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RÉSUMÉ 

Chapitre l : La problématique de recherche 
Les organisations d'aujourd'hui évoluent dans un environnement instable et rencontrent une 
quantité importante de nouveaux défis. Le leadership représente un facteur important pour 
faire face à ceux-ci. Les modèles portant sur le leadership sont très souvent prescriptifs , c.-à­
d. que certains comportements précis y sont associés. Ainsi , un leader répond ou non aux 
critères pour être classé dans un type de leadership particulier. Dans le monde en constant 
changement dans lequel évoluent les organisations, recourir à des modèles de leadership 
tenant davantage compte du contexte semble particulièrement approprié. À cet effet, l' intérêt 
des chercheurs pour le modèle du leadership flexible est grandissant, mais peu d' études ont 
été menées à ce sujet. Nous n'en connaissons que peu sur les déterminants d ' un tel 
leadership. Par contre, la documentation scientifique laisse présager qu ' une personne 
possédant un haut niveau de présence attentive pourrait avoir un style de leadership plus 
flexible. Cette recherche vise à évaluer dans quelle mesure la présence attentive est associée à 
la flexibilité du leadership. 

Chapitre II : Le cadre théorique 
L'examen des différentes conceptualisations sur le leadership flexible nous amène à choisir le 
modèle des valeurs concurrentes de Kai ser et Overfield (2010), qui est inspiré des travaux de 
Quinn (1988). Ceux-ci définissent le leadership flexible comme l' ajustement de « son style 
de leadership, sa méthode ou son approche en réponse à des demandes contextuelles 
différentes ou changeantes de manière à faciliter la performance de groupe». La présence 
attentive quant à elle se définit comme l' attention qu'une personne porte «à son expérience 
(interne et externe), telle qu 'elle se déploie dans l ' instant présent et ce, sans jugement» 
(Kabat- Zinn, 2003). Le modèle élaboré par Glomb et al. (2011) suggère que la présence 
attentive pourrait être liée à la flexibilité du leadership. Pour finir, les relations entretenues 
entre certains traits de personnalité (l'ouverture aux expériences et la conscience) avec le 
leadership et la présence attentive seront évaluées. 

Chapitre III : Le cadre méthodologique 
Suivant un devis corrélationnel, cette étude a été menée auprès d ' un échantillon de 
convenance de 162 gestionnaires provenant d'organisations différentes. Un questionnaire 
regroupant 3 questionnaires déjà existant dont la validité et la fidélité ont été démontrées a été 
utilisé. Les données ont été récoltées en un seul temps. 

Chapitre IIII : Les résultats 
Les analyses corrélationnelles font ressortir un lien entre la présence attentive et la flexibilité 
du leadership. Des résultats significatifs permettent de supporter trois de nos hypothèses et de 
soutenir partiellement la quatrième. 

Mots clés : Leadership flexible, présence attentive, conscience, ouverture aux expériences 



INTRODUCTION 

Le contexte économique dans lequel évoluent les organisations est très concurrentiel (Bédard, 

Ebrahimi, & Saives, 2011). C'est entre autre pour cette raison que les organisations doivent 

savoir se distinguer afin d'assurer leur pérennité (Yukl & Mahsud, 2010). Pour ce faire, 

plusieurs ressources (humaines, financières et matérielles) sont déployées au sein de celles-ci 

afin de maintenir ou d'augmenter la productivité. Les organisations investissent ainsi 

davantage de ressources dans des secteurs autrefois négligés comme celui des ressources 

humaines (Bédard et al., 2011). Autant dans la pratique que dans la recherche, il est de plus 

en plus question de l'importance d'investir dans les ressources humaines et ce, autant en 

développant des programmes de conciliation travail-famille pour les employés, en améliorant 

les pratiques de dotation ou en développant les employés à travers différents programmes de 

formation. Dans le cadre de ce travail , il sera spécifiquement question du rôle des leaders, 

eux aussi considérés comme un facteur clé dans l'adaptation des organisations aux défis 

auxquels elles font face. En effet, plusieurs organisations considèrent le développement du 

leadership important dans la mesure où il procure à l'organisation un avantage compétitif 

considérable (DeRue, Nahrgang, Hollenbeck, & Workman, 2012). À cet effet, des études 

montrent un lien entre les gains financiers et la formation des leaders (Collins & Holton III, 

2004). 

Alors qu'il existe un nombre important de théories sur le leadership, notre étude porte sur une 

nouvelle vague de théories, soit le leadership flexible. Cette vision du leadership vient créer 

une rupture avec les visions traditionnelles en le décrivant comme l'équilibre entre différents 

comportements opposés, mais complémentaires (Hooijberg & Quinn, 1992). Des auteurs 

suggèrent qu'il serait le style de leadership le plus efficace pour les organisations évoluant 

dans le contexte actuel (Kaplan & Kaiser, 2003). En effet, les organisations d'aujourd'hui 

subissent plusieurs changements auxquels elles doivent faire face. Pourtant, à notre 

connaissance, peu d'études se sont penchées sur ce sujet. Nous ne connaissons donc pas les 

déterminants d' un tel style de leadership. C'est dans l'optique de développer les 
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connaissances sur le style de leadership flexible que nous menons cette étude. 

Le premier chapitre de ce mémoire porte sur la problématique de la recherche. Nous 

commencerons par introduire le concept de flexibilité du leadership et sa pertinence dans le 

milieu du travail pour ensuite recenser les connaissances concernant les différentes théories 

du leadership flexible. Nous discuterons ensuite d'une lacune observée dans les études 

actuelles soit, le manque de connaissance sur les déterminants du leadership flexible. Afin 

d 'y remédier, nous étudierons le lien entre le leadership flexible et la présence attentive. 

Finalement, la pertinence d' une telle démarche sera justifiée 

Le second chapitre est consacré au cadre conceptuel et théorique. En débutant, nous 

définirons les concepts centraux de ce travail ; la flexibilité comportementale et la présence 

attentive pour ensuite lier ces deux concepts ensemble. Pour ce faire , nous présenterons un 

modèle théorique permettant d'expliquer le lien entre ces deux concepts. Finalement, nous 

formulerons les hypothèses de recherche développées dans le cadre du modèle théorique 

retenu. 

Le troisième chapitre concerne le cadre méthodologique. Dans celui-ci , nous décrirons les 

aspects méthodologiques du travail. En premier lieu, le devis de recherche sera décrit. 

Ensuite, nous discuterons de la technique de collecte de données. Suivra la méthode 

d'échantillonnage pour terminer avec la description des instruments de mesure. Dans cette 

dernière section, les qualités psychométriques de nos instruments seront mises del 'avant. 

Le dernier et quatrième chapitre vise à présenter les résultats de notre analyse statistique. En 

premier lieu, des résultats descriptifs sont présentés. En deuxième lieu, les résultats des 

analyses corrélationnelles sont présentés afin de vérifier nos hypothèses. Nous interprétons 

ensuite nos résultats, présentons quelques limites à ceux-ci et donnons des pistes pour des 

recherches futures. 



CHAPITRE I 

PROBLÉMATIQUE DE RECHERCHE 

Le leadership est un sujet central dans les écrits depuis plusieurs années (Yukl, 1989). Il a 

suscité l' intérêt des chercheurs, des praticiens et du public plus large (Barling, Christie, & 

Hoption, 2011). C' est pour cette raison qu'autant de revues scientifiques telles que 

Leadership Quarterly, Leadership and Organization Development Journal, Journal of 

Leadership Studies et Journal of Leadership and Organizational studies sont dédiées à ce 

sujet (Barling et al. , 2011). Dans la recherche ainsi que dans la pratique, il est marqué par la 

controverse et les divergences d'opinions. En effet, les auteurs définissent le leadership en 

fonction de la perception qu'ils en ont (Yukl, 1989). Bass et Stogdill (2007) soulignent même 

qu ' il y a presqu'autant de définitions du leadership que d' auteurs qui ont tenté de le définir. 

Avant de se pencher sur ces différentes visions du leadership, nous verrons pourquoi il est 

pertinent de l'étudier. 

li semble intéressant de se pencher sur Je leadership en général puisque celui-ci a été lié à 

plusieurs indicateurs organisationnels. En effet, les résultats de maintes études ont montré un 

lien entre les gains financiers et la formation des leaders (pour une méta-analyse, voir Collins 

& Holton III, 2004). Par la suite, le leadership a été lié à la satisfaction des employés par 

rapport à leur leader (Bass, 1999) et face à leur travail (Zaccaro, Craig, & Quinn, 1991 ). 

