissage par les pairs et (3) I'apprentissage
expérientiel, qui engage un processus émotionnel et réflexif. Dans la méme lignée, Baron et Parent (2015)
ont réalisé une étude qualitative visant a mieux comprendre le processus de développement du leadership
authentique dans un contexte de formation. Leurs résultats ont permis d’identifier que certains
phénoménes, activés par des caractéristiques du programme, étaient propices au développement du
leadership authentique, comme le fait de pousser les participants hors de leur zone de confort et celui de
les sécuriser dans leur exploration. Ainsi, ces deux études suggérent qu’un programme de développement
du leadership authentique efficace donnerait I'opportunité aux participants d’'une méme cohorte de se
plonger dans l'incertitude, de partager avec transparence leurs expériences, et en retour d’étre témoins

de I'expérience des autres, créant un espace sécurisant et opportun a de nouvelles prises de conscience.
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En somme, toute activité d’intervention permettant une prise de perspective et stimulant la conscience
de soi pourrait étre bénéfique au développement de caractéristiques individuelles recherchées chez le
leader authentique. A cet effet, certains auteurs proposent d’utiliser des activités d’intervention telles que
la pratique de la présence attentive et le dialogue en groupe (Baron et Cayer, 2011), susceptibles de

favoriser I'apprentissage expérientiel nécessaire au développement du leadership authentique.

2.3.3.1 Dialogue en groupe

Le dialogue en groupe est une stratégie de développement du leadership qui invite le participant a discuter
sur des thémes difficiles, a partager ses idées et croyances fondamentales, et a écouter activement
I’expérience des autres, ce qui stimule la prise de perspective (Baron et Cayer, 2011). Elle permet aussi la
mise en place d’un climat de confiance, favorisant la vulnérabilité et I'ouverture a I'autre, ce qui encourage

I"authenticité (Eriksen, 2009).

2.3.3.2 La pratique de la présence attentive

La présence attentive est définie par Kabat-Zinn (2003) comme un « état de la conscience qui émerge en
portant intentionnellement son attention dans le moment présent et ce, sans jugement, au déroulement
de son expérience moment par moment » [Notre traduction] (p. 145). Elle peut étre cultivée par la
pratique de la méditation, qui est une forme d’exercice ou I'individu est encouragé a poser son attention
sur ses expériences internes (sensations corporelles, pensées et émotions) ou externes, lorsqu’elles se
présentent a lui, avec une attitude de curiosité et d’acceptation (Baer, 2003). Ainsi, lors de sa pratique, le
participant est invité a se concentrer sur sa respiration ou sur ses sensations corporelles, tout en observant
avec détachement et curiosité ses expériences subjectives qui défilent a chaque instant. Dans leur modéle
théorique, Shapiro et al. (2006) proposent une explication des potentiels mécanismes actifs sous-jacents
a la présence attentive. Ainsi, l'activation simultanée de I'attention et I'attitude d’acceptation,
composantes étant au cceur de la pratique de la présence attentive, permettrait a I'individu qui la pratique
de prendre de la perspective. En ce décentrant, I'individu deviendrait témoin et non acteur de son
environnement, et serait donc amené a créer une relation différente avec ses pensées et ses émotions. Le
résultat de cette prise de perspective serait une meilleure régulation de soi, un développement de sa
flexibilité cognitive, une clarification de ses valeurs et une meilleure capacité a accueillir ses expériences
négatives. L'individu en vient alors a utiliser des comportements plus réfléchis et authentiques (Carson et
Langer, 2006) et avoir une meilleure compassion envers lui-méme (Fulton, 2018). De nombreuses revues

de la documentation scientifique indiquent des effets de la pratique de la présence attentive sur la santé
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physique, comme la réduction des symptomes associés aux maladies chroniques (Baer, 2003), ainsi que
sur la santé psychologique et le bien-étre (Janssen et al., 2018; Keng et al., 2011; Lomas et al., 2017). Ainsi,
la pratique de la présence attentive réduirait significativement le niveau d’anxiété, de dépression, de
colere, de rumination, de détresse psychologique et de stress. Elle améliorerait également I'affect,

I’empathie, le sens de cohésion, la capacité a pardonner, la satisfaction, et la qualité de vie.

En ce qui concerne les relations unissant la présence attentive et le leadership, certains auteurs sont d’avis
gu’en désencombrant son esprit, le leader pourrait étre plus disponible a accueillir les nombreuses
informations venant de son environnement et a les analyser sous un nouvel angle, de maniere plus
consciente et moins automatique (Griffith et al., 2015). En ce sens, la présence attentive pourrait offrir aux
leaders la capacité a interrompre leurs pensées habituelles et leurs tendances réactives, ce qui pourrait
leur permettre de créer I'opportunité de percevoir les choses différemment et ainsi de répondre de
maniere plus constructive et d’atteindre leurs objectifs dans un environnement stressant. D’ailleurs, des
revues de la documentation (Donaldson-Feilder et al., 2019; Urrila, 2022) recensent plusieurs études
empiriques dont les résultats indiquent des liens étroits entre la présence attentive et I'amélioration de
certains aspects du leadership, notamment les capacités personnelles et relationnelles des leaders. En
effet, Desmarais et al. (2017), qui ont mené une étude auprés de 319 gestionnaires, révelent que la
présence attentive du leader est reliée a sa performance par I'adoption de formes positives de leadership,
comme le leadership authentique, ce qui soutient I'idée que ce dernier agirait comme médiateur entre la
présence attentive et la performance. L'étude de Baron (2016) indique également une corrélation
significative entre la présence attentive des gestionnaires et 'adoption de comportements de leadership
authentique au début et a la fin d’un programme de développement du leadership se tenant sur 3 ans
auquel ils ont participé. Finalement, les résultats de deux études impliquant un entrainement a la présence
attentive chez des leaders, d’'une durée de quatre semaines (Nibold et al., 2020), et d’'une fin de semaine
intensive (Wasylkiw et al., 2015), indiquent une amélioration de leur leadership authentique post

intervention.

A la lueur de ces résultats, et vu la nécessité de développer des programmes de développement du
leadership permettant une transformation durable chez les leaders, il apparait pertinent d’étudier les
effets de la pratique de la présence attentive sur le développement du leadership authentique. Ainsi, nous

formulons les hypotheses suivantes :
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- la participation a un programme de développement du leadership basé sur la pratique réguliére
de la présence attentive est associée positivement a I'augmentation de la présence attentive (H1),
du leadership authentique (H2) et de I'authenticité (H3).

- Le développement de la présence attentive est associé positivement au développement du

leadership authentique (H4) et de I'authenticité (H5).

2.3.4 Présence attentive et compassion envers soi

Selon Neff (2003a), alors que la compassion signifie étre touché par la souffrance des autres, tout en
I'accueillant sans jugement, la compassion envers soi implique d’étre touché et ouvert a sa propre
souffrance, sans |’éviter ou s’en déconnecter. Elle est composée de trois éléments soit (1) la bonté envers
soi, qui renvoie a la capacité de se traiter avec bonté et compassion lors d’une situation d’échec, (2) la
relativisation de I'expérience humaine, qui réfere au fait de reconnaitre que la vie est faite d’expériences
difficiles et finalement (3) la présence attentive, qui concerne le fait d’avoir une perspective équilibrée de
ses émotions et de ses pensées difficiles plutot que de les surinvestir. Les quelques études empiriques qui
se sont intéressées aux liens existants entre la présence attentive et la compassion envers soi constatent
gu’un entrainement a la présence attentive permet effectivement de développer de la compassion envers

soi et engendre une meilleure compassion envers les autres (Fulton, 2018; Rodriguez-Carvajal et al., 2016).

Ces résultats suggérent la pertinence de mieux comprendre si la capacité d’un leader a développer sa
compassion envers lui-méme via un entrainement a la présence attentive est associée a I'exercice de son
leadership. D’une part, cette compassion envers lui-méme pourrait lui permettre d’avoir une réaction
différente face a I’échec : en évitant de s’auto-critiquer et de vivre de la frustration face a ses déceptions,
il pourrait devenir plus persévérant dans les moments difficiles. D’autre part, en développant sa capacité
a aborder ses échecs comme une expérience humaine normale et commune, il faciliterait son acceptation
de soi et serait plus enclin a se montrer authentique dans son role de leader (Eriksen, 2009). Dans une
étude transversale, réalisée par Horton (2017) auprés de 170 gestionnaires agés de 25 a 65 ans, recrutés
dans 1000 compagnies du classement Fortune, les résultats des analyses de régressions linéaires multiples
indiguent que de hauts niveaux de leadership authentique chez les gestionnaires sont associés a des
niveaux élevés de compassion envers soi. De plus, d’autres résultats (Waldron et Ebbeck, 2015) indiquent
que la compassion envers soi chez les leaders serait un prédicteur de I'efficacité de leur leadership. En
somme, il apparait pertinent d’étudier le développement de la compassion envers soi chez des leaders

pratiquant la présence attentive. Ainsi, nous formulons les hypothéses suivantes :
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- la participation a un programme de développement du leadership basé sur la pratique réguliere de
la présence attentive est associée positivement a I'augmentation de la compassion envers soi (H6).
- Le développement de la présence attentive est associé positivement au développement de la

compassion envers soi (H7).

2.4  Meéthodologie
2.4.1 Devis et procédure

Un devis longitudinal multi-cohortes a deux temps de mesures a été utilisé pour réaliser cette étude. Les
données ont été collectées aupres de participants recrutés au sein d’un programme de formation continue,
offert dans une université nord-américaine. Pour étre admissible au programme de formation, les
participants devaient exercer des responsabilités de gestion d’employés depuis au moins un an. Ce
programme se déroule sur 11 mois, a raison de 18 journées par année, soit une a deux journées consécutives
tous les mois. Les questionnaires ont été administrés pour les deux cohortes au début de la formation
(temps 1) et a la fin de cette derniére (temps 2). Le premier jour de formation, les chercheurs se sont
présentés en personne et ont proposé a tous les gestionnaires de participer a cette étude. Aucun critére

d’exclusion n’a été appliqué.

2.4.1.1 Caractéristiques du programme de formation

L'objectif du programme de formation est d’aider les gestionnaires a développer une meilleure conscience
de soi, de leur entourage et de leur environnement afin de pallier les demandes exigeantes du contexte
actuel de gestion. Pour ce faire, il présente des enseignements théoriques et propose différentes activités
expérientielles, telles que la pratique assidue de la méditation de pleine conscience et la participation a
des dialogues de groupe. Le tout se produisant au sein d’'une communauté d’apprentissage qui permet

d’offrir un espace sécurisant et propice a I'exploration.

Le groupe est composé de 25 participants tenant des rencontres en présence. Le programme est dirigé
par un accompagnateur principal, qui est titulaire d’'un doctorat en psychologie organisationnelle et
professeur dans l'université offrant le programme. En outre, le programme accueille régulierement des
experts de contenus pour présenter des modules spécifiques, offrant ainsi une diversité d'approches et de
connaissances. Finalement, pour assurer une expérience personnalisée, chaque participant bénéficie
d'une rencontre individuelle avec un coach au début du programme. Cette étape permet d'identifier les

objectifs de développement personnel de chaque individu.
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Une journée de formation typique commence par une méditation de pleine conscience incluant un retour
en groupe, qui permet aux participants de partager leurs expériences de méditation. Puis, un
enseignement théorique est offert, suivi d’une période de discussion qui favorise une introspection selon
le theme abordé. Finalement, quelques sessions incluent une période de deux heures de dialogue en

groupe.