Aussi, des recherches sur le leadership montrent l'existence d'un lien entre le style de 

leadership et la perception de justice en organisation (Bacha & Walker, 2012; Pillai, 

Schriesheim, & Williams, 1999; Woods, 2004). De plus, des résultats montrent un lien entre 

le style de leadership et l'engagement au travail (Azman, Mohamed, Sulaiman, Mohamad, & 

Yusuf, 2011 ). Il y aurait aussi un lien entre la motivation intrinsèque des employés et le style 
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de leadership (Piccolo & Colquitt, 2014). Finalement, le bien-être des employés serait aussi 

corrélé avec le style de leadership (Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007). 

Les études énumérées ci-dessus indiquent que le leadership serait un facteur prédictif de 

nombreuses retombées positives pour une organisation et il semble donc pe11inent de s' y 

attarder. Nous passerons maintenant en revue les différentes théories du leadership. À ce titre, 

Barling et al. (2011) ont fait une revue de la littérature et présentent les différentes théories du 

leadership dans l'ordre suivant. Les premières théories du leadership furent celles des traits. 

Dans celles-ci, les caractéristiques physiques et psychologiques d ' une personne en font un 

bon ou un mauvais leader (House & Aditya, 1997). En d'autres mots, le bon leader répond à 

une certaine liste de critères basée par exemple sur l' apparence physique, le genre ou la 

confiance en soi. Par la suite, les premières théories comportementales tentèrent aussi de 

découvrir quels critères une personne devait remplir afin d ' être un bon leader (Barling et al. 

2011 ). Dans celles-ci, deux dimensions sont principalement étudiées ; le leader orienté vers la 

tâche (comportement basé sur la structure) versus celui orienté vers les personnes 

(comportement de considération) (Stogdill , 1950). Selon ces auteurs , en observant les 

comportements d'un leader, il serait possible de le classer dans l ' une ou dans l ' autre des 

catégories. En se basant sur les principes des théories comportementales, les chercheurs 

développèrent par la suite les théories de la contingence (Barling et al., 2011 ). En effet, les 

auteurs de ces théories reprirent les principales caractéristiques des théories 

comportementales, mais y ajoutèrent un facteur situationnel. En d'autres mots, selon eux, 

l' efficacité des traits ou des comportements du leader dépendrait de la situation dans laquelle 

il évolue (Fiedler, 1967). Plus précisément, l' efficacité du leader dépendrait de l' organisation, 

de l'environnement de travail et des subordonnés. Par la suite, l'intérêt accordé à la situation 

a cédé le pas aux théories relationnelles qui promeuvent plutôt l'aspect interpersonnel du 

leadership (Barling et al. , 2011). Plus spécifiquement, ces théories mettent l' accent sur la 

relation entre le leader et le subordonné et considèrent que les deux partis s ' influencent 

mutuellement (Barling et al., 2011). 

Penchons-nous maintenant sur une des théories ayant dominé la littérature depuis des années, 

celle du leadership transformationnel tout d'abord développée par Burns (1978) et ensuite 
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conceptualisée par Bass (1985). Cette théorie présente trois styles de leadership 

différents, soit le leader transformationnel, le leader transactionnel et le «laisser-faire» (Bass 

& Avolio, 1990). Un leader adopterait des comportements qui le classeraient dans ! 'un de ces 

trois styles de leadership. D'une part, le leader transactionnel augmenterait la motivation des 

employés en leur donnant des récompenses qui répondent directement à leurs intérêts 

personnels et se baserait donc sur le principe de « donnant-donnant» (Bass & Avolio, 1990). 

Alors, ce style serait basé sur une relation d'échange entre le leader et ses subordonnés dans 

la mesure où des récompenses et des punitions sont attribuées en échange d'une demande du 

leader. D'autre part, le leader de style «laisser-faire» serait plutôt basé sur la passivité et la 

non-intervention. En effet, le leader interviendrait peu ou pas auprès de ses subordonnés afin 

que ceux-ci avancent par eux-mêmes. Ces deux styles de leadership ont été critiqués dans la 

littérature puisqu'ils ne favoriseraient pas la relation entre le leader et son subordonné 

(Ardichvili & Manderscheid, 2008). Contrairement aux deux derniers styles, le leader 

transformationnel renforcerait l'intérêt de ses subordonnés et leur motivation en leur faisant 

voir le travail autrement et en développant chez ceux-ci une motivation intrinsèque (Bass & 

Avolio, 1990). Effectivement, le leader de style transformationnel communiquerait une vision 

et influencerait ses membres en renforçant leur motivation, leur engagement et en 

reconnaissant leurs accomplissements . 

Par contre, les théories du leadership recensées précédemment ont été critiquées en lien avec 

la manière dont elles divisent le leadership en catégories opposées (Denison, Hooijberg, & 

Quinn, 1995). En effet, une des notions centrales de celles-ci est qu'un leader peut être placé 

dans une catégorie ou dans une autre. Ainsi, ces sty les sont décrits à l' aide de caractéristiques 

stables qui sont présentes ou non chez le leader. Par exemple, selon Bass (l 985), un leader 

peut être transformationnel, transactionnel ou «laisser-faire» et son efficacité est déterminée 

par le style de leadership qu'il adopte. Dans Je monde de changement dans lequel évoluent 

les leaders d'aujourd ' hui, les auteurs se sont questionnés sur la pertinence de développer un 

modèle du leadership plus complexe dans lequel le leader ne se contente pas d'adopter un 

certain comportement vis-à-vis toutes les situations (Denison et al., 1995). 
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1.1 Mise en contexte 

En effet, la transition entre le 20e et le 21 e siècle a été marquée par le passage de l 'Ère 

industrielle vers l 'Ère du savoir (Yukl & Mahsud, 2010). L 'Ère du savoir est «marquée par 

l 'hypercompétition et des environnements techno-économique turbulents et dynamiques où 

les marchés évoluent à un rythme accéléré» (Bédard, Ebrahimi, & Saives, 2011 , p. 388) . 

Pour rester concurrentielle, l'entreprise actuelle ne doit plus penser en fonction d'optimiser sa 

production, mais bien en fonction de développer ses connaissances à travers le capital humain 

puisqu'elle fait face à un environnement en constant changement (Bédard et al. , 2011). Parmi 

ces changements, notons la mondialisation, le commerce international , les changements 

technologiques rapides, les changements dans les valeurs culturelles, une main d'œuvre de 

plus en plus diversifiée et les nouveaux types de médias sociaux entraînant une plus grande 

visibilité des actions posées par les leaders (Yukl, 2008). Aussi , les organisations évoluent 

dans un environnement où il existe plusieurs contradictions (Quinn, Robert & Rohrbaugh, 

1986). Par exemple, notre compétiteur dans un domaine peut être notre allier dans un autre 

(Pavlica, JaroSüva, & Kaiser, 2013). Donc, maximiser les profits aujourd'hui peut entrer en 

contradiction avec investir dans le futur (Pavlica et al., 2013). Les organisations évoluent 

ainsi dans un environnement en constant changement dans lequel on rencontre plusieurs 

contradictions et auxquelles ses membres doivent s ' adapter. Pour Peterson, Walumbwa, 

Byron et Myrowitz (2008) les leaders représentent un facteur clé lorsqu ' il s ' agit d'adaptation 

dans un environnement turbulent. En effet, en s'adaptant aux changements, les leaders 

permettraient à l' organisation de rester compétitive. Pour ce faire, ceux-ci devraient être en 

mesure d'adapter leur style de leadership (Yukl & Mahsud, 2010) afin de maintenir un 

équilibre entre les tensions présentes dans l'environnement actuel (Quinn, Robert & 

Rohrbaugh, 1986). 

D'entrée de jeu, précisions que dans les écrits, les auteurs ont utilisé différents termes pour 

désigner ce concept: leader adaptatif, agile, versatile ou flexible (Yukl, 2008). De manière 

générale, les auteurs le différencient des autres styles de leadership par l'utilisation d'une 

grande variété de comportements adaptés à la tâche et aux subordonnés (Yukl & Mahsud, 

2010). Tous ces modèles s' inscrivent dans les théories du leadership contingent (Barling, 

Christie & Hoption, 2011), qui tentent de découvrir les meilleures combinaisons possibles 
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entre les comportements d ' un leader et le contexte dans lequel il intervient. Malgré la notion 

de comportements adaptés qui semble récurrente, ils existent plusieurs visions différentes de 

ce concept. La prochaine section sera donc consacrée à présenter les différents modèles et 

théories du leadership flexible, soit les suivants : le modèle des valeurs concurrentes de 

Quinn (1988), la théorie de la complexité comportementale de Denison et al. (1995), le 

modèle de développement du potentiel d ' adaptabilité du leader de Glover, Friedman et Jones 

(2002), le modèle du leader flexible de Yukl et Lepsinger (2004) ainsi que le modèle du 

leadership basé sur les compétences de Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs et Fleishman 

(2000). 

1.2 Présentation des différents modèles et théories 

1.2.1 Modèle des valeurs concurrentes 

Commençons avec le modèle des valeurs concurrentes de Quinn (1988) et la théorie qu'il a 

inspiré, soit celle de la complexité comportementale de Denison et al. (1995). Quinn et 

Rohrbaugh (1983), en se basant sur la nature opposée des modèles de l ' efficacité 

organisationnelle, soutiennent qu ' il existe des besoins conflictuels inhérents aux 

organisations complexes. Les quatre modèles dominants auxquels ils font référence sont les 

suivants : relations humaines, systèmes ouverts , processus internes et buts rationnels. La 

nature opposée de ces modèles s'illustre par les exemples suivants: le modèle des relations 

humaines met l'accent sur les personnes et les relations tandis que le modèle des buts 

rationnels se concentre sur la production et les résultats. Le modèle des systèmes ouverts 

quant à lui , met l'accent sur l'adaptation à l' environnement externe alors que le modèle des 

processus internes se concentre sur l 'efficacité des procédures internes. Partant de ces 

constatations, les auteurs ont développé un cadre d ' analyse de l' efficacité organisationnelle 

basé sur les intérêts conflictuels que l'on retrouve dans les organisations. Ils font donc une 

analyse statistique des critères d'efficacité retrouvés dans les écrits et font ressortir deux 

dimensions de l'efficacité organisationnelle; le focus de l' organisation et la structure de 

l' organisation. Dans leur modèle, chacune des dimensions représente un axe qui est composé 

de deux concepts opposés ou dualités . Pour être efficace, une organisation devrait trouver un 

équilibre entre chacune des deux paires de dualités. En d ' autres mots, si on imagine deux 



8 

axes représentant chacune une dimension et formant une croix, le leader efficace se trouverait 

au centre de celle-ci, à la jonction des deux dimensions. Tout d'abord, la première dualité 

concerne le focus, c'est-à-dire les aspects où l'organisation portent son attention, qui peuvent 

être internes ou externes. Elle correspond au conflit entre le modèle des relations humaines et 

celui du but rationnel. Cela implique que le leader efficace doit être en mesure d'améliorer la 

productivité tout en développant la cohésion au sein de l'organisation. Ensuite, la deuxième 

dualité concerne la structure qui peut être axée sur la stabilité ou sur la flexibilité. Celle-ci 

correspond au conflit entre le modèle des systèmes ouverts et celui des processus internes et 

implique que le leader soit à la fois en mesure d'introduire le changement et de maintenir la 

stabilité au sein de l'organisation. 

Dans une seconde étude, Quinn (1984) utilise son premier modèle pour mieux l' adapter au 

leadership et développe ainsi le modèle des rôles du leader (voir figure 1. l ). Chaque cadran 

compte deux rôles pour un total de huit rôles; innovateur, courtier, producteur, directeur, 

coordinateur, moniteur, facilitateur et mentor. La prochaine section servira à décrire 

brièvement chacun de ces rôles en commençant par ceux se trouvant dans le cadran du 

système ouvert (en haut à droite) et en continuant dans le sens horaire. 

1nterne 
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Figure 1.1. Traduction du modèle des rôles du leader de Quinn (l 984) 
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Premier cadran : 

1- Innovateur: Il est créatif, encourage et facilite le changement. 

2- Courtier: Il est stratégique, acquiert des ressources, maintient la légitimité externe de 

l' organisation à travers son développement et entretient un réseau de contacts. 

Deuxième cadran : 

3- Producteur: Il est orienté vers la tâche et le travail. 

4- Directeur : Il établit les objectifs, clarifie les buts et précise les attentes. 

Troisième cadran : 

5- Coordinateur : Il maintient la structure, organise l'horaire, coordonne et résout les 

problèmes, il s'assure aussi que les règles et standards soient respectés. 

6- Moniteur: Il collecte et distribue l' information, s'assure de la performance, assure de 

la stabilité et de la continuité dans l'organisation. 

Quatrième cadran : 

7- Facilitateur: Il encourage l'expression des opinions, cherche un consensus et négocie 

des compromis. 

8- Mentor : Il est conscient des besoins individuels, a une écoute active, est juste, 

supporte les demandes justifiées et tente de faciliter le développement personnel des 

gens. 

Quinn (1984) soutient qu'un leader efficace sera non seulement en mesure de changer de 

rôles, mais de choisir le rôle le mieux adapté à la situation. Donc, un élément clé de ce 

modèle est que malgré les tensions qui existent entre les perspectives (quatre cadrans) et 

donc, entre les différents rôles, chacun a son utilité . Un leader efficace devrait être en mesure 

d'adopter chacun des rôles et ainsi, appliquer la perspective ou le rôle le plus approprié à la 

situation. Une limite adressée à ce modèle est qu'il restreint les possibilités du leader en 

identifiant précisément huit rôles (Denison et al., 1995). En d'autres mots, le leader efficace 

devrait être en mesure d'adopter différents rôles, mais ces rôles ne devraient pas être définis 

de manière aussi exhaustive. Afin de pallier à cette limite, Denison, Hooijberg et Quinn 

(1995) ont développé la théorie de la complexité comportementale qui explique comment les 

leaders changent de rôles et développent même de nouveaux rôles. C'est de cette théorie dont 

il sera question dans la prochaine section. 



10 

1.2.2 Théorie de la complexité comportementale 

Denison et al. (1995) définissent la complexité comportementale comme «l 'habileté à 

adopter des rôles et comportements multiples qui circonscrivent la variété implicite requise 

dans une organisation ou un contexte environnemental» (p. 526)1
• Cette définition comprend 

deux aspects importants ; 1- l'habileté à adopter des comportements multiples (répertoire 

comportemental) et 2- la variété requise dans une organisation (différenciation 

comportementale) . Tout d'abord, le répertoire comportemental est un élément clé de la 

complexité comportementale et correspond au nombre de comportements qu ' un individu 

connaît et peut mettre en pratique. Plus précisément, Hooijberg (1996) explique qu ' il réfère 

au portfolio de comportements managériaux qu ' un leader peut adopter. Un aspect important 

de celui-ci est son étendu puisque plus une personne est en mesure d'adopter différents 

comportements, plus elle sera capable de répondre de manière appropriée aux demandes 

complexes (Denison et al., 1995; Hooijberg, 1996). Quant à elle, la différenciation 

comportementale réfère à la capacité d ' un leader de varier ses comportements pour les 

adapter aux demandes de l'environnement (Hooijberg, 1996). Donc, les leaders les plus 

efficaces auraient les capacités cognitives et comportementales pour reconnaître et réagir aux 

changements dans ! ' environnement. En bref, un leader efficace possèderait un répertoire 

comportemental élargi et une capacité à l' utiliser et à l 'adapter selon le contexte. Le modèle 

des valeurs concurrentes a donc mené à la naissance du concept de flexibilité du leadership 

qui , tel que nous le verrons, a par la suite été étudié par plusieurs auteurs. 

1.2.3 Modèle de l' adaptation 

Tout d ' abord, Glover, Friedman et Jones (2002) élaborent un modèle du leadership flexible 

basé sur l'adaptation. Ils décrivent l'adaptation comme la capacité de comprendre les 

différentes cultures, d'adopter une vision holistique et d'être réceptif aux signaux de 

l'environnement. Ils décrivent le leader adaptatif (adaptive) comme ouvert aux changements 

qui l'entourent. Cette ouverture aux changements lui permettrait de prendre des décisions 

1 «The ability ta perform the multiple raies and behaviors that circumscribe the requisite variety 
implied by an organizational or environmental context» 
2 Traduction libre : «The capacity ta change and adapt one 's behavior in light of an understanding of 
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efficaces et en harmonie avec l'environnement. En étant adaptatif, le leader serait en mesure 

de faire face de manière efficace aux différents défis rencontrés dans l'organisation dans 

laquelle il évolue. En effet, le leader adaptatif créerait des changements qui sont eux-mêmes 

adaptatifs et ce, dans le but de rendre l'organisation flexible à l'environnement changeant. 