Enseignements théoriques. Les enseignements théoriques prodigués par le programme de formation visent
a aider les participants a mieux se comprendre et cerner leur complexité (Cayer et Baron, 2006). Plusieurs
thémes sont abordéstels que: les modeéles mentaux, la présence attentive, le développement de la
conscience, la gestion des émotions, le stress, la vulnérabilité, I'intelligence du cceur, la communication non
violente, I'immunité au changement, le leadership, le bonheur au travail, le courage et la gestion consciente.

Les enseignements théoriques sont accompagnés d’exercices et d’un retour en groupe.

Meéditation de type présence attentive. |l est demandé aux participants de pratiquer la méditation de type
présence attentive, basée sur les travaux de Kabat-Zinn, 25 minutes par jour, 6 jours sur 7. Des méditations

guidées et préenregistrées permettent d’assister la pratique a domicile.

Dialogue en groupe. Dans les pratiques de dialogue de groupe, inspiré de Bohm (1996), les participants sont
encouragés a parler de sujets d’intérét, qui souvent, vont susciter la controverse et entrainer des divergences
d’opinions dans le groupe. Les participants sont alors invités a partager leur point de vue sur le sujet discuté,
sans jugement, et a reconnaitre les croyances sous-jacentes aux discussions qui en découlent. Un animateur
est présent afin d’intervenir lorsque nécessaire, notamment pour fournir des enseignements sur les

spécificités du dialogue de Bohm, et pour guider les participants dans leurs réflexions.

2.4.2 Participants

Les participants de I'’étude sont des gestionnaires canadiens, ceuvrant dans des organisations des secteurs
publique et privé. Au total, 53 gestionnaires, répartis sur deux cohortes du programme ont été sollicités
pour participer a I'étude. Sur les 53 participants, 47 volontaires ont accepté de compléter les premiers
questionnaires. A la fin de I'étude, 35 participants ont accepté de répondre a nouveau aux questionnaires,
ce qui représente un taux d’attrition de 25 %. L’age moyen des participants de I'échantillon était de 45

ans, 69 % étaient des femmes et 31 % des hommes, et 83 % avaient un niveau d’éducation universitaire.
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71.5 % des participants étaient des gestionnaires de 2° niveau ou des cadres supérieurs et ils avaient en

moyenne une expérience de gestion de 12,5 ans.

2.4.3 Mesures

Leadership authentique. Le leadership authentique a été mesuré avec le questionnaire Authentic
Leadership Questionnaire (Walumbwa et al., 2008). Ce questionnaire de 16 items permet de mesurer
guatre dimensions, a savoir la conscience de soi (e.g. « je sais décrire adéquatement comment les autres
pergoivent mes capacités »), la transparence des relations (e.g. « je ne cache pas la vérité »), le traitement
équilibré de lI'information (e.g. « je sollicite des opinions qui remettent sérieusement en question les
miennes ») et la perspective morale intériorisée (e.g. « jaffiche des croyances qui correspondent a mes
actions »). Le participant doit évaluer a quelle fréquence les énoncés correspondent bien a son style de
leadership sur une échelle de Likert a 5 points. Un score élevé a cette échelle indique un haut niveau de
leadership authentique. Les coefficients alpha pour les scores globaux sont de 0.75 (pré-intervention) et

de 0.72 (post-intervention).

La présence attentive. Le questionnaire des cinq facettes du Mindfulness (Five Facet Mindfulness
Questionnaire; FFMQ; Baer et al., 2008), un outil de mesure composé de 39 items a été utilisé afin de
mesurer la présence attentive selon 5 dimensions. Ces 5 dimensions sont I'observation (e.g. « Quand je
marche, je prends délibérément conscience des sensations de mon corps en mouvement »), la description
de ses expériences (e.g. « Je suis doué(e) pour trouver les mots qui décrivent mes sentiments »), I’agir avec
conscience, le non-jugement et la non réactivité face a ses expériences internes (e.g. « J’'observe mes
sentiments sans me laisser emporter par eux »). Ces items sont mesurés sur une échelle de Likert a 5
niveaux d’ancrage. Un score élevé a cet instrument indique un haut niveau de présence attentive. Le

coefficient alpha de cette échelle était de 0.93 pré-intervention et de 0.90 post-intervention.

L’authenticité. L’échelle d’authenticité (Wood et al., 2008) comprend 12 items mesurés sur une échelle de
Likert en 7 points, allant de 1 (ne me décrit pas bien du tout) a 7 (me décrit trés bien) et produit un score
global ainsi qu’un score pour trois sous-dimensions : I'aliénation de soi (e.g. « Je me sens déconnecté de
moi-méme »), le mode de vie authentique (e.g. « Je vis en accord avec mes valeurs et mes croyances ») et
I'acceptation de l'influence extérieure (e.g. « Les autres m’influencent énormément »). Le coefficient

alpha de cette échelle était de 0.90 pré-intervention et de 0.79 post-intervention.
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La compassion envers soi. L’échelle de compassion envers soi (Self-Compassion Scale; Neff, 2003b) est une
échelle de 26 items qui permet de mesurer la compassion envers soi selon 6 sous-dimensions, regroupées
en 3 paires de dimensions contrastées. Le 1°" élément, la bonté envers soi s'oppose a la dimension du
jugement envers soi, qui réfere a la tendance de I'individu a se critiquer ou se juger durement lors de cette
méme situation. Puis, la dimension de la relativisation de I'expérience humaine fait opposition a
I'isolement, qui implique un retrait de I'individu lors d’une souffrance. Finalement, la présence attentive
contraste a la sur-identification, soit la tendance a se laisser submerger par ses émotions. Le participant
doit indiquer la fréquence a laquelle il adopte ces attitudes ou ces comportements dans son quotidien sur
une échelle de 1 (presque jamais) a 5 (presque toujours). Le coefficient alpha de cette échelle était de 0.91

(pré-intervention) et de 0.92 (post-intervention).

Variables de contréle. (1) Environnement de travail. Etant donné que I'environnement de travail peut
avoir un impact sur le niveau de présence attentive, il a été demandé aux participants d’indiquer, sur une
échelle de 1 a 10, leur évaluation de leur charge de travail (de peu importante (1) a tres importante (10))
et de leur climat de travail (de tres malsain (1) a exceptionnel (10)). (2) La pratique antérieure de présence
attentive. Il a été demandé aux participants s’ils pratiquaient le yoga, la méditation ou la relaxation et si

oui a quelle fréquence et depuis combien de temps.

2.5 Résultats
2.5.1 Analyses préliminaires

En général, les données se distribuent normalement. En effet, la normalité des données a été évaluée a
I'aide du test de Shapiro-Wilk et les résultats indiquent que la plupart des variables et sous variables
étudiées présentent une distribution normale (p > 0.05). De plus, les indices d’aplatissement et
d’asymétrie pour chacune de ces variables se situent généralement dans les plages considérées
acceptables pour une distribution normale (George & Mallery, 2010). Finalement aucunes valeurs
aberrantes dépassant plus ou moins trois écarts type de la moyenne n’ont été observées. Cependant, la
variable du leadership authentique n'a pas satisfait aux criteres de normalité selon le test de Shapiro-Wilk
(p < 0.05). Par conséquent, des analyses supplémentaires ont été entreprises pour examiner les données
aberrantes et leur impact sur la distribution de la variable. Ces derniéres ont indiqué que la présence d’une
valeur (1.19) dépassant légerement trois écarts type de la moyenne (1.14) expliquait les résultats

insatisfaisants au test de Shapiro-Wilk. Cependant, a la suite d’une inspection visuelle des histogrammes,
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des fréquences et des graphiques de normalité, les données sont apparues conformes aux attentes et il a

été conclu que son exclusion n’était pas justifiée.

Finalement, une analyse corrélationnelle a été effectuée afin de vérifier I'impact potentiel des variables
démographiques et des différentes co-variables (environnement de travail et pratique antérieure d’une
forme de méditation). Les analyses n’ont montré aucun résultat significatif. Ainsi, ces variables n’ont pas
été incluses dans les analyses principales. En ce qui concerne la pratique de la présence attentive, 51% des
participants ont indiqué qu’ils pratiquaient le yoga, la méditation ou la relaxation avant de participer a
I’étude, et ce moins de 3 fois par semaine (74 %) depuis plus de 1 an (69%). Le Tableau 2.1 présente les

moyennes, les écarts-types et les inter-corrélations des variables de I'étude.

Tableau 2.1 Statistiques descriptives et matrice des variables a I’étude

Matrice de corrélations

Variables Temps n M SD Min Max 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Présence attentive Début 46 3.52 .50 2.41 454 -
2. Fin 35 3.82 .38 2.82 456 .41* -

3. Leadership authentique Début 46 4.07 .35 2.94 4.69 .61** .32 -

4. Fin 34 420 .30 3.75 4.88 .16 .53** 50**
5. Authenticité Début 46 5.42 .91 3.42 6.83 .72** 38* 56*%* .32 -
6. Fin 34 587 .53 4.50 6.83 .51** 56** .27 .48** 65**

7. Compassion envers soi Début 46 3.50 .59 2.54 4.81 .54** 15 .42** 08 .56** .49** -

8. Fin 35 3.87 .52 231 488 -07 .43* -32 .11 .01 .46** .45**

Notes. Le nombre de participants varie en fonction de questionnaires non remplis; * p <.05. ** p <.01.

2.5.2 Test des hypotheses

Dans un premier temps, afin de déterminer si la participation a un programme du développement du
leadership basé sur la pratique de la présence attentive est associée a I'augmentation des variables a

I’étude, des tests-t d’échantillons appariés sur les deux cohortes combinées ont été utilisés (Tableau 2.2).
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Tableau 2.2 Statistiques descriptives et résultats de test-t appariés

Moyenne au Moyenne au Résultats
d N prétest (SD) posttest (SD) Test-t appariés
Présence attentive 0.63 35 3.49 (.55) 3.82(.38) t=-3.73**
Leadership authentique 0.44 34 4.06 (.36) 4.20(0.3) t=-2.55*
Conscience de soi 0.37 3.69 (.62) 3.90 (.53) t=-2.18%
Transparence relationnelle 0.50 4.23 (.32) 4.36 (.34) t=-2.94**
Perspective morale intériorisée 0.13 4.24 (.53) 4.32 (.44) t=-.76,n.s
Traitement équilibré de 0.27 4.02 (.62) 4.18 (.51) t=-1.59,n.s
I'information
Authenticité 0.66 34 5.41(.91) 5.87 (.53) t=-3.86**
Compassion envers soi 0.64 35 3.48 (.62) 3.87(.52) t=-3.77**

Notes. Le nombre de participants varie en fonction de questionnaires non remplis; * p <0.05. ** p <0.01.

Les résultats des tests-t montrent une différence significative entre les scores de la présence attentive des
participants avant la formation et apres la formation (t(34) = -3.73, p <0.001). L’hypothése 1 est ainsi

confirmée.

Aussi, les participants ont obtenu un score général significativement plus élevé (t(33) =-2.55, p =.016) a la
mesure auto-rapportée du leadership authentique a la fin de la formation comparativement au début de
la formation, ce qui confirme I'hypothése 2. De plus, des test-t appariés ont été effectués sur les sous
dimensions du leadership authentique (Tableau 2.2). Les résultats montrent une augmentation
significative des sous-dimensions de la conscience de soi et de la transparence relationnelle. Bien que les
moyennes des sous dimensions de la perspective morale intériorisée et du traitement équilibré de

I'information aient augmenté, ces résultats ne sont pas significatifs.

En ce qui concerne I'authenticité des leaders, les résultats aux test-t indiquent qu’en moyenne, le niveau
d’authenticité des participants a augmenté de fagon significative a la fin de la formation par rapport a celui

rapporté au début de la formation (t(33) =-3.86, p = .001), ce qui confirme I'hypothése 3.
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Finalement, les résultats aux test-t montrent une différence significative dans le niveau de compassion
envers soi des participants avant la formation, comparativement a apres la formation (t(34) =-3.77, p

=.001), supportant I’hypothése 6.