Leur modèle est basé sur le modèle de l'apprentissage de Piaget (1948) qu ' ils appliquent à la 

prise de décision en entreprise. Les auteurs soutiennent que le leader doit combiner les deux 

modes d'apprentissage de Piaget (1948) pour être un leader adaptatif; l'assimilation et 

l'accommodation. L'assimilation se produit quand un apprenant accueille une information 

présente dans l'environnement pour laquelle il possède déjà une structure cognitive, ce qui lui 

permet de la reconnaitre et de lui donner un sens (Piaget, 1948). Par exemple, les 

apprentissages faits dans un cours magistral correspondent à un apprentissage par 

assimilation. L 'étudiant ajoute passivement l'information reçue par le professeur à ce qu ' il 

connait déjà (Glover, Rainwater, Jones, & Friedman, 2002). Pour ce qui est de 

l'apprentissage par accommodation, elle arrive quand un changement dans les croyances, 

idées ou attitudes de l'apprenant s'opère (Piaget, 1948). L'apprentissage par expériences 

correspond à un exemple de l'apprentissage par accommodation (Glover et al., 2002). Selon 

Piaget (1948), une personne doit utiliser les deux modes d'apprentissage de manière 

équilibrée afin de s'adapter à son environnement, ce qu ' il appelle l'équilibration cognitive 

(equilibration). Pour en revenir au modèle de Glover et al. (2002), un leader tiendrait compte 

de l'information présente dans l'environnement (assimilation) pour ensuite l' utiliser et ainsi 

amener des changements adaptés à la situation (accommodation). Quatre réponses différentes 

pourraient être générées selon le niveau d 'assimilation et d 'accommodation dont fait preuve 

le leader; 1- Le piège culturel 2- La sélection naturel le 3- La découverte acc identelle 4- La 

capacité d 'adaptation maximale. Le piège culturel se produirait lorsqu ' il y a un bas niveau 

d 'accommodation et d'assimilation. Les réponses générées par ce type de leader 

correspondent au statut quo. Le leader ne prend pas l'i nformation qui provient de 

l'environnement et ne crée pas de changement. La sélection naturelle se produirait lorsqu ' il y 

a un haut niveau d'assimilation et un faible niveau d 'accommodation. Ce type de leader 

reçoit l' information provenant de l'environnement, mais ne l'utilise pas. li ne créer donc pas 

de changement dans son environnement. La découverte accidentelle se produirait lorsqu ' il y a 

un faible niveau d'assimilation et un haut niveau d 'accommodation. Ce type de leader 
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procède à des changements importants dans l'organisation, sans prendre en compte 

l'information provenant de l'environnement. En dernier lieu, la capacité d'adaptation 

maximale se produirait lorsqu'un leader combine un haut taux d'assimilation et un haut taux 

d'accommodation. Ce leader crée des changements basés sur l'information qu'il reçoit de son 

environnement (Glover et al. , 2002). La capacité d'un leader à faire preuve d'équilibre dans 

son niveau d ' assimilation et d ' accommodation dépendrait de différents facteurs; 1- les 

prédispositions génétiques (troubles de l'apprentissage par exemple), 2- la culture (la culture 

familiale et la culture organisationnelle dans laquelle le leader évolue), 3- la capacité de 

développement cognitif du leader et finalement, 4- la volonté du leader. En considérant ces 

quatre facteurs, les auteurs proposent un modèle de développement du leadership qui 

permettrait au leader d'atteindre un niveau d' assimilation et d'accommodation équilibré 

(capacité d 'adaptation maximale) (voir figure 1.2). 

1.2.4 Modèle du leadership flexible 

Yukl et Lepsinger (2004) ont aussi suggéré l' importance d'adopter un style de leadership fl exible . 

L ' élément central de leur modèle consiste à définir les procédures organisationnelles qui déterminent 
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Figure 1.2. Traduction du modèle de développement du potentiel d'adaptabilité du leader de 
Glover et al. (2002) 
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le succès d'une organisation (performance organisationnelle) (voir figure 1.3). Les 

déterminants de la performance organisationnelle sont: 1- l'efficience et la fidélité, 2- les 

ressources humaines et les relations et 3- l' adaptation et l'innovation. L'efficacité des leaders 

est déterminée par la manière dont ceux-ci influencent ces déterminants. Un leader efficace, 

en faisant preuve de flexibilité, améliorera chacun de ces déterminants de manière 

simultanée. Les leaders peuvent influencer directement ou indirectement les déterminants de 

la performance organisationnelle. Tout d' abord, ils peuvent avoir une influence directe en 

adoptant différents types de comportements, soit les suivants : des comportements orientés 

vers la tâche, des comportements orientés vers le changement ou des comportements orientés 

vers les relations. Chaque comportement à son objectif primaire; en adoptant des 

comportements orientés vers la tâche, le leader améliore l' efficacité; en adoptant des 

comportements orientés vers le changement, celui-ci améliore l'innovation et en adoptant des 

comportements orientés vers les relations, Je leader améliore la performance des ressources 

humaines de l' organisation c'est-à-dire, des employés. En plus d' améliorer leur objectif 

primaire, certains comportements peuvent avoir une influence sur d 'autres déterminants. Par 

exemple, en clarifiant une tâche et ainsi, en adoptant un comportement orienté vers la tâche, 

le leader pourrait augmenter la motivation d'un employé et donc, améliorer la performance 

des ressources humaines. Le leader peut avoir une influence indirecte de différentes manières 

tel qu 'en développant des programmes formels par exemple. Finalement, pour influencer les 

déterminants de ! 'efficacité organisationnelle de manière directe ou indirecte, Je leader devra 

faire preuve de flexibilité et trouver un équilibre entre les différentes demandes concurrentes. 
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Figure 1.3. Traduction du modèle du leadership flexible de Yukl et Lepsinger (2004) 

1.2.5 Modèle du leadership situationnel 

14 

Un autre modèle intéressant à examiner est celui du leadership situationnel , un des modèles 

contingents du leadership les plus étudié. Le modèle du leadership situationnel de Hersey 

(1985) est basé sur une interaction entre trois variables : 1- La quantité d' ordre que le leader 

donne (comportements liés à la tâche), 2- la quantité de soutien socio-émotionnel que le 

leader fournit (comportements liés aux relations) et 3- le niveau de maturité dont l'employé 

fait preuve face à son travail. 

Il existerait quatre niveaux hiérarchisés de maturité des employés dans leur tâche: 
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1- L'employé a peu des habiletés spécifiques nécessaires pour accomplir le travail et est 

incapable ou réticent à faire son travail et prendre ses responsabilités. 

2- L'employé est incapable ou réticent à prendre ses responsabilités, mais il est prêt à 

accomplir son travail. 

3- L'employé possède l' expérience nécessaire pour accomplir son travail, mais manque 

de confiance pour prendre ses responsabilités. 

4- L'employé est expérimenté et capable de prendre ses responsabilités. 

L'employé évoluerait progressivement à travers ces niveaux de maturité et selon le modèle 

du leadership situationnel, le leader efficace s'ajusterait à son évolution en la reconnaissant. 

L'ajustement se ferait à travers quatre styles de leadership différents; 

1- Diriger (S 1) : La communication est unidirectionnelle puisque le leader dicte à ! 'employé 

ce qu'il doit faire et comment le faire. 

2- Persuader (S2) : Le leader continue de prendre la majorité des décisions, mais tente de 

développer une communication bidirectionnelle et donner un support socio-émotif à 

l'employé afin de le responsabiliser face aux décisions prises. 

3- Participer (S3) : Le leader se concentre davantage sur la relation et moins sur la direction. 

li travaille avec l'employé et il partage ses responsabilités décisionnelles puisque celui-ci 

possède les habiletés nécessaires. 

4- Déléguer (S4): Le leader transfère la plupart des responsabilités à l'employé. 

Bref, plus la maturité de l'employé face à sa tâche augmenterait, plus le leader pourrait 

diminuer ses comportements liés à la tâche, mais aussi ceux liés à la relation puisque 

l'employé atteindrait éventuellement un niveau de confiance et d'engagement élevé qui lui 

permettrait d'être autonome dans sa tâche. Le leader situationnel adapterait donc son style de 

leadership à l 'employé en lisant son niveau de maturité face à sa tâche. li est important de 

mentionner que ce modèle a largement été critiqué. La critique la plus notable repose sur le 

manque d'explications théoriques qui amènent de l'ambiguïté et qui rend ce modèle 

incomplet (Graeff, 1997). 
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1.2.6 Modèle basé sur les compétences 

Un autre modèle intéressant à examiner est celui du leadership basé sur les compétences de 

Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs et Fleishman (2000). En effet, bien qu'il ne soit pas un 

modèle de la flexibilité, il traite de celle-ci d'une manière qui peut nous éclairer. Le modèle 

examine la relation entre les connaissances et habiletés d ' un leader et sa performance 

(Mumford et al., 2000). 