Dans un deuxieme temps, et dans le but de déterminer si 'augmentation de la présence attentive est
associée au développement des variables a I'étude (H4, 5 et 7), des corrélations de Pearson ont été

effectuées utilisant le score des différences entre les mesures du pré-test et du post-test (Tableau 2.3).

Tableau 2.3 Statistiques descriptives et coefficients de corrélation de Pearson

Variable n M SD 1 2 3 4
1.Evolution Présence 35 .33 .53 _

attentive

2. Evolution Leadership 34 .15 33 .64%* _

authentique

3. Evolution Authenticité 34 46 .69 .58%* A8**

4. Evolution Compassion 35 .40 .61 78%** 55** .66**

envers soi

Notes. Le nombre de participants varie en fonction de questionnaires non remplis; * p <.05. ** p <.01.

Les résultats indiguent une corrélation significative entre I'augmentation de la présence attentive et le
développement du leadership authentique (r =.636, p <.001), supportant I’hypothése 4. Aussi,
I"augmentation de I'authenticité est significativement corrélée au développement de la présence attentive
(r =.584, p <.001), supportant I’'hypothese 5. Finalement, I'augmentation de la compassion envers soi est
significativement et fortement corrélée au développement de la présence attentive (r =.776, p <.001),
appuyant I’hypothése 7. De plus, toutes ces corrélations significatives observées sont d’une taille d’effet

grande, indiquant un lien robuste.

2.6  Discussion
2.6.1 Implications pour la recherche et la pratique

L’objectif de cette étude est triple. Elle vise a investiguer s’il existe des relations entre I'entrainement a la

présence attentive chez les gestionnaires et I'adoption d’un leadership authentique, et celle de certaines

50



caractéristiques individuelles telles que I'authenticité et la compassion envers soi. Les résultats indiquent
que la participation a un programme de développement du leadership mettant I'accent sur une pratique
réguliere de la présence attentive est associée au développement du leadership authentique, de
I'authenticité et de la compassion envers soi, confirmant les hypotheses de I'étude. Plusieurs implications

en découlent.

Premiérement, étant donné que la majorité des recherches empiriques sur le leadership authentique se
concentrent sur les antécédents et les conséquences de ce style, cette étude permet de faire avancer les
connaissances sur ce style de leadership en s’intéressant aux stratégies d’interventions visant son
développement (Gardner etal, 2011) et en révélant une augmentation significative du leadership

authentique a la suite d’une participation a un programme de formation.

A notre connaissance, bien peu d’études empiriques ont évalué le développement du leadership
authentique, et celles qui I'ont fait different de la présente étude sur plusieurs points. Ainsi, Niibold et al.
(2020) et Wasylkiw et al. (2015) se sont intéressés a I'implantation d’une intervention exclusive portant sur
la présence attentive sur une courte période. Fusco et al. (2016), quant a eux, ont étudié I'effet d’'un coaching
de groupe, et Baron (2016) a investigué I'effet d’un programme d’apprentissage par I'action contenant
également plusieurs stratégies d’intervention, mais dont la pratique de la présence attentive n’était pas au
programme. Ainsi, la présente étude est la seule qui examine la participation a un programme de formation
d’une longue durée misant sur I'apprentissage expérientiel lors duquel les participants sont incités a faire
une pratique assidue de la présence attentive. Les résultats de cette étude sont importants car de nombreux
auteurs soulignent la complexité du style de leadership authentique, et par le fait méme la difficulté a
soutenir son développement par le biais de méthodes de formation traditionnelles, caractérisées par des
enseignements didactiques donnés sur une courte période et favorisant un transfert de connaissances
rationnelles (Cooper et al., 2005). Or, nos résultats révelent un lien entre I'utilisation de méthodes de
formation non traditionnelles et le développement du leadership authentique. Ainsi, les caractéristiques non
traditionnelles utilisées dans le programme de formation de cette étude, a savoir la pratique soutenue de la
présence attentive individuelle et en groupe et la participation a des dialogues de groupe sont associées a
I’évolution du leadership authentique. D’ailleurs, ces stratégies d’intervention présentent d’importantes
similitudes avec celles identifiées par Burns (2016) comme étant efficaces pour développer le leadership, soit
la création d’un sens communautaire, I'apprentissage par les pairs et I'apprentissage expérientiel. L’auteur

insiste aussi sur I'importance d’offrir aux participants des opportunités d’apprentissage qui favorisent a la
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fois du soutien et une certaine quantité de déséquilibres. Dans la méme lignée, les résultats de Baron et
Parent (2015) suggerent que certains aspects d’un programme de formation, comme ceux présentés dans
cette étude, soutiennent le développement du leadership authentique, en poussant les participants a sortir
de leur zone de confort tout en leur donnant un filet de sécurité. En somme, nos résultats sont cohérents
avec ceux de ces deux recherches, mais permettent de mettre davantage en lumiére le lien spécifique

existant entre la pratique de la présence attentive et le développement du leadership authentique.

Une deuxiéme implication importante de cette étude est que les résultats indiquent que la participation
au programme étudié est associée a une augmentation de la présence attentive des participants et que
cette derniére est associée au développement du leadership authentique. A notre connaissance, il existe
deux seules autres études empiriques quantitatives (Nubold et al., 2020; Wasylkiw et al., 2015) qui
observent également une amélioration du style de leadership authentique chez des gestionnaires ayant
suivi une intervention sur la présence attentive. Ces résultats concordent avec l'idée partagée par de
nombreux auteurs (Griffith et al., 2015; Sauer et Kohls, 2011) et avec les résultats d’études quantitatives
(Urrila, 2022) suggérant que la pratique de la présence attentive puisse étre un moyen de développer la
conscience de soi des leaders en leur permettant d’explorer sans contraintes leurs systemes de valeurs et
de croyances profondes, de les confronter et de les remettre en question. Ainsi, en étant plus conscients
de leurs états internes, les gestionnaires sont plus aptes a prendre une pause nécessaire avant d’agir,
adoptant un comportement plus authentique au lieu de fonctionner sur un mode automatique, basé sur
la protection de I'ego. A cet effet, Avolio et Wernsing (2008) insistent sur I'importance de développer en
premier lieu la conscience de soi du leader, qui pourrait par exemple étre éveillée par la rétroaction des
acteurs gravitant autour de lui ou la pratique de la présence attentive, qui le poussent a se tourner vers
lui-méme. Ceci met en lumiere une troisieme implication de notre étude, qui suggére que le
développement de la présence attentive puisse étre effectivement lié au développement de I'authenticité
du leader, et cela justement dans une communauté d’apprentissage qui a un réle implicite de « gardien »
du développement en stimulant la réflexion et l'introspection des participants. Rappelons que le
leadership authentique est un style basé sur I'authenticité personnelle du leader (May et al., 2003), il
semble ainsi important de s’attarder a son développement en tant que caractéristique personnelle, et

cette étude est la seule a notre connaissance a I'avoir fait.

Une analyse des sous-dimensions du leadership authentique nous ameéne a nuancer ces résultats. En effet,

bien qu’en moyenne, les scores du traitement équilibré de I'information et de la perspective morale
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intériorisée aient augmenté entre le début et la fin de la formation, ces résultats ne sont pas significatifs.
En ce qui concerne les résultats du traitement équilibré de I'information (p = 0.121), il est possible que la
petite taille de I’échantillon (n = 34) n’ait pas permis de mettre en évidence un lien significatif qui aurait
été détecté avec un échantillon plus grand. Ceci dit, certains auteurs trouvant des résultats similaires
(Brewer et Devnew, 2022), proposent que le manque d’opportunités données aux participants durant la
formation de s’engager dans des expériences collaboratives, qui impliquent une nécessité de prendre la
perspective des autres en considération dans leur prise de décisions, puisse expliquer ces résultats. Bien
gue les participants de la présente étude se soient engagés dans des expériences collaboratives, comme
le dialogue de Bohm, ces derniéres ne nécessitaient pas une prise de décision de leur part. Ainsi, cela laisse
penser que le simple fait d’étre conscient de la perspective des autres n’implique pas nécessairement de
la prendre en compte dans sa prise de décision. En ce qui a trait a 'augmentation non significative de la
perspective morale intériorisée, ces résultats concordent avec ceux de quelques études précédentes
(Baron et Parent, 2015; Wasylkiw et al., 2015), et impliquent que I'augmentation de la présence attentive
chez les gestionnaires n’est pas associée significativement a des actions et a une prise de décision
davantage basée sur leurs valeurs profondes. Il se peut que les défis rencontrés pour cultiver la perspective
morale intériorisée du leadership authentique soient associés aux préoccupations soulevées dans la
littérature scientifique concernant la dimension morale de ce type de leadership (Brewer et Devnew, 2022;
Sendjaya et al., 2016). Ainsi, le simple fait d’étre un leader authentique pourrait ne pas systématiquement
garantir des actions morales, soulignant ainsi la nécessité de pousser les recherches sur la place de la
composante morale dans le développement du leadership authentique et de mieux comprendre comment

soutenir cette dimension dans les programmes de formation (May et al., 2003).

Finalement, les résultats indiquent que la pratique de la présence attentive chez les gestionnaires est
associée au développement de la compassion envers soi. Bien que quelques études empiriques récentes se
soient intéressées aux liens existants entre la présence attentive et la compassion envers soi (Fulton, 2018;
Lykins et Baer, 2009; Rodriguez-Carvajal et al., 2016), cette étude permet de faire avancer les connaissances
car elle est une des rares avec celles de Horton (2017) et Waldron et Ebbeck (2015), a s’étre penchée sur
I'interaction entre ces variables chez les gestionnaires, et est la seule a notre connaissance a avoir mesuré
I’évolution de ces variables a la suite d’'une pratique soutenue sur un an de la présence attentive. La
compassion envers soi est une qualité de leadership qui permettrait au leader d’adopter une attitude de
non-jugement qui encourage |'acceptation et la conscience de soi. Ainsi, la compassion envers soi pourrait

étre bénéfique au développement du leadership authentique, car en étant plus ouvert a explorer toutes les
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facettes de soi, méme celles le rendant plus inconfortable, le leader serait plus enclin a les accepter, lui
permettant de garder une perspective équilibrée de son expérience interne et de se présenter a 'autre de
facon transparente. Le fait que les résultats de cette étude montrent un lien entre la participation a un
programme de formation basé sur des méthodes non traditionnelles et le développement de la compassion
envers soi encourage donc l'idée que les méthodes d’apprentissage expérientiel sont propices au
développement du leadership. Cependant, ces résultats devraient étre nuancés, étant donné la forte
corrélation entre les variables mentionnées (r =.776, p <.001). Une telle force de corrélation peut impliquer

une similarité dans les mesures, plutét qu’une relation réelle entre les variables.

2.6.2 Limites et pistes pour les recherches futures

La limite principale de I'’étude résulte dans I'impossibilité de démontrer un lien de causalité entre les
variables, en raison du devis corrélationnel de cette étude. Aussi, les stratégies d’intervention de
développement du leadership utilisées dans le programme de formation étudié n’ont pas été différentiées,
ce qui implique qu’il est impossible de connaitre I'efficacité spécifique de chacune d’entre elles. De futures
études gagneraient a utiliser un devis expérimental, qui impliquerait une assignation aléatoire des
participants dans trois différents groupes, soit un groupe recevant le programme présenté dans cette
étude, un recevant une version partielle du programme (sans présence attentive) et un témoin.
Finalement, la petite taille de I’échantillon est une autre limite de cette étude. Un échantillon plus grand
aurait permis d’éviter le recrutement de deux cohortes. Cette limite s’explique par la complexité du terrain

qui implique un acces limité a ce type de programme de formation.

En somme, a l'instar des résultats grandissants sur le sujet, cette étude suggere qu’il est possible de
soutenir les leaders dans leur développement par I'utilisation de pratiques expérientielles telles que la
présence attentive. Elle répond au besoin d’explorer la possibilité de développer le leadership authentique
via un programme de formation (Cooper et al., 2005), et a celui des organisations d’investir dans des
programmes de développement du leadership utilisant des méthodes non traditionnelles pour soutenir le

développement de leur leader, comme la pratique de la présence attentive.

Fonds : Cette recherche a été soutenue par les Fonds de recherche du Québec — Société et culture (FRQSC).
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CHAPITRE 3
DISCUSSION GENERALE

3.1 Rappel des objectifs et résumé des résultats

L’objectif de cet essai est de mieux comprendre s’il existe des liens entre la participation a un programme
de développement du leadership basé sur I'entrainement a la présence attentive et le développement (1)
du leadership authentique, et (2) de certaines caractéristiques individuelles du leader comme

I'authenticité et la compassion envers soi.

Les résultats de cette étude soutiennent les hypotheses suivantes : la participation a un programme de
développement du leadership basé sur une pratique réguliere de la présence attentive est
significativement associée a une augmentation de la présence attentive, du leadership authentique, de
I’authenticité et de la compassion envers soi. L’évolution de la présence attentive est également corrélée

a celle du leadership authentique, de I'authenticité et de la compassion envers soi.

En ce qui concerne les analyses des sous-dimensions du leadership authentique, les résultats indiquent
une augmentation significative de la conscience de soi (compréhension de ses forces et ses faiblesses, ainsi
gue ses différentes facettes du soi) et de la transparence relationnelle (se présenter a I'autre de maniere
authentique). Cependant, I'augmentation des sous-dimensions relatives au traitement équilibré de
I'information (capacité d’analyse objective des informations avant la prise de décisions) et de la
perspective morale intériorisée (capacité d’intégrer des valeurs morales profondes dans les actions et les

décisions de leadership) n’est pas significative.

3.2 Implications théoriques et pratiques
3.2.1 Le développement de la présence attentive du leader

Les résultats mettent en évidence une augmentation de la présence attentive des leaders a la suite de leur
participation a un programme de développement du leadership. La moyenne des scores globaux des
participants a la mesure de la présence attentive (FFMQ) au pré-test était de 3.49 sur 5 et au post-test de
3.82 sur 5, ce qui est comparable a celles retrouvées dans I’étude de validation de I'instrument (Baer et al.,
2008) sur une population de non méditants ayant un niveau d’éducation élevé (M = 3.52) pour le pré-test

et sur une population de méditant (M = 3.85) pour le post-test. Cette comparaison avec I'étude de
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validation de I'instrument met en évidence une cohérence, car les participants de la présente étude ont
atteint, a la suite de leur participation au programme de développement du leadership, des niveaux de

présence attentive comparables a ceux observés dans une population de méditants.

Ces résultats sont importants pour plusieurs raisons. Tout d’abord, ils démontrent la capacité d’un
programme de développement du leadership a accroitre la présence attentive des leaders, et suggerent
que la pratique de la méditation de type présence attentive y soit reliée. Ceci corrobore les résultats de
plusieurs études empiriques (Urrila, 2022), qui encouragent |'utilisation de cette méthode au sein des
programmes de développement du leadership. Ensuite, ces résultats permettent de s’assurer que la
présence attentive des leaders s’est effectivement développée au cours de leur participation au

programme étudié.

D’ailleurs, en ce qui concerne ces hypotheses, les résultats indiquent que le développement de la présence
attentive des leaders est effectivement associé positivement a celui des variables a I'étude. En d’autres
termes, leur participation a un programme de formation qui inclut une pratique réguliére de la méditation
de type présence attentive est lié au développement de leur présence attentive, de leur authenticité, de
leur compassion envers soi et de leur style de leadership authentique de maniéere concomitante, suggérant
une relation étroite entre ces variables. Bien qu’aucune relation causale ne peut se dégager de ces
résultats, ces derniers renforcent, dans une certaine mesure, le postulat de base de cet essai doctoral
partagé par plusieurs auteurs (Griffith et al., 2015; Sauer et Kohls, 2011) a savoir que la présence attentive
du leader lui permettrait de prendre le recul nécessaire pour I'aider a désencombrer son esprit, résultant
en une améliorerait sa conscience de lui-méme. De ce fait, ce dernier serait plus enclin a percevoir et
analyser l'information de fagcon nuancée, permettant de prendre des décisions plus éclairées et
authentiques, tout en s’accordant de la bienveillance. Ces liens seront d’ailleurs discutés davantage dans

les prochaines sections.

3.2.2 Le développement du leadership authentique

L'augmentation significative du leadership authentique a la suite de la participation a un programme de
développement du leadership misant sur la pratique réguliére de la présence attentive est cohérente avec
les résultats des études de Nibold et al. (2020) et Wasylkiw et al. (2015), qui montrent I'efficacité d’une
intervention de présence attentive a faible intensité sur le développement du leadership authentique.

Ainsi, la présente étude est I'une des seules a avoir documenté la relation entre la pratique de la
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méditation de type présence attentive et le développement du leadership authentique, et se distingue des
autres en se penchant sur une pratique plus intensive menée sur une période plus prolongée. La présente
étude a donc l'avantage de se concentrer sur un changement potentiellement plus durable des
comportements de leadership authentique, dans la mesure ou ils pourraient s’étendre au-dela de la
pratique formelle de la méditation. En ce qui concerne I'évolution des scores globaux des participants a la
mesure du leadership authentique, il est a noter que la faible augmentation entre le premier (M = 4.06) et
le deuxieme temps de mesure (M = 4.20) est comparable, bien que légerement inférieure, aux études
similaires dans le domaine. Par exemple, Nibold et al. (2020) obtiennent des scores globaux d’en moyenne
3.86 au pré-test et de 4.11 au post-test. Nos résultats sont donc cohérents avec la recherche existante sur

le sujet.

Ensuite, cette étude est l'une des seules a mesurer I'évolution des sous-dimensions du leadership
authentique a la suite d’une intervention. Les résultats indiquent une augmentation significative des sous-
dimensions de la conscience de soi et de la transparence relationnelle et non significative du traitement
équilibré de I'information et de la perspective morale intériorisée. Comme mentionné précédemment au
chapitre 2, les résultats non significatifs du traitement équilibré de I'information pourraient étre attribués
a la petite taille de I’échantillon (n = 34). Effectivement, le seuil de signification (p = 0,121) s’approchant
du seuil marginalement significatif de 0,10, on ne peut exclure qu’un échantillon plus grand aurait permis
d’observer une relation significative. A cet effet, une analyse de puissance indique que pour détecter une
taille d’effet de 0,27 avec un seuil de 0,05 et 80 % de puissance, il aurait fallu 108 participants. Cependant,
comme suggéré dans la discussion de I'article de Brewer et Devnew (2022), il est possible que la difficulté
a développer le traitement équilibré de I'information au sein du programme étudié vienne du manque
d’opportunités données aux participants de s’engager dans des expériences qui nécessitent la prise en
considération de la perspective d’autrui, comme des activités collaboratives impliquant une prise de
décision. Les quelques études (Burns, 2016; Eich, 2008; Kets de Vries et Korotov, 2007), qui s’intéressent
aux facteurs favorisant I'efficacité des programmes de développement du leadership soulignent
I'importance de l'appartenance a une communauté d’apprentissage, qui peut stimuler la prise de
conscience de la perspective d’autrui. Mais, les résultats de la présente étude suggérent que I'évolution
au sein d’une telle communauté pourrait ne pas suffire au développement de la capacité a traiter
I'information de facon équilibrée, appuyant les réflexions de Brewer et Devnew (2022). Ces auteurs
ajoutent d’ailleurs que le peu d’études qui montrent une amélioration de cette sous-dimension du

leadership authentique aprés la participation a un programme de développement du leadership, comme
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celle de Baron (2016), proposent justement des activités collaboratives, telles que la résolution de
probléme et/ou la prise de décision collective. Cette piste est intéressante, car elle suggére que la simple
prise de conscience de la réalité d’autrui par le leader pourrait ne pas étre suffisante pour qu’il I'integre
dans ses décisions. Ainsi, les programmes de développement du leadership gagneraient potentiellement
a proposer aux participants des expériences centrées sur le développement de solutions collaboratives,

pour soutenir le développement de leur capacité a traiter I'information de maniére équilibrée.

En ce qui concerne les résultats non significatifs de la perspective morale intériorisée, ceux-ci sont difficiles
a interpréter, bien gqu’ils soient cohérents avec ceux des études de Wasylkiw et al. (2015) et de Baron et
Parent (2015). La seule étude a notre connaissance qui constate une augmentation de la perspective morale
intériorisée chez le leader ayant participé a une intervention visant le développement du leadership, est celle
de Fusco et al. (2016). Rappelons que le concept de leadership authentique est apparu en réponses aux
nombreuses dérives morales et éthiques au début des années 2000. La perspective morale est ainsi un
élément central de ce style de leadership (Avolio et Gardner, 2005), et le fait qu’elle soit difficile a développer
représente un enjeu important. En effet, les résultats de la présente étude amenent a questionner la capacité
des programmes de développement du leadership a effectivement développer cette dimension morale
centrale dans I'exercice du leadership authentique. Rappelons que cette composante suppose une conduite
du leader guidée par des principes moraux internes alignés avec ses valeurs. Ainsi, elle implique, d'une part,
I’'endossement de principes moraux, et d’autre part, une prise de décisions et des actions morales basées sur
ces derniers. Il est possible que la difficulté a la développer soit liée aux réserves véhiculées dans la
documentation scientifique la concernant. Dans leur discussion, Baron et Parent (2015) soulignent a cet effet
gu’une personne peut avoir des valeurs qui ne sont pas nécessairement bonnes ou justes et donc, qui ne
garantissent pas une prise de position morale. Brewer et Devnew (2022), quant a eux, suggerent que le
développement de la conscience de soi du leader authentique puisse ne pas étre suffisant en soi pour
amener ces derniers a adopter des comportements responsables. Dans la méme lignée, des recherches
récentes sur l'importance de la dimension éthique dans les organisations, proposent que certaines
tendances comportementales ou traits de personnalité, comme le machiavélisme (soit I'utilisation de
moyens que |’on pourrait qualifier de peu scrupuleux pour atteindre des objectifs), puissent a la fois favoriser
et entraver 'émergence d’un comportement authentique et d’une action morale chez les leaders. A cet effet,
Sendjaya et al. (2016) s’intéressent aux facteurs qui influent sur la capacité des leaders authentiques a
évaluer leur jugement moral et a favoriser I'action morale, et leurs résultats suggérent que le machiavélisme

peut effectivement influencer négativement la moralité des leaders authentiques, tant au niveau de leur
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raisonnement moral que de leurs comportements moraux. Ainsi, partant du principe que la fin justifie les
moyens, les leaders authentiques ayant un plus haut niveau de machiavélisme pourraient étre amenés a se
comporter de fagon immorale pour atteindre leurs objectifs. En d’autres mots, le fait d’étre un leader
authentique ne signifie pas nécessairement de s’engager systématiquement dans des actions morales, ce qui
pourrait amener a questionner I'essence méme du concept du leadership authentique. En somme, nos
résultats appuient ces réflexions et justifient le besoin de pousser les recherches au sujet de la place de la
composante morale dans le développement du leadership authentique, et surtout de mieux comprendre
comment soutenir le développement de cette composante au sein des programmes de développement du

leadership.