Celui-ci comprend cinq composantes (voir figure 1.4); 1- les attributs individuels, 2- les 

compétences, 3- les expériences professionnelles, 4- les influences environnementales et 5-

les résultats. Seulement une des composantes concerne la flexibilité ; celle des compétences et 

c ' est donc sur celle-ci que nous nous pencherons. Elle comprend trois dimensions soit, les 

habiletés à la résolution de problèmes, les habiletés de jugement social et la connaissance. 

Dans les habiletés de jugement, nous retrouvons la flexibilité comportementale. Mumford et 

al. (2000) la définissent comme «la capacité de changer et adapter son comportement en 

fonction de notre compréhension de la perspective des autres dans une organisatiom/ . En 

d' autres mots , un leader faisant preuve de flexibilité comportementale serait en mesure 

d'utiliser différentes approches face à un problème et de changer pour répondre aux nouvelles 

demandes. Pour ce faire, le leader devrait posséder deux compétences distinctes ; un large 

répertoire comportemental et la capacité d ' appliquer la réponse la plus adaptée. Dans cette 

mesure, le modèle soutient celui de Quinn discuté précédement qui met aussi de l'avant 

l' importance de posséder un large répertoire comportemental et la capacié de choisir le 

comportement le plus approprié au contexte. 

Premièrement, le leader doit posséder un large répertoire comportemental qui est reflété par 

le nombre de scripts encodés par ! 'individu (acquis à travers l'expérience, ils servent à 

interpréter des événements fréquemment rencontrés et à y participer). L ' acquisition et le 

développement des scripts proviendrait de trois sources : une intelligence générale élevée, 

une fonnation professionnelle et l' expérience (Zaccaro, Gilbert, Thor, & Mumford, 1991). 

Selon ces auteurs , les personnes intelligentes possèderaient plus de capacités qui pourraient 

2 Traduction libre : «The capacity to change and adapt one 's behavior in light of an understanding of 
others ' perspectives in the organization. » 
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s'actualiser à travers la formation ou l' expérience. Aussi, elles seraient en mesure de mieux 

comprendre et discriminer l' information importante provenant de l'expérience. Finalement, 

l' intelligence permettrait d'être efficace dans les situations où les scripts encodés sont li mités. 

La personne pourra combiner de ) ' information déjà existante et scriptée pour établir un 

nouveau plan d' action par exemple. L'acquisition des scripts se ferait à travers la formation 

professionnelle et l'expérience. L'expérience peut être directe (essai et erreurs) ou indirecte 

(observation). 

Deuxièmement, Je leader do it être en mesure d 'appliquer la réponse appropriée à la demande 

de manière à faci liter la résolution de problèmes et ce, afin de favoriser la performance de 

groupe. Une des critiques adressées à ce modèle est qu' il aurait une faible valeur prédictive 

puisqu'il n'explique pas comment les compétences amènent à un leadership performant 

(Northouse, 2013). 

1 
Expéri ences de travail 

Al 

Habiletés de résolution de 
~' 
0 

Habiletés cognitives général es 
problèmes 

~ "" 5· ~ Intelligence cristallisée ..... jugement social et habil etés 
i;; ..... ëi' 
c. 3 Motivation (1) 

socia les (nexibilité) ~ "' 
Personnalité 0 ;;; 

cr' (1) 

Connaissances "' 3 . ~ 

Influences environn ementales 

Figure 1.4. Traduction du modèle du leadership basé sur les compétences de Mumford et al. 
(2000) 
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Comme il est possible de le constater, plusieurs auteurs ont tenté de définir le concept de 

flexibilité du leadership. Aussi, l' importance de se pencher sur les interventions permettant 

d ' améliorer la flexibilité chez les leaders a été soulignée (Yukl & Mahsud, 2010). Ceci dit, à 

notre connaissance, seulement une étude se serait penchée sur ce sujet, celle de Jones, 

Rafferty et Griffin (2006). Ceux-ci ont examiné l'effet du coaching exécutif sur le 

développement de la flexibilité chez les leaders. Pour ce faire, 11 leaders ont participé à un 

programme de développement du leadership et à des sessions de coaching pour une période 

de trois mois. Les données ont été collectées avant, pendant et après le coaching. Pour 

mesurer la flexibilité, un questionnaire d ' auto-évaluation a été rempli par les gestionnaires. 

Celui-ci comprenait des items développés par les auteurs et basés sur ce qu ' ils identifient 

comme des facettes de la flexibilité ; la proactivité, l' adaptabilité et la résilience. Les résultats 

suggèrent que la flexibilité du leadership a continuellement augmenté à travers les sessions de 

coaching. Ceci dit, une limite importante à cette recherche est que les résultats reposent 

uniquement sur l'autoévaluation des leaders. Un leader pourrait s ' être évalué à la hausse afin 

d 'éviter la dissonance cognitive après avoir investi beaucoup de temps dans sa formation 

(Jones et al., 2006). De plus, il ne semble pas que la validité de l ' instrument utilisé ait été 

démontrée. 

1.3 Flexibilité du leadership et présence attentive 

Il est intéressant de noter que peu d ' études se sont penchées sur les déterminants de la 

flexibilité malgré que certains ont souligné l' importance de le faire (Yukl & Mahsud, 2010). 

Il semble donc y avoir une lacune dans la littérature au niveau des déterminants de la 

flexibilité du leadership et les manières de la développer. Cette étude vise donc à combler 

cette première lacune. Afin d' y arriver, nous nous pencherons sur une variable qui pourrait 

être un déterminant de la flexibilité d ' un leader; la présence attentive. Il est effectivement 

possible de penser que la présence attentive pourrait être liée à la flexibilité du leadership 

puisque certains auteurs suggèrent que la flexibilité se développerait en diminuant 

l'utilisation de processus mentaux automatiques et en se distançant par rapport à ses émotions 

et ses pensées (Glomb, Duffy, Bono, & Yang, 2011). Donc, selon ces auteurs, en prenant du 

recul par rapport à ses pensées et ses émotions et en fonctionnant sur un mode moins 

automatique, le leader serait en mesure de réfléchir à des solutions alternatives face à 
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différents problèmes. En d'autres mots, en utilisant moins de processus mentaux 

automatiques et en se distançant par rapport à ses émotions et ses pensées (présence attentive) 

un leader sera plus flexible dans ses réponses (voir figure 1.5). Cela l'amènerait à prendre de 

meilleures décisions et à communiquer de manière plus efficace (Glomb et al., 2011). 

Pour établir les liens dans leur modèle, les auteurs se sont basés sur la littérature existante. 

Afin de valider ces liens, ils ont sondé, via une entrevue structurée, 20 personnes ayant fait de 

la méditation régulièrement pendant au moins un an. Afin de déterminer les processus 

secondaires (diminutions de l'utilisation des processus mentaux automatiques, distanciation 

par rapport à ses pensées et émotions et conscience de l'autorégulation physiologique), ils ont 

utilisé les observations de 3 des 20 entrevues. Les résultats de leur étude supportent les liens 

proposés dans leur modèle. Par contre, les auteurs ne justifient pas pourquoi et comment les 3 

des 20 entrevues ont été retenues, ce qui laisse place à l'interprétation puisqu ' il est 

impossible de savoir si ce choix était objectif et aléatoire. 

Présence attentive et interventions basées sur la présence attentive 

- Diminution de l'utilisation des processus mentaux automatiques 
- Distanciation par rapport à ses pensées et émotions 
-Conscjence de la régulation physiologique 

Figure 1.5. Modèle des processus primaires et secondaires liant la présence attentive à 
l'autorégulation de Glomb, Duffy, Bono et Yang (2011) 
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L'objectif de cette recherche est donc de déterminer le lien entre la flexibilité du leadership et 

la présence attentive. Cet objectif est pertinent à poursuivre dans la mesure où il a été 

souligné que, de nos jours, pour faire face à la rapidité et la diversité des activités, un leader 

doit faire preuve de flexibilité (Ely et al. , 2010; Kaiser & Overfield, 2010; Yukl & Mahsud, 

2010). En effet, l'engouement pour un style de leadership flexible est grandissant, mais peu 

d'études ont été menées à ce sujet. C'est pour cette raison que plusieurs auteurs soulignent 

l'importance de se pencher sur les déterminants d'un style de leadership flexible (Derue, 

Nahrgang, Hollenbeck, & Workman, 2012; Jones et al., 2006; Uhl-Bien, Marion, & 

McKelvey, 2007; Yukl & Mahsud, 2010). 