Dans le but de proposer des pistes de réflexion sur cet enjeu, il semble important de comprendre le
processus complexe de prise de décisions et d’actions authentiques du leader authentique, ainsi que les
éléments qui peuvent le soutenir. Sendjaya et al. (2016) proposent trois éléments clés dans I'analyse de la
dimension morale du leadership authentique. Le premier est le raisonnement moral, qui constitue le
fondement des actions morales et représente la logique ou le motif sous-jacent. D’apres May et al. (2003),
le raisonnement moral du leader authentique inclut un processus de prise de décision authentique, basée
sur la capacité du leader a reconnaitre les dilemmes moraux se présentant a lui, d’évaluer de facon
transparente toutes les alternatives possibles pour y répondre, et de former une intention d’agir
authentique. Le deuxiéme élément est I'action morale elle-méme, qui se réfere aux actions concretes
prises en réponse a une situation nécessitant un jugement moral. Le troisieme élément, est la perspective
morale intériorisée du leadership authentique, soit la cohérence entre les croyances morales et les actions
effectives. Ainsi, ce modele permet de proposer une premiere piste de réflexion, a savoir que si le
développement de la perspective morale intériorisée ne se manifeste pas de maniére significative dans les
résultats de I'étude menée dans cet essai, cela pourrait indiquer qu’il est affecté par une difficulté au
niveau du premier élément (raisonnement moral du leader) et/ou du deuxiéme élément (action morale).
Par exemple, en réponse a un défi se présentant face a lui, un leader authentique pourrait s’engager dans
un raisonnement moral adéquat (élément 1) mais utiliser des moyens inadéquats pour y répondre
(éléments 2). A I'inverse, il pourrait s’engager dans des actions vertueuses (éléments 2), basées sur un
raisonnement douteux, affecté par exemple par l'incapacité a reconnaitre le défi moral (élément 1). Dans
ces deux cas de figure, la perception de cohérence du leader (élément 3) pourrait étre ébranlée, soulevant
la possibilité d’intervention pour le soutenir dans ce processus. Cependant, si la cohérence du leader n’est

pas affectée dans ces situations, cela pourrait démontrer la présence de traits de personnalité malsains
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plus ou moins prononcés, limitant éventuellement les interventions possibles. Ainsi, ces modeles
permettent d’identifier les moments cruciaux ou la moralité du leader peut étre mise a I'épreuve,
notamment lorsqu’il est confronté a des dilemmes éthiques complexes ou a des pressions qui peuvent
ébranler I'alignement entre ses principes moraux et ses actions. Afin de soutenir le leader authentique
dans ce processus, May et al. (2003) proposent que le développement de la dimension morale du
leadership authentique, et donc de la cohérence entre la prise de décisions et I'action authentique,
implique de soutenir la capacité du leader a reconnaitre les dilemmes moraux (capacité morale), a avoir
le courage de transformer ses intentions morales en actions malgré les pressions internes ou externes
(courage moral), et finalement a étre résilient face aux défis qui peuvent étre rencontrés suite a la prise
d’actions morales (résilience morale). Ainsi, les programmes de développement du leadership pourraient
renforcer la capacité morale des leaders par des discussions approfondies sur leur perception de
I'importance d’endosser des standards moraux en tant que leader et sur les conséquences morales de
leurs décisions. En ce qui concerne le courage moral, le fait d’exposer les participants a des dilemmes
moraux, par l'intermédiaire par exemple de jeux de rdle, pourrait leur permette de renforcer leur
sentiment d’efficacité et augmenter leur motivation a agir en cohérence avec leurs valeurs le moment
voulu. Finalement, la résilience morale pourrait étre adressée en outillant les participants face a la gestion
du stress (May et al., 2003). Bien que le programme de développement du leadership étudié dans le
présent essai ait proposé de telles méthodes, il gagnerait a mettre davantage I'accent sur I'aspect moral

lors de I'utilisation de ces dernieres.

En somme, une implication importante de la présente étude est de soutenir ce champ de recherche en
renforcant I'idée que le leadership authentique puisse se développer via des interventions
développementales. Aussi, cette étude vient pallier un manque de données au sujet des stratégies de
développement du leadership authentique (Gardner et al., 2011) en appuyant |'existence d’un lien entre
le développement du leadership authentique et la pratique de la présence attentive. Elle encourage ainsi
I'utilisation de cette méthode au sein des programmes de développement du leadership. Finalement, elle
met en évidence un enjeu important concernant la difficulté a développer 'aspect moral du leadership
authentique, et le manque d’études disponibles dans la documentation scientifique pour y répondre, et
propose que les programmes de développement de leadership se concentrent davantage sur cet aspect

lors de la mise en place et la mise en ceuvre de leurs stratégies de formation.
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3.2.3 Le développement de I'authenticité du leader

Les résultats indiquent qu’une intervention basée sur la pratique réguliere de la méditation de type
présence attentive chez les leaders est associée a une augmentation de leur authenticité. Ces résultats
sont importants car la présente étude est la seule a notre connaissance a s’intéresser au développement
de l'authenticité des leaders en tant que caractéristique personnelle, ce qui représente une implication
pour la recherche sur le leadership authentique. Comme souligné par May et al. (2003), il est important

de distinguer la personne authentique en tant que leader, du leader authentique :

En partant d’'un point de vue trés basique, les personnes authentiques sont au cceur du
leadership authentique, et le leadership authentique est a la base de toutes les formes
positives et socialement constructives de leadership [Notre traduction] (p. 249)

Tandis que I'authenticité du leader renvoie a un attribut personnel qui référe a I'intégrité et a la sincérité
de l'individu dans tous les aspects de sa vie, le leadership authentique renvoie a 'application de ces
principes dans un contexte de leadership et de gestion. En d’autres termes, le leadership authentique est
un style de leadership basé sur I'authenticité personnelle du leader. Ainsi, certains auteurs sont d’avis que
le concept d’authenticité et celui du leadership authentique puissent étre sensiblement divergents, et
mettent en lumiere I'importance de faire une évaluation indépendante de I'authenticité dans le contexte
du développement du leadership authentique (Cooper et al., 2005; Fortin et al., 2018). Les résultats de la
présente étude répondent a ces attentes, en montrant qu’il y a non seulement une augmentation
significative du leadership authentique, mais également de I'authenticité personnelle du leader entre le
début et la fin de sa participation au programme de développement du leadership étudié. Il est a noter
que les niveaux d’authenticité obtenus des participants, a savoir en moyenne 5.41 au pré-test et 5.87 au
post-test, sont plus élevés que ceux obtenus dans les échantillons de validation de la mesure (M = 3.80

pour un échantillon ethniguement diversifié).

3.2.4 Le développement de la compassion envers soi du leader

Les résultats indiquent qu’une intervention basée sur la pratique réguliére de la méditation de type
présence attentive chez les leaders est associée a une augmentation simultanée de leur niveau de
présence attentive et de compassion. En d’autres termes, ces résultats indiquent que les leaders qui
méditent régulierement développent leur présence attentive et leur compassion envers soi de maniere
concomitante, suggérant une relation étroite entre ces deux variables. Ces résultats sont d’ailleurs

cohérents avec ceux de Rodriguez-Carvajal etal. (2016), qui indiquent que la pratique de la pleine
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conscience amene une augmentation du trait de pleine conscience, ce qui conduit a une plus grande
compassion envers soi. Cependant, la présente étude est la seule a notre connaissance a s’intéresser aux
relations entre le développement de la présence attentive et celui de la compassion envers soi des leaders,

ce qui représente une implication importante pour la recherche.

Bien que deux études empiriques s’intéressent a la place de la compassion envers soi dans I'exercice du
leadership, aucune ne mesure la compassion envers soi aupres d’une population de leaders recevant une
intervention visant le développement de leur leadership. Tout d’abord, Horton (2017) rapporte que de
hauts niveaux de leadership authentique chez les gestionnaires sont associés a des niveaux élevés de
compassion envers soi, et avance que les gestionnaires qui adoptent ce style de leadership peuvent
influencer positivement I’ensemble de I'organisation en montrant des qualités telles que la compassion
envers soi et envers les autres. Ensuite, Waldron et Ebbeck (2015) révélent que la compassion envers soi
des leaders peut prédire I'efficacité de leur leadership, évaluée en fonction de la perception de leurs
superviseurs et des membres de leur équipe de la capacité de leur leader a démontrer des qualités de
gestion positives, notamment retrouvées dans le style de leadership authentique. En somme, ces études
suggerent que le leader authentique possede des qualités telles que la compassion envers soi, qui vont
soutenir I'exercice de son leadership dans un contexte de gestion complexe. La présente étude, quant a
elle, permet de mieux comprendre comment développer une telle qualité chez le leader, en s’intéressant
aux liens entre une intervention visant le développement de son leadership et son niveau de compassion
envers soi. Il est a noter que les niveaux de compassion obtenus des participants, a savoir en moyenne

3.48 au pré-test, s'apparentent a ceux obtenus dans les échantillons de validation de la mesure (M = 3.10).

Ainsi, des implications de la présente étude sont que, d’une part, il est possible d’observer une augmentation
du niveau de compassion envers soi chez les leaders aprés leur participation a un programme de
développement du leadership. Et d’autre part, qu’il semble pertinent que les programmes de
développement du leadership intégrent des interventions axées sur la présence attentive pour soutenir ce
développement. De plus, en lien avec les résultats discutés précédemment concernant le développement de
I'authenticité du leader, le fait d’observer également une augmentation du niveau de compassion envers soi
chez ce dernier renforce I'idée que la participation a un programme de développement du leadership non

traditionnel puisse stimuler le développement de caractéristiques personnelles chez les leaders. Ceci est

encourageant étant donné I'idée partagée par de nombreux auteurs que pour qu’une transformation soit
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profonde et durable chez le leader, elle doit toucher son développement personnel (Baron et Baron, 2015;

Baron et Cayer, 2011; Kets de Vries et Korotov, 2007).

3.2.5 Programmes de développement du leadership

Il est désormais reconnu que le développement du leadership constitue une pratique complexe (Day et al.,
2014) et que les programmes traditionnels axés principalement sur I'enseignement de compétences
techniques ne semblent plus étre suffisamment efficaces pour répondre a cette complexité (Lacerenza
et al., 2017). Certains auteurs proposent a cet effet que les programmes de développement du leadership
devraient mettre I'accent sur I'expérience du leader et I'engager émotionnellement afin de le transformer
(Kets de Vries et Korotov, 2007), ce qui implique d’offrir aux participants I'opportunité de revisiter leurs
systemes de croyances profondes, tout en ayant un espace sécurisant pour le faire. Les quelques
recherches qui se sont jusqu’a présent penchées sur les caractéristiques transformatrices de tels
programmes ont mis en lumiere I'importance de I'utilisation de méthodes non traditionnelles, telles que
I'apprentissage expérientiel au sein d’'une communauté d’apprentissage, qui permet de cultiver une
culture de défis et de soutien (Baron et Parent, 2015; Burns, 2016; Eich, 2008). Les résultats de la présente
étude vont dans ce sens en indiquant une augmentation significative du leadership authentique (d = 0.47),
de la présence attentive (d = 0.63), ainsi que de qualités personnelles positives chez le leader, comme
I'authenticité (d = 0.66) et la compassion envers soi (d = 0.64), a la suite de leur participation a un
programme de développement du leadership basé sur des méthodes de formations non traditionnelles.
Ces résultats sont comparables avec ceux d'une méta-analyse (Lacerenza et al., 2017) regroupant 355
échantillons indépendants sur I'efficacité des programmes de développement du leadership et qui révéle
des tailles d'effet comprises entre 0,63 et 0,72. En ce qui concerne le développement du leadership
authentique, I'’étude de Nubold et al. (2020) ayant examiné les effets d’une intervention de pleine
conscience sur le développement du leadership authentique rapporte une taille d’effet comparable (d =

0.47) a la présente étude (d = 0.44), ce qui démontre sa cohérence.