Finalement, l'établissement d'un lien entre la flexibilité du leadership et la présence attentive 

pourrait éventuellement contribuer à élargir nos connaissances sur un domaine moins étudié 

soit, le développement d ' interventions permettant d'améliorer la flexibilité des leaders. En 

effet, les interventions basées sur la présence attentive (IBPA) qui visent, «par laformation 

et le coaching, à développer chez les employés des compétences bien précises (par exemple, 

l 'attention, la clarté, l 'empathie) et à favoriser l 'avènement d 'un leadership axé sur la 

présence attentive» (Grégoire et al., 2014, p.121) pourraient représenter une piste vers le 

développement de la flexibilité du leadership si un lien significatif entre la présence attentive 

et la flexibilité du leader est établi dans cette étude. 



CHAPITRE TT 

CADRE CONCEPTUEL ET THÉORIQUE 

Ce chapitre vise à articuler le cadre théorique de cette étude. La construction du modèle 

d'analyse servira à répondre à l'objectif de cette recherche: vérifier dans quelle mesure la 

présence attentive est associée à la flexibilité du leadership. Une définition des deux concepts 

principaux de l' étude sera d'abord présentée. Ensuite, les théories en lien avec ces concepts 

seront expliquées et le cadre conceptuel de cette étude sera précisé. 

2.1. La flexibilité du leadership 

La flexibilité du leadership est un concept relativement nouveau dans les écrits sur le 

leadership et comme nous le verrons, elle est définie de différentes manières selon les 

auteurs. Dans cette partie, les manières de définir la flexibilité du leadership, ses effets sur les 

indicateurs organisationnels et sur ses déterminants seront abordés. 

2.1.1 Définition de la flexibilité du leadership 

Tout d'abord, cette section recensera les différentes définitions de la flexibilité du leadership. 

Tel que mentionné précédemment, il existe différents vocables de ce concept , mais il 

n'existe que peu de définitions explicites de celui-ci (Kaiser & Overfield, 2010). En effet, 

même dans un livre entièrement dédié au leadership flexible écrit par Yukl et Lepsinger 

(2004), les auteurs n 'en donnent pas de définition précise. Les différentes définitions 

retrouvées dans la littérature sont recensées dans le tableau 2.1. 



Tableau 2.1. Tableau des définitions 

Concept/vocable 

Leadership adaptatif 

Leadership flexible 

Leadership adaptatif 

Définition 

Capacité de comprendre les 
différentes cultures, d'adopter une 
vision holistique et d'être réceptif 
aux signaux de l' environnement. 

Capacité de changer et adapter son 
comportement en fonction de la 
compréhension de la perspective 
des autres dans une organisation. 

Capacité de changer et adapter son 
comportement en fonction de notre 
compréhension de la perspective 
des autres dans une organisation. 

22 

Auteur 

Glover, Friedman, et 
Jones (2002) 

Mumford et al. (2000) 

Mumford et al. (2000) 
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Il est possible de classer les théories ayant défini le leadership flexible dans deux groupes ; 

celles qui le définissent selon l' approche des traits et celles qui le définissent selon l'approche 

des valeurs concurrentes (Kaiser, Lindberg, & Craig, 2007). Dans l' approche des traits , la 

flexibilité est définie comme la capacité de s ' adapter à des demandes nouvelles , différentes 

ou changeantes, définition globale qui s ' approche de celle du dictionnaire (Kaiser et al., 

2007). L'accent est donc mis sur la tendance générale à varier son comportement à travers les 

situations et non par sur la gamme de comportements qu ' un leader est capable d'émettre. 

Kaiser et al. (2007) illustrent cette explication à l' aide du modèle de Mintzberg (1975). Il 

importe de mettre en contexte ce modèle pour bien comprendre. Dans son modèle, Mintzberg 

identifie 10 rôles du leader qui se retrouvent dans trois catégories différentes : 1- Rôles 

interpersonnels (figure de proue, meneur d'hommes et agent de liaison) 2- Rôles 

informationnels (observateur-veilleur, informateur-diffuseur et porte-parole) 3- Rôles 

décisionnels (entrepreneur, arbitre-régulateur, répartiteur et négociateur) . Mintzberg suggère 

qu'un leader efficace devrait être en mesure de passer d'un rôle à l'autre. Par contre, il ne 

spécifie pas comment et quand Je leader doit adopter chacun des rôles. L 'accent est donc mis 

sur la capacité de changer de comportement, mais pas sur la qualité de ces comportements et 

les moments appropriés pour les émettre. Dans ! ' approche des valeurs concurrentes, la qualité 

du comportement émis et le moment approprié pour l'appliquer prennent une grande 

importance. Il est possible de faire un parallèle entre celle-ci et les approches contingentes 

discutées précédemment qui se préoccupent aussi du contexte où s'exerce le leadership. 

Aussi, dans l'approche des valeurs concurrentes, l'accent est mis sur la complexité du 

comportement. Plus précisément, cette approche prend racine dans les paradoxes et les 

tensions entre les différents comportements qu ' un leader peut émettre (Kaiser et al. , 2007). 

Zaccaro et ses collègues, dans une série d ' études, définissent la flexibilité du leadership 

comme ]'« habileté et la volonté de répondre de façons significativement différentes aux 

différentes demandes situationnelles similaires. » (Zaccaro, Gilbert, et al. , 1991 ). Ils 

définissent la flexibilité selon l'approche des traits. En effet, l'accent est mis sur la capacité 

de changer son comportement selon les demandes de l' environnement. Un élément important 

de la définition correspond donc à la capacité de bien répondre et ce, de manière égale, aux 

différentes demandes situationnelles. 
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En se basant sur les écrits de Zaccaro et ses collègues et en adoptant l'approche des valeurs 

concurrentes, Kaiser et Overfield (2010) proposent une nouvelle définition de la flexibilité du 

leadership. Selon eux, la flexibilité du leadership consiste en l' ajustement de « son style de 

leadership, sa méthode ou son approche en réponse à des demandes contextuelles différentes 

ou changeantes de manière à faciliter la performance de groupe». Cette définition sera 

retenue dans le cadre de cette recherche puisqu 'elle prend en compte la nécessité de posséder 

un large répertoire comportemental afin de s'adapter aux différents rôles que le leader doit 

endosser, qu'ils soient reliés à des facteurs environnementaux ou internes à l'organisation 

(Kaiser & Overfield, 2010). Aussi , elle correspond à la conceptualisation du leadership 

flexible utilisée dans l'outil de mesure qui sera utilisé dans cette étude. 

2.1.2 Effets sur les indicateurs organisationnels 

Dans cette section, il sera question des différents effets de la flexibilité du leadership sur les 

indicateurs organisationnels . En effet, quelques études empiriques ont été menées sur la 

flexibilité du leadership et ont permis de documenter certains effets de ce type de leadership 

sur différents indicateurs organisationnels. Plus précisément, il sera question des études de 

Silverthone et Wang (2001 ), Denison et al. (1995), Lawrence, Lenk et Quinn (2009) et Kaiser 

et Overfield (201 Oa). 

Tout d'abord, Silverthone et Wang (2001) ont mené une étude dans le but d ' évaluer la 

corrélation entre un leadership situationnel et la productivité ·dans les entreprises de Taiwan. 

Le leadership situationnel réfère à la capacité d ' adapter son style de leadership selon la 

situation et le niveau de maturité des employés (Hersey, 1985). Bien que ce concept diffère 

de celui du leadership flexible, il partage quelques caractéristiques avec celui-ci qui 

permettent de nous éclairer. Dans le cadre de cette étude, les chercheurs mesurent la 

corrélation entre six déterminants de la productivité (!'absentéisme, le taux de départ de 

l'entreprise, la qualité du travail, le taux de rejets, la profitabilité et la production par secteur) 

et le style de leadership. L 'étude est menée auprès de 38 leaders adaptatifs (situationnels) et 

41 leaders non-adaptatifs (traditionnels). Les participants et leurs subordonnés ont d'abord . 

complété questionnaire Leadership Ejfectiveness and Adaptability Description (LEAD) afin 

I 
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d'être classé dans l'une des catégories de leader (non-adaptatif ou adaptatif). Par la suite, le 

style de leadership a été mis en relation avec les six marqueurs d'efficacité d ' une 

organisation. Les résultats suggèrent que le leadership situationnel serait lié à un plus haut 

niveau de productivité dans l' organisation que Je leadership traditionnel. En effet, le 

leadership situationnel était corrélé à un plus grand nombre de déterminants .de la productivité 

que le leadership traditionnel. Par contre, tel que Je mentionnent les auteurs , cette étude 

comporte certaines limites liées au contrôle expérimental qu' elle nécess itait. Le manque de 

connaissance des membres du groupe auquel les leaders étaient assignés et la spécificité des 

tâches demandées en sont des exemples. 