Ainsi, les caractéristiques du programme de formation étudié, soit la pratique soutenue de la présence
attentive, la participation a des dialogues de groupe, la présentation de contenus théoriques visant la prise
de conscience et I'introspection du participant, et la présence d’'une communauté d’apprentissage sont
associées a I’évolution du leader et de son leadership. Ces résultats sont importants et contribuent au

champ de recherche visant a mieux comprendre comment soutenir et influencer le processus de
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transformation du leader lors d’un programme de développement du leadership, et encourage I'utilisation

de méthodes non traditionnelles, telles que la pratique de la présence attentive.

En ce qui concerne la pratique de la présence attentive administrée au sein des programmes de formations
visant le développement du leadership, la présente étude suggére un lien entre une pratique intensive (25
minutes quotidiennes, 6 jours sur 7 pendant un an) et le développement du leadership. Cependant, des
résultats similaires ont été observés dans deux recherches, bien qu’elles impliquaient une pratique de
moindre intensité, soit 10 minutes par jour sur 30 jours (Nibold et al., 2020) et 16 heures sur une fin de
semaine (Wasylkiw et al., 2015). Ceci améne a se demander s’il ne serait pas plus adapté de recommander
a des programmes de longue durée visant le développement du leadership via la présence attentive de

proposer une pratique méditative moins intensive et plus adaptée a la réalité de ses participants.

Afin d’apporter quelques éléments de réponse, les verbatims de 14 entrevues de mi-parcours et de neuf
entrevues réalisées quatre mois apres la cléture de la formation ont été analysés (Tableau 3.1). Ces
entrevues avaient été effectuées au cours de la présente étude dans le cadre d’un projet de plus grande
envergure, qui n’a finalement pas abouti. Ainsi, une bréve analyse des entrevues permet de faire ressortir
la tendance forte selon laquelle I'implantation de la pratique de la présence attentive dans le quotidien de
la majorité des participants interrogés était difficile. D’ailleurs, un tiers des participants interviewés a
mentionné qu'’il fallait une discipline importante pour y parvenir. Ainsi, la majorité des participants ont
arrété ou diminué leur pratique durant la période des vacances du programme, ou apres la fin du
programme, lorsque I'engagement vis-a-vis du groupe était moins présent, et ce, méme si cette derniere
leur était profitable. A cet effet, les participants rapportent plusieurs bienfaits a leur pratique, tant au
niveau personnel que professionnel, notamment un sentiment de calme, une diminution de I'anxiété et
de la culpabilité et une meilleure capacité de prise de recul, qui permet une prise de décision plus éclairée.
Les raisons mentionnées par les participants en ce qui concerne la difficulté a intégrer la pratique dans
leur quotidien sont une indisponibilité due a un rythme professionnel et personnel effrénés, et la longueur

des pratiques.
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Tableau 3.1 Bienfaits et difficultés associés a la pratique de la méditation selon les participants

Bienfaits de la
pratique de la
méditation

Extraits de verbatim représentatifs

Diminution de
I'anxiété

« Je suis beaucoup moins anxieuse. Je suis quelqu’un d’assez anxieux de nature. Je vois
vraiment une diminution de cette anxiété avec la méditation » (Participant 1)

« Ca a réduit mon niveau d’anxiété aussi quand méme beaucoup. Jétais quelqu’un
d’anxieux et je pense que ¢a a eu un effet la méditation » (Participant 4)

Diminution de la
culpabilité

« Avant, je me serais sentie coupable, j'aurais eu I'impression de ne pas faire les choses
correctement. Cette bienveillance-la envers moi-méme je dirais que je I'adopte et je vois les
bénéfices » (Participant 1)

«ll 'y a des catégories d’émotions comme la culpabilité [..] qui s’amoindrissent »
(Participant 4)

Meilleure capacité de
prise de recul

« Concretement, c’est de trouver en soi un point d’ancrage qui nous permet de se distancer
de son mental » (Participant 7)

« Ca nous donne une distance instantanée » (Participant 4)

Prise de décision plus
éclairée

« Ca me permet un meilleur recul. Et quand je suis avec des gens, j'ai beaucoup plus de
facilité quand je médite a m’observer dans I'action et d’étre en recul sur ce qu’il se passe
dans le moment présent, ca me permet de prendre de meilleures décisions apres »
(Participant 11)

« [...] Et je prends un temps d’arrét. Au lieu de réagir sur le moment, sur le coup, je suis
capable de prendre ce temps d’arrét et de m’observer [...] au lieu de me laisser emporter
dans une situation conflictuelle, éventuellement » (Participant 7)

Calme

« Et ¢a influence aussi un état de calme [...] Tu sais, d’avoir I'esprit en paix » (Participant 10)

« Je suis plus en paix avec moi, je suis plus en harmonie avec moi-méme, plus sereine »
(Participant 3)

Difficultés a intégrer
la pratique

Extraits de verbatim représentatifs

Nécessite une
discipline

« Mais tu sais, c’est quand méme une discipline » (Participant 10)

« Ca prend quand méme tout une discipline la [...] Je dirais que c’est ¢a qui est le plus difficile,
tu sais d’étre résilient et d’ajouter cette discipline-la a notre quotidien » (Participant 1)

Rythme de vie effréné

« Des fois quand je pars a 5-6h le matin et que j’arrive chez nous a 8-9h le soir, je ne me sens
pas capable de faire des scans, et je m’endors dessus » (Participant 6)

« Au mois d’avril jai eu un rush au travail, la méditation a débarqué, et depuis ce temps-Ia,
je ne m’y suis pas remis » (Participant 2)

« Avec I’horaire un peu chaotique, j’avoue avoir de la difficulté a intégrer six présences dans
ma routine. C'est tres difficile » (Participant 8)

« Je pratique actuellement quand je peux. C'est beaucoup plus difficile quand je suis
fatiguée, et que le travail est plus exigeant » (Participant 9)

Longueur des
pratiques

« Je trouvais ¢a long [...] j'étais impatient un petit peu pendant la méditation. Alors je I’ai mis
de c6té un peu » (Participant 5)

« C'est comme si ga me semble long. Passer une demi-heure a faire ¢a ... J’ai d’autre chose
a faire la » (Participant 9)

« Je trouve ¢a long 20 minutes » (Participant 11)
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Ces témoignages permettent de relever un paradoxe, décrit par un participant : plus le rythme de travail
est effréné et plus les participants mettent de c6té leur pratique de méditation en raison de son exigence,
alors que c’est justement a ce moment qu’elle pourrait leur étre le plus utile pour les aider a ralentir et

prendre le recul nécessaire :

On dirait que plus je suis fatiguée, plus j'ai de la misere a pratiquer. Je comprends trés bien
que c’est probablement dans ces périodes-la ol j’en aurais le plus besoin, mais c’est dans ces
périodes-la ou c’est plus difficile (Participant 9)

En réponse a cet enjeu, certains participants ont naturellement changé les modalités de leur pratique, en

diminuant par exemple le temps de pratique a 10 minutes ou la fréquence a quelques fois par semaine.

En somme, ces bréves analyses ont permis de mettre en avant la difficulté exprimée par les participants a
maintenir une pratique assidue, la trouvant exigeante et difficile a concilier avec leur rythme de vie.
Pourtant, ces mémes participants ont bel et bien remarqué les bienfaits de la pratique sur leur vie
personnelle et professionnelle, et les résultats des analyses quantitatives effectuées dans le cadre de cet
essai appuient ces observations. De plus, certains auteurs (Nibold et al., 2020; Wasylkiw et al., 2015),
semblent proposer différentes formules de pratique moins intenses tout en observant des bienfaits. Ainsi,
une implication pratique de la présente étude est qu’une approche modérée de la pratique de la présence
attentive au sein des programme de développement du leadership pourrait s’avérer plus accessible et tout

aussi bénéfique, et pourrait maximiser I'intégration de la pratique dans la vie des participants.

3.3 Limites et futures recherches

Cette étude comporte évidemment des limites méthodologiques qui sont généralement associées a une

étude terrain comme celle-ci.

Ainsi, une premiere limite méthodologique importante de I'étude est I'utilisation d’un devis corrélationnel,
sans groupe controle, qui ne permet pas de démontrer des relations de cause a effet entre les variables et
qui incidemment influence la nature des conclusions que I'on peut tirer des résultats. Deuxiemement, le
programme de développement du leadership étudié étant composé de plusieurs interventions, il est

impossible d’isoler le role de la pratique de la présence attentive sur le développement des participants.
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D’ailleurs, d’autres études utilisant des interventions de développement du leadership qui n’incluaient pas
une pratique de la méditation de type présence attentive suggérent aussi un développement du leadership
authentique post intervention (Baron, 2016; Fusco et al., 2016). Ainsi, bien que des liens entre le
développement de la présence attentive et celui du leadership authentique, de I'authenticité et de la
compassion envers soi puissent étre identifiés, la présente étude ne permet pas d’établir de relation de
causalité. L'effet exclusif de la pratique de la présence attentive dans le programme de formation demeure
ainsi difficile a déterminer, nécessitant des investigations supplémentaires pour mieux comprendre son
impact réel au sein de tels programmes. Il serait bénéfique pour les futures études d’utiliser une
méthodologie expérimentale, incluant une répartition aléatoire des participants dans différents groupe
d’intervention, avec ou sans pratique de la présence attentive. Par exemple, il serait pertinent de comparer
un groupe suivant le programme de formation, un groupe suivant un programme de méditation
traditionnelle, et un groupe contréle. De cette facon, il serait possible de mieux comprendre si la
méditation en soi peut avoir des effets semblables sans le contenu développemental donné dans le
présent programme. Finalement, 'absence de mesure de suivi représente également une limite. Par
exemple, il aurait été pertinent de mesurer I’évolution des variables a I’étude six mois aprés la fin du
programme, de facon a évaluer si la participation au programme de formation est associée a des effets qui

se maintiennent dans le temps.

Une autre limitation significative de I'étude réside dans la taille restreinte de I’échantillon (n = 34), qui résulte
en une diminution de la puissance statistique. Cette limitation implique la possibilité que des effets réels,
notamment au niveau des sous-dimensions du leadership authentique, n’aient pas été détectés. Rappelons
gue pour la sous dimension du traitement équilibré de I'information, une centaine de participants aurait été
nécessaire pour obtenir une puissance statistique satisfaisante. Cependant, le recrutement d’un plus grand
nombre de participants est contraint par la nature méme des programmes de formation axés sur le
développement du leadership visant une transformation profonde des participants (Kets de Vries et Korotov,
2007). Ces programmes, en raison de leur nature, incitent a la formation d’'une communauté
d’apprentissage, ce qui justifie la nécessité de maintenir des groupes de participants restreints pour favoriser
une dynamique d’apprentissage transformatrice. Pour remédier a cette limite, un recrutement multi-
cohorte, allant au-dela des deux cohortes recrutées dans la présente étude aurait pu étre envisagé, mais

considérant les délais associés a un essai doctoral, cette option n’a pas été poursuivie.
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Quelques défis concernant les mesures ont été rencontrés durant la présente étude. Tout d’abord, un
premier défi concerne la mesure de la pratique de la présence attentive. Etant donné que les participants
étaient invités a pratiquer la méditation quotidiennement dans le cadre du programme, il semblait
important de s’assurer de I'assiduité des participants. D’autant plus qu’il peut étre difficile pour les
participants de maintenir une pratique quotidienne constante en I'absence de la communauté de pairs,
ce qui peut réduire la motivation a méditer régulierement. Pour remédier a ¢a, il a été initialement
demandé aux participants de tenir un journal de méditation indiquant les jours ou ils ont effectué leur
pratique. L'objectif de cette démarche était d’augmenter la validité de I'étude en obtenant une mesure
précise de la fréquence de la pratique, afin de minimiser I'impact potentiel d’'une faible pratique sur le
développement des variables étudiées. Cependant, le journal de méditation en question n’a pas été rempli
de facon systématique par les participants, ce qui a rendu les données inexploitables. Pour surmonter ce
défi de mesure, de plus en plus d’études utilisent des applications qui permettent de guider et de
monitorer la pratique (Nibold et al., 2020). Il pourrait donc étre pertinent pour les études futures portant

sur le développement du leadership dans un programme de formation d’envisager cette méthode.