Ensuite, Denison et al. (1995) ont mené une étude afin d 'évaluer les liens existant entre la 

complexité comportementale des leaders et certains indicateurs d ' efficacité. Les auteurs 

suggèrent que si la complexité comportementale est en effet une caractéristique importante 

du leadership, les leaders efficaces devraient posséder un plus large portfolio de rôles que les 

leaders non-efficaces. Afin de vérifier cela, les compétences de 176 gestionnaires ont été 

évaluées par leurs subordonnés à l'aide d ' items mesurant les huit rôles du modèle de Quinn 

(1984) et leur efficacité a été évaluée par leur supérieur. Les résultats montrent une 

corrélation significative entre l'efficacité des leaders et l'étendue du répertoire de rôles. En 

effet, plus l' efficacité d ' un leader était fortement évaluée, plus il était éval ué par ses 

subordonnées comme possédant un haut degré de complexité compo1tementale. 

Lawrence, Lenk et Quinn (2009) ont mené une étude auprès de 539 gestionnaires visant à 

valider leur instrument de mesure multidimensionnel qui est basé sur le modèle des valeurs 

concurrentes et qui vise à mesurer le répertoire comportemental. Celui-ci comprend 4 

dimensions (structure flexible, structure stable, focus interne et focus externe) mesurées par 9 

items chacune pour un total de 36 items. Les gestionnaires se sont auto-évalués et ont été 

évalués par leurs subordonnés (en moyenne trois subordonnés par gestionnaire), leurs clients 

et leur superviseur. L'efficacité a été mesurée en terme de performance globale et d ' habileté à 

mener le changement. Les résultats indiquent qu'il y aurait un lien entre le répertoire 

comportemental d' un leader et son efficacité globale. Aussi , une plus grande flexibilité et un 

focus externe seraient associés à une meilleure capacité à mener le changement. 
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Pour terminer, Kaiser et Overfield (2010a) ont mené une étude afin de vérifier le lien entre la 

flexibilité du leadership et l'efficacité du leader. Les chercheurs utilisent un échantillon de 

484 gestionnaires provenant d ' une variété d ' organisations américaines. La flexibilité des 

gestionnaires est évaluée à l'aide du Leadership Versatility Index (LVI). Ensuite, les 

gestionnaires sont évalués par leurs supérieurs, leurs collègues de travail et leurs subordonnés 

sur trois aspects différents de l'efficacité du leadership; l' efficacité perçue du leader, la 

vitalité de leur équipe et la productivité de leur équipe. Des analyses de régression sont 

utilisées pour analyser les données et les résultats montrent que le leadership flexible serait 

lié aux trois indicateurs de l'efficacité (la perception d ' efficacité, la vitalité et la productivité). 

Les résultats indiquent donc qu ' un leader flexible serait un leader plus efficace. 

Il semble donc que la flexibilité du leadership puisse avoir un effet sur certains indicateurs 

organisationnels. Effectivement, les résultats montrent qu'elle serait 1 iée à la productivité 

(Silverthone & Wang, 2001) et à l'efficacité du leader (Denison et al. , 1995; Lawrence, Lenk 

& Quinn, 2009; Kaiser et Overfield, 2010a). À la lumière de ces résultats , il semble pertinent 

de se pencher sur les facteurs qui influencent la flexibilité du leadership dans le but de mieux 

comprendre les dimensions associées à son développement. 

2.1.3 Les déterminants de la flexibilité du leadership 

Dans cette section, nous nous pencherons sur les déterminants de la flexibilité du leadership. 

Il sera question des compétences cognitives, de l' intelligence émotionnelle, de la conscience 

sociales et pour terminer de la présence attentive. 

Les théories du leadership basées sur les traits existent depuis longtemps (Gibb, 1947; 

Jenkins, 1947; Kenny & Zaccaro, 1983; McClelland, 1961; Stoghill, 1948 ou pour une 

recension, voir House & Aditya, 1997), mais plus récemment, il y a un intérêt grandissant 

pour les traits qui ont une influence sur le leadership flexible (Yukl & Mahsud, 2010). 

Quoique le nombre d' études montrant des résultats est encore limité, les chercheurs s' y 

intéressent de plus en plus (Yukl, 2008). 



27 

Tout d'abord, il a été proposé que les compétences cognitives pourraient être déterminantes 

dans le niveau de flexibilité d 'un leader. En effet, selon Senge (1990 cité dans Yukl & 

Mahsud, (2010)), un leader avec un haut niveau de compétences cognitives serait en mesure 

de développer un meilleur modèle mental des relations causales complexes et donc, une 

meilleure compréhension de celles-ci. Zaccaro, Gilbert, et al. (1991) suggèrent aussi que 

l'intelligence serait déterminante dans la flexibilité du leadership. Par contre, il est important 

de noter qu'à notre connaissance, aucune étude empirique n'a établit de lien entre ces deux 

variables. 

Ensuite, des auteurs suggèrent que l'intelligence émotionnelle pourrait être liée à la flexibilité 

comportementale (Zaccaro, Gilbert, et al., 1991 ). En effet, dans leur définition de 

l'intelligence sociale, les auteurs suggèrent que l ' intelligence émotionnelle et la flexibilité 

comportementale s'inter-influenceraient; un leader, afin de faire preuve d ' intelligence 

sociale, devrait être en mesure de comprendre les besoins des autres (intelligence 

émotionnelle) afin d 'être en mesure de répondre en fonction de ces besoins (flexibilité 

comportementale). L ' intelligence émotionnelle serait donc déterminante dans la capacité d ' un 

leader d' être flexible. L ' inteliigence émotionnelle inclut quatre dimensions; la conscience 

sociale, la conscience de soi, ! ' autorégulation des émotions et la gestion des relations 

(Goleman, 1998). Cherniss et Goleman (2001) suggèrent que les quatre composantes seraient 

liées au leadership, mais plus particulièrement, ce serait la conscience de soi et 

l' autorégulation qui favoriseraient spécifiquement la flexibilité. Effectivement, les personnes 

ayant un haut niveau de conscience de soi seraient plus en mesure de s ' adapter à de nouvelles 

situations et ce, de manière plus efficace (Gangestad & Snyder, 2000; Zaccaro, Foti, et al. , 

1991). Aussi , des résultats montrent que l'autorégulation serait liée à l' adaptabilité, soit 

l' habileté à faire preuve de flexibilité dans le changement (Cherniss & Goleman, 2001). 

Il est intéressant de mentionner que dans une étude, Zaccaro, Foti et Kenny (1991) ont trouvé 

un lien significatif entre la conscience sociale et la flexibilité comportementale, malgré que 

cette variable ait été ignoré dans l'étude de Cherniss et Goleman (2001). En effet, Zaccaro, 

Foti et Kenny (1991) ont mené une étude afin de vérifier le lien entre le leadership et la 
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sensibilité aux demandes sociales (conscience sociale) qui serait naturellement présente ou 

non chez un individu. Les auteurs font l' hypothèse que les leaders seraient naturellement 

meilleurs que leurs subordonnés pour reconnaître les besoins d ' un groupe et sélectionner les 

réponses appropriées pour y répondre (flexibilité de la réponse). Ils ont mené leur étude 

auprès de 108 étudiants qui ont participé à quatre tâches dans des groupes de trois personnes 

qui changeaient à chaque tâche. Selon ces auteurs, chacune des tâches semblait favorable à 

l'adoption d'un des quatre styles de leadership soit; 1- Capacité à initier une structure (le 

leader définit les rôles différents rôles, initie des actions, organise les activités du groupe et 

définit la façon dont les tâches doivent être accomplies), 2- Considération (le leader est 

préoccupé par le bien-être des membres du groupe), 3- Persuasion (les actions du leader 

visent à convaincre pour amener les membres du groupe à le suivre) et 4- Axé sur la 

production (le leader prend des décisions en fonction d'augmenter le productivité). Une étude 

pilote a été préalablement menée afin de déterminer quel style de leadership était 

prédominant dans chacune des tâches. La première tâche consistait à acheter des matériaux 

bruts (blocs), manufacturer un produit Gouet, robot, bateau) et le revendre à un acheteur. 