Finalement, un deuxieme défi lié a la mesure est I'utilisation prévue d’un outil de mesure multisources
portant sur I'exercice du leadership, qui n’a pas pu étre mis en ceuvre en raison de difficultés logistiques.
L'objectif de I'utilisation de cet outil pour le programme étudié était de rassembler les évaluations du
comportement du leader provenant de sources anonymes gravitant autour de lui (ex : supérieur immédiat,
employés, collégues, clients) afin de comprendre I'impact de ses comportements sur les autres, et d’ainsi
de développer sa conscience de soi (Day et al., 2014). En effet, en incitant I'observation et la réflexion du
leader sur ses comportements, I'utilisation de cet outil a le potentiel de stimuler un traitement plus
équilibré de I'information avant sa prise de décision, et par ce fait méme de soutenir le développement
d’un style de leadership plus authentique (Kiersch et Peters, 2017). En ce qui concerne les objectifs de la
présente étude, le fait d’avoir acces a ces données provenant d’un tiers aurait permis d’augmenter la
validité des résultats, a défaut d’utiliser seulement des mesures auto-rapportées. Ainsi, bien qu’il aurait
été pertinent d’utiliser cette mesure au cours de la présente étude et qu’'une mesure pré-intervention ait
été effectuée, il a été impossible d’obtenir une mesure post-intervention. Plusieurs raisons ont été
mentionnées par les participants, comme par exemple, des changements professionnels, rendant la
comparaison avec les témoins initiaux difficile, ou le fait que cet outil demande beaucoup d’engagement

de la part de leurs répondants.
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CONCLUSION

Ce présent essai suggere que l'utilisation de méthodes expérientielles au sein des programmes de
développement du leadership, et notamment de la méditation de type présence attentive, est bénéfique
pour soutenir le leader et son développement. Les résultats obtenus montrent un lien entre la
participation a un programme de développement du leadership impliquant une pratique assidue de la
méditation de type présence attentive, et le développement du style de leadership authentique ainsi que

des qualités personnelles au leader telles que I'authenticité et la compassion envers soi.

Ces résultats s’inscrivent dans un contexte de gestion particulierement complexe, et répondent au besoin
d’outiller les leaders afin qu’ils puissent y naviguer efficacement, en placant la méditation de type présence

attentive comme méthode de développement du leadership prometteuse.

Nous espérons que cet essai doctoral encouragera les dirigeants a adopter cette méthode dans leur

by

pratique pour les aider a naviguer avec résilience et clarté dans cet environnement turbulent, en
nourrissant leur capacité a ralentir, prendre du recul et s’offrir de la bienveillance. Nous espérons
également qu’elle leur permettra d’adopter une démarche empreinte de cohérence et d’intégrité, et de
devenir les leaders qu’ils souhaiteraient étre en prenant des décisions basées sur leurs convictions

profondes.
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ANNEXE A
QUESTIONNAIRES

Authentic Leadership Questionnaire (Version Frangaise)
(Walumbwa et al., 2008)
INSTRUCTIONS : Les questions suivantes font référence a votre style de leadership, tel que vous le percevez.

Veuillez évaluer a quelle fréquence chacun des énoncés correspond bien a votre style de
leadership, en prenant soin d’utiliser I’échelle suivante :

0 1 2 3 4
Pas du tout De temps en Parfois Assez souvent Fréquemment,
temps voire tout le
temps

Comme leader, ...

1. jedis précisément ce que je pense 0 1 2 3 4

2. jadmets mes erreurs lorsque j’en fais 0 1 2 3 a4

3. j'encourage tout le monde a s’exprimer 0 1 2 3 a4

4. je ne cache pas la vérité 0 1 2 3 4

5. j'affiche les émotions qui refletent mes sentiments 0 1 2 3 a4

6. j'affiche des croyances qui correspondent a mes actions 0 1 2 3 a4

7. je prends des décisions basées sur mes valeurs fondamentales 0 1 2 4

8. je demande aux autres de prendre des décisions cohérentes avec leurs 0 1 2 3 a4
valeurs fondamentales

9. je prends des décisions difficiles basées sur de hauts standards éthiques 0 1 2 3 4

10. je sollicite des opinions qui remettent sérieusement en question les 0 1 2 3 a4
miennes

11. j’analyse différentes données pertinentes avant de prendre une décision 0 1 2 3 a4

12. j’écoute attentivement plusieurs points de vue avant de prendre une 0 1 2 3 4
décision

13. je m’efforce d’obtenir de la rétroaction afin d’améliorer mes interactions 0 1 2 3 a4
avec les autres

14. je sais décrire adéquatement comment les autres pergoivent mes capacités 0 1 2 3 4

15. je sais lorsque c'est le moment d'évaluer mes prises de position sur des 0 1 2 3 a4
questions importantes

16. je démontre ma compréhension de comment certaines actions en 0 1 2 3 a4
influencent d’autres
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Five Facet Mindfulness Questionnaire (Version Frangaise)

(Baer et al., 2008)

Evaluez chacune des propositions ci-dessous en utilisant I’échelle proposée. Cochez le chiffre qui
correspond le mieux a ce qui est généralement vrai pour vous.

1 2 3 4 5
jamais ou trées rarement vrai parfois vrai souvent vrai trés souvent ou
rarement vrai toujours vrai

1. Quand je marche, je prends délibérément conscience des sensations de mon corps en mouvement.
2. Je suis doué(e) pour trouver les mots qui décrivent mes sentiments.

3. Je me critique lorsque j'ai des émotions irrationnelles ou inappropriées.

4. Je pergois mes émotions et sentiments sans devoir y réagir.

5. Quand je fais quelque chose, mon esprit s’égare et je suis facilement distrait(e).
6. Lorsque je prends une douche ou un bain, je reste attentif(ve) aux sensations de I’eau sur mon corps.

7. Je peux facilement verbaliser mes croyances, opinions et attentes.

8. Je ne fais pas attention a ce que je fais car je suis dans la lune, je me tracasse ou suis de quelconque
facon distrait(e).

9. J'observe mes sentiments sans me laisser emporter par eux.

10. Je me dis que je ne devrais pas ressentir mes émotions comme je les ressens.

11. Je remarque comment la nourriture et les boissons influencent mes pensées, mes sensations
corporelles et mes émotions.

12. Il m’est difficile de trouver les mots qui décrivent ce a quoi je pense.
13. Je suis facilement distrait(e)

14. Je crois que certaines de mes pensées sont anormales ou mauvaises et que je ne devrais pas penser
de cette maniere.

15. Je préte attention aux sensations, comme le vent dans mes cheveux ou le soleil sur mon visage.

16. J’éprouve des difficultés a trouver les mots justes pour exprimer la maniére dont je ressens les
choses.

17. Je pose des jugements quant a savoir si mes pensées sont bonnes ou mauvaises.

18. J'ai des difficultés a rester centré(e) sur ce qui se passe dans le moment présent.
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19. Lorsque j’'ai des pensées ou des images pénibles, je prends du recul et suis conscient(e) de la pensée
ou image, sans me laisser envahir par elle.

20. Je fais attention aux sons, comme le tintement des cloches, le sifflement des oiseaux ou le passage
des voitures.

21. Dans les situations difficiles, je suis capable de faire une pause sans réagir immédiatement.

22. Lorsque j’éprouve une sensation dans mon corps, il m’est difficile de la décrire car je n’arrive pas a
trouver les mots justes.

23. On dirait que je fonctionne en mode "automatique" sans prendre vraiment conscience de ce que je
fais.

24. Lorsque j'ai des pensées ou images pénibles, je me sens calme peu de temps apres.
25. Je me dis que je ne devrais pas penser de la maniere dont je pense.
26. Je remarque les odeurs et les arémes des choses.

27. Méme lorsque je me sens terriblement bouleversé(e), je parviens a trouver une maniere de le
transposer en mots.

28. Je me précipite dans des activités sans y étre réellement attentif(ve).

29. Lorsque j'ai des pensées ou images pénibles, je suis capable de simplement les remarquer sans y
réagir.

30. Je pense que certaines de mes émotions sont mauvaises ou inappropriées et que je ne devrais pas
les ressentir.

31. Je remarque les détails visuels dans I'art ou la nature, comme les couleurs, les formes, les textures ou
les patterns d’'ombres et de lumiéres.

32. Ma tendance naturelle est de traduire mes expériences en mots.
33. Lorsque j’ai des pensées ou images pénibles, je les remarque et les laisse passer.
34. Je réalise mes travaux ou les taches automatiquement sans étre conscient(e) de ce que je fais.

35. Lorsque j'ai des pensées ou images pénibles, je me juge bon ou mauvais, en fonction de ce que
suggére cette pensée/image.

36. Je préte attention a la maniere dont mes émotions affectent mes pensées et mon comportement.

37. Je peux habituellement décrire la maniére dont je me sens au moment présent avec des détails
considérables.

38. Je me retrouve en train de faire des choses sans y préter attention.

39. Je me désapprouve lorsque j'ai des idées irrationnelles.
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Authenticity Scale (Version Frangaise)

(Wood et al., 2008)

INSTRUCTIONS : Indiquez ici si les énoncés suivants vous décrivent bien. Utilisez I'échelle de 1 (« ne me décrit
pas bien du tout ») a 7 (« me décrit trés bien ») pour indiquer si les descriptions contenues dans les énoncés
se rapportent a vous.

Ne me décrit
pas bien du
tout

Me décrit
tres bien

1. Je pense que c'est mieux d'étre soi-méme que d'étre
populaire

2. Je ne sais pas comment je me sens réellement a l'intérieur | 1 2 3 4 5 6 7
3. Je suis fortement influencé par les opinions des autres 1 2 3 4 5 6 7

4. Habituellement, je fais ce que les autres me disent de faire| 1 2 3 4 5 6 7

5. J'ai toujours l'impression que je dois faire ce que les autres
attendent de moi

6. Lesautres m'influencent énormément 1 2 3 4 5 6 7
7. Jail'impression que je ne me connais pas tres bien 1 2 3 4 5 6 7
8. Je défends toujours ce en quoi je crois 1 2 3 4 5 6 7
9. lJe suis fidele a moi-méme dans la plupart des situations 1 2 3 4 5 6 7
10. Je ne me sens pas en contact avec le "vrai moi" 1 2 3 4 5 6 7
11. Je vis en accord avec mes valeurs et mes croyances 1 2 3 4 5 6 7
12. Je me sens déconnecté de moi-méme 1 2 3 4 5 6 7
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Self-Compassion Scale (Version Frangaise)

(Neff, 2003b)

INSTRUCTIONS : INDIQUEZ LA FREQUENCE A LAQUELLE VOUS ADOPTEZ LES ATTITUDES OU LES COMPORTEMENTS SUIVANTS
DANS VOTRE VIE QUOTIDIENNE.

Presque Presque
jamais toujours
. . . . . : . 1 2 4 5

1. Lorsque je pense a mes défauts et a mes imperfections, je les
désapprouve et je porte des jugements catégoriques.

2. Lorsque je me sens déprimé(e), j'ai tendance a devenir obsédé(e) par 1 2 4 5
tout ce qui va mal et a me concentrer que la-dessus.

3. Lorsque les choses vont mal pour moi, je vois les difficultés comme une 1 2 4 5
partie de la vie que chaque personne traverse.

4. Lorsque je pense a mes lacunes, j'ai tendance a me sentir plus séparé(e) | 4 2 4 5
ou coupé(e) du reste du monde.

5. Jessaie d’étre tendre envers moi-méme lorsque je souffre 1 2 4 5
émotionnellement.

6. Lorsque j’échoue a quelque chose qui m’est important, je suis rongé(e) 1 2 4 5
par le sentiment de ne pas étre a la hauteur.

7. Lorsque je suis complétement abattu(e), je me dis qu’il y a plusieurs 1 2 4 5
personnes dans le monde qui se sentent comme moi.

8. Lorsque les choses sont vraiment difficiles, j’ai tendance a étre dur(e) 1 2 4 5
envers moi-méme.

9. Lorsque quelque chose me fache, j'essaie de maintenir un équilibre et 1 2 4 5
ne pas laisser mes émotions prendre le dessus.

10. Lorsque, de quelque fagon, je ne me sens pas a la hauteur, jessaie de 1 2 4 5
me rappeler que la plupart des gens partage ce méme sentiment.

11. Je suis intolérant(e) et impatient(e) face aux facettes de ma 1 2 4 5
personnalité que je n’aime pas.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Lorsque je traverse une période tres difficile, je me donne I'attention et
la tendresse dont j’ai besoin.

Lorsque je me sens déprimé(e), j'ai tendance a penser que la plupart
des autres personnes sont probablement plus heureuses que moi.

Lorsque quelque chose de pénible arrive, j'essaie de voir a la fois les
bons et les mauvais aspects de la situation.

J'essaie de voir mes défauts comme faisant partie de la condition
humaine.

Lorsque je suis témoin de facettes de moi-méme que je n’aime pas, je
m’en prends a moi-méme.

Lorsque j'échoue a quelque chose qui m’est important, j’essaie de ne
pas perdre le sens des proportions.

Lorsque c’est vraiment difficile pour moi, j’ai tendance a penser que
c’est beaucoup plus facile pour les autres.

Je suis bon(ne) envers moi-méme lorsque je vis de la souffrance.
Lorsque quelque chose me fache, je me laisse emporter par mes

émotions.

Je peux étre parfois sans pitié envers moi-méme lorsque je vis de la
souffrance.

Lorsque je me sens déprimé(e), j'essaie d’aborder mes émotions avec
curiosité et ouverture.

Je fais preuve de tolérance envers mes propres défauts et mes
imperfections.

Lorsque quelque chose de pénible arrive, j'ai tendance a exagérer
I'incident hors de toute proportion.

Lorsque j’échoue dans quelque chose qui m’est important, j’ai tendance
a me sentir seul(e) devant cet échec.

J'essaie de faire preuve de compréhension et de patience a I'égard des
facettes de ma personnalité que je n’aime pas.
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Questionnaires sur les variables de controle

1) Sexe: [] Féminin [] Masculin
2) Age:

3) Dernier diplome obtenu:

[] Secondaire ou équivalent [ ] Baccalauréat
[] collégial [ ] Maitrise ou doctorat

4) Type de poste occupé :
Gestionnaire de 1°" niveau (vos subordonnés directs sont des employés)
Gestionnaire de 2° niveau (vos subordonnés directs sont de niveau superviseur)

Gestionnaire de 3° niveau (vos subordonnés directs sont des gestionnaires qui gerent des
superviseurs)

1 Dot

Autre :

5) Nombre d’années d’expérience comme gestionnaire :

6) Veuillez indiquer, sur une échelle de 1 a 10 votre évaluation de votre charge de travail, ou 5 est
adéquate et 10 tres importante (ol la charge de travail est trop grande pour que vous puissiez
I"accomplir). Vous pouvez utiliser des décimales si vous le désirez —ex, 7,5, 8,25, etc :

7) Veuillez indiquer, sur une échelle de 1 a 10 votre évaluation de votre climat de travail, ou 1
représente un climat de travail trés malsain (ou le climat de travail est tel que vous n’étes pas capable de
travailler comme vous le souhaiteriez), 5 représente un climat adéquat, et 10 un climat exceptionnel.
Vous pouvez utiliser des décimales si vous le désirez —ex, 7,5, 8,25, etc :

8) Pratiquez-vous le yoga, la méditation ou la relaxation?

9) Sioui, a quelle fréquence ?

10) Si oui, depuis combien de temps ?

76



ANNEXE B
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

ESG UQ}E\M el UNIVERSITE
LAVAL

ETUDE DU PROGRAMME COMPLEXITE, CONSCIENCE ET GESTION

Responsable du projet

Louis Baron, Ph.D.

Département d’Organisation et ressources humaines
ESG UQAM

315, rue Ste-Catherine Est, R-2390

Montréal (Québec), H2X 3X2

Téléphone : 514-987-3000 poste 7693

Courriel : baron.louis@ugam.ca

BUT GENERAL DU PROJET

Cette étude interuniversitaire UQAM — Université Laval est réalisée dans le cadre d’un projet de
recherche des professeurs Louis Baron, Simon Grégoire, Charles Baron et Lise Lachance et de
I’étudiante en doctorat Cécile Renucci. Elle vise a étudier les retombées du programme de
formation auquel vous étes inscrits sur le développement du leadership et a identifier certains
facteurs qui pourraient influencer 1’efficacité de ce programme.

PROCEDURE(S)

Dans le cadre des activités réguliéres du programme, vous aurez a compléter a deux reprises une
batterie de tests, et un outil d’évaluation multi-sources, le Leadership Circle Profile. Vous
obtiendrez de la rétroaction sur vos résultats a ces tests a des fins d’apprentissage et de découverte.
Aussi, tout au long de la formation, il vous sera également demandé de compléter un calendrier
mensuel de méditation rendant compte de votre pratique de méditation et de remettre celui-ci a
Mario Cayer. Votre participation a la recherche consiste ainsi a autoriser 1’équipe de recherche a
avoir accés a ces données.

De plus, I’équipe de recherche vous enverra une invitation mensuelle a répondre a 2-3 questions
par courriel préalablement aux sessions de formation, portant sur vos observations réalisées durant
le mois.

AVANTAGES et RISQUES

Votre participation contribuera a I’avancement des connaissances par une meilleure compréhension
des effets de tels programmes de développement du leadership. Les résultats de cette étude
pourraient permettre de justifier pour les employeurs la participation a des programmes similaires.
Il n’y a pas de risque d’inconfort important associé¢ a votre participation a cette étude.

CONFIDENTIALITE

I1 est entendu que seuls les membres de 1’équipe de recherche auront accés a vos données. Afin de
préserver la confidentialité, toutes vos données seront dénominalisées dans nos bases de données.
Le matériel de recherche ainsi que votre formulaire de consentement seront conservés séparément
sous clé au laboratoire du chercheur responsable pour la durée totale du projet. Les questionnaires
papiers ainsi que les formulaires de consentement seront détruits 2 ans aprés les derniéres
publications.
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PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation a ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer au projet sans aucune
contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs vous étre libre de mettre fin a votre participation en tout temps
au cours de cette recherche. Dans ce cas les renseignements vous concernant seront détruits. Votre accord a
participer implique également que vous acceptez que 1’équipe de recherche puisse utiliser aux fins de la présente
recherche (articles, conférences et communications scientifiques) les renseignements recueillis a la condition
qu’aucune information permettant de vous identifier ne soit divulguée publiquement a moins d’un consentement
explicite de votre part.

COMPENSATION FINANCIERE
I1 est entendu que vous ne recevrez au terme de cette recherche aucune compensation financiére.

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter le responsable du projet, M. Louis Baron, au numéro (514) 987- 3000 # 7693 pour des
questions additionnelles sur le projet ou sur vos droits en tant que participant de recherche. Le Comité
institutionnel d’éthique de la recherche avec des étres humains de ’'UQAM a approuvé le projet de recherche
auquel vous allez participer. Pour des informations concernant les responsabilités de 1I’équipe de recherche au plan
de I’éthique de la recherche ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter la
permanence du Comité institutionnel d’éthique de la recherche au numéro (514) 987-3000 # 7753.

REMERCIEMENTS

Votre collaboration est essentielle a la réalisation de notre projet et I’équipe de recherche tient a vous en remercier.
Si vous souhaitez obtenir un résumé écrit des principaux résultats de cette recherche, veuillez ajouter vos
coordonnées ci-dessous.

SIGNATURES :

Je, , reconnais avoir lu le présent formulaire de
consentement et consens volontairement a participer a ce projet de recherche. J’accepte de remettre a 1’équipe de
recherche les éléments suivants (cocher pour accepter) :

O Mes réponses aux différents questionnaires complétés au début et en fin de programme ;

Mes rapports individuels du Leadership Circle Profile, un outil multi-sources complété par moi-méme et
un certain nombre de répondants que j’aurai identifiés ;

H
[l Mon calendrier mensuel de méditation ;
H

Je consens a ce que 1’équipe de recherche m’envoie une invitation a répondre a 2-3 questions portant sur
les observations réalisées, et ce, préalablement aux sessions de formation.

Je reconnais aussi que le chercheur présent a répondu a mes questions de maniere satisfaisante et que j’ai disposé
de suffisamment de temps pour réfléchir a ma décision de participer. Je comprends que ma participation a cette
recherche est totalement volontaire et que je peux y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme, ni
justification a donner. Il me suffit d’en informer la responsable du projet.

Signature du participant : Date :

Nom (lettres moulées) et coordonnées :

Signature du responsable du projet ou de son, sa délégué(e) : Date :
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ETHIQUE

UQAM CIEREH

CERTIFICAT D’APPROBATION ETHIQUE
RENOUVELLEMENT

No. de certificat : 2016-790
Date : 11 novembre 2023

Le Comité d’éthique de la recherche avec des étres humains (CIEREH) a examiné le rapport annuel pour le
projet mentionné ci-dessous et le juge conforme aux pratiques habituelles ainsi qu’aux normes établies par
la Politique No 54 sur [’éthique de la recherche avec des étres humains (janvier 2020) de 'UQAM.

Protocole de recherche

Chercheur principal : Louis Baron

Unité de rattachement : Département d'organisation et ressources humaines

Titre du protocole de recherche : Leadership servant, authenticité et présence attentive : Etude d'un
programme de développement du leadership

Source de financement (le cas échéant) : s.o.

Date d'approbation itiniale du projet : 28 septembre 2015

Equipe de recherche
Cochercheurs UQAM : Simon Grégoire

Etudiants réalisant un projet de thése : Cécile Renucci

Modalités d’application

Le présent certificat est valide pour le projet tel qu'approuvé par le CIEREH. Les modifications importantes
pouvant étre apportées au protocole de recherche en cours de réalisation doivent étre communiqués
rapidement au comité.

Tout éveénement ou renseignement pouvant affecter l'intégrité ou I'éthicité de la recherche doit étre
communiquée au comité. Toute suspension ou cessation du protocole (temporaire ou définitive) doit étre
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Le présent certificat est valide jusqu'au 11 novembre 2024. Selon les normes de I'Université en vigueur, un
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qui précedent la date d'échéance du certificat.
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