Cette tâche nécessitait un style de leadership basé sur la capacité à initier une structure 

(initiating structure). La seconde tâche impliquait de réfléchir à la question suivante: «Est-ce 

qu'il devrait être permis aux enfants avec le SIDA d 'aller à l'école ?». Le sty le prédominant 

pour cette tâche était la considération. La troisième tâche consistait à simuler un conseil 

d'administration dans lequel les membres devaient déterminer ce qu ' ils feront avec le surplus 

budgétaire. Le style évalué dans cette tâche était la persuasion. Finalement, la dernière tâche 

consistait à plier un papier en forme de tente en suivant un certain nombre d'étape. Le style 

prédominant dans cette tâche était celui axé sur la production (production emphasis). Après 

chaque tâche, les participants s' évaluaient et évaluaient les deux autres membres du groupe 

sur leur leadership et sur les quatre styles correspondant aux quatre tâches. Le leadership a 

été mesuré de deux manières différentes. Premièrement, le Five-item General Leadership 

Impression Scale a été utilisé pour mesurer la perception de leadership. Les répondants 

devaient évaluer l'efficacité générale du leader à l' aide d ' une échelle de Likert de 5 points. 

Seules les réponses des autres membres du groupe ont été compilées. Deuxièmement, il a été 

demandé aux participants de choisir qui il préfèrerait avoir comme leader du groupe, en 

s'incluant dans la liste, s' ils avaient à répéter les tâches qu ' ils avaient accomplies. Les 
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résultats supportent l'hypothèse selon laquelle les différences individuelles chez les leaders 

seraient en partie expliquées par la capacité d ' un leader à naturellement faire preuve de 

flexibilité dans ses réponses. En effet, les participants ayant été évalué comme des leaders par 

leurs pairs étaient plus prompts à adapter leurs comportements aux différentes situations que 

ceux n'ayant pas été évalués comme des leaders. Ces résultats suggèrent que la conscience 

sociale pourrait être un déterminant de la flexibilité chez les leaders. 

Pour terminer, une certaine littérature nous permet de penser que la présence attentive 

pourrait être un déterminant de la flexibilité du leadership (Glomb et al., 2011). En effet, la 

capacité à être conscient de son environnement et de soi-même au moment présent pourrait 

être liée à la capacité à lire le contexte et à s'y ajuster dans l'action. C'est de cela dont il sera 

question dans la prochaine section. 

2.2 La présence attentive 

Dans cette section, le concept de présence attentive sera défini , les effets sur les indicateurs 

organisationnels seront exposés et les interventions axées sur la présence attentive seront 

expliquées. 

2.2.1 Définition de la présence attentive 

Nous commencerons par définir la présence attentive. Dans les écrits philosophiques, 

spirituels et psychologiques, plusieurs auteurs soulignent l' importance du rôle que prend la 

conscience de ses émotions pour maintenir et augmenter le bien-être (Brown & Ryan, 2003). 

En effet, plusieurs ont souligné les bénéfices d 'être présent et attentif au moment présent 

(Baer, 2006; Bishop, 2004; Brown & Ryan, 2003; Dane & Brummel , 2013; Hede, 2010; 

Hülsheger, Alberts, Feinholdt, & Lang, 2013 ; Virgili , 2013). Ce concept, que l 'on nomme 

pleine conscience ou présence attentive (mindfulness en anglais) a longtemps fait partie des 

traditions spirituelles plutôt que scientifiques (Kabat-Zinn, 2006). Par contre, au cours des 

dernières années, il a été possible de remarquer un intérêt grandissant envers la présence 

attentive dans la communauté scientifique. Les résultats de certaines recherches ont entre 

autre montré l 'effet positif de la présence attentive sur le traitement de différents troubles 
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mentaux et physiques (personnalité bipolaire, dépression, troubles alimentaires etc. et le bien 

être en général) (Brown et al., 2007; Glomb et al., 2011; Hülsheger, Alberts, Feinholdt, & 

Lang, 2013). Jusqu'à récemment, les recherches se concentraient principalement sur les 

bienfaits de la présence attentive dans un contexte de vie personnelle (Baer, 2006; Brown & 

Ryan, 2003 ; Davidson et al. , 2003 ; Hede, 2010; Segal, Williams, & Teasdale, 2013). 

Maintenant, de plus en plus de recherches sé penchent sur la présence attentive en milieu de 

travail (Grégoire et al. , 2014). De manière générale, celle-ci se définit comme l'attention 

qu'une personne porte «à son expérience (interne et externe), telle qu 'elle se déploie dans 

l' instant présent et ce, sans jugement» (Kabat-Zinn, 2003, dans Grégoire et al. , 2014).3 En 

d'autres mots, la présence attentive consiste en être conscient de ses « mondes intérieur et 

extérieur », c ' est-à-dire, de ses pensées, émotions, sensations et actions telles qu 'elles sont à 

un moment précis (Brown et al. , 2007, p. 213). Aussi , la présence attentive consiste à 

accueillir les informations sur soi-même et celles provenant de ! ' environnement et ce, sans 

jugement (Brown et al. , 2007). Brown et Ryan (2003) soulignent qu ' un stimulus sur lequel 

nous portons notre attention est très rapidement associé à des pensées et des émotions. En 

d' autres mots, lorsque nous percevons un stimulus, il est «presque instantanément évalué de 

façon très élémentaire et classé comme étant bon, mauvais, ou neutre» puisque 

inconsciemment, nous y attribuons des caractéristiques en fonction de nos expériences 

passées ou selon des schémas cognitifs déjà existants (Grégoire, Baron, & Baron, 2012, p. 

162). Par exemple, le geste d'une personne pourrait être jugé en fonction de stéréotypes ou 

une pensée que nous avons pourrait être jugée selon une émotion. À ce titre, Kabat-Zinn 

(2009) souligne « que nous avons tendance à voir davantage par nos pensées et par nos 

opinions que par nos yeux. Nos pensées fonctionnent comme une sorte de voile qui nous 

empêche de voir les choses avec des yeux neufs » (traduction dans Grégoire et al. , 2012, p. 

163). Afin d 'être pleinement consciente, une personne devra donc mettre de côté ces voiles et 

accueillir l' information avec ouverture, sans préjugé et sans automatisme. 

fi est important de mentionner que la terminologie diffère selon le milieu où le concept est 

utilisé. Pour ce qui est du milieu du travail , la majorité des chercheurs utilisent Je terme de 

3 «The awareness that emerges through paying attention on purpose, in the present moment, and non­
judgmentally to the unfolding of experience moment by moment». 
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présence attentive (Grégoire et al., 2014). Celui-ci sera donc retenu dans le cadre de cette 

étude. De manière générale, les chercheurs perçoivent la présence attentive de deux 

manières ; comme un trait ou comme un état, mais il semble que la majorité des auteurs la 

concevrait comme un trait. En effet, dans une recension des outils de mesure de la présence 

attentive, Grégoire et De Mondehare (en préparation) ont relevé que sur 18 questionnaires, 

14 percevaient la présence attentive comme un trait. Les résultats d ' études ont effectivement 

montré qu ' il y aurait des différences interindividuelles auprès de personnes n ' ayant jamais 

pratiqué la méditation (Hülsheger et al. , 2013). En d 'autres mots, il serait possible d'observer 

un niveau de présence attentive plus ou moins élevé chez des individus n'ayant jamais fait de 

méditation. Ceci dit, plusieurs auteurs définissant la présence attentive comme un trait 

intègrent aussi à leur définition la notion d ' état dans le mesure où le niveau de présence 

attentive peut varier à l ' intérieur d'une même personne selon les situations (Hülsheger et al., 

2013). La présence attentive serait donc un trait ou une prédisposition plus ou moins présent 

chez une personne qui varie de moment en moment (Dane & Brummel , 2013). 

Il est intéressant de mentionner que certains chercheurs se sont penchés aussi sur le concept 

d 'organisation présente (mindful organisation) qui correspond à la présence attentive de 

l'organisation plutôt que de l'individu (Vogus & Sutcliffe, 2012). Celle-ci est le résultat de 

pratiques et processus organisationnels visant à observer, classer et répondre à des 

événements et des erreurs inattendus (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2008). Dans le cadre de 

cette étude, la présence attentive au travail ou en organisation sera étudiée au niveau de 

l'individu et non de l ' organisation. À notre connaissance, la majorité des études s ' étant 

penchées sur la présence attentive au travail l ' ont examiné chez les employés (Dane & 

Brummel, 2013; Hülsheger et al., 2013; Leroy, Anseel, Dimitrova, & Sels, 2013 ; Narayanan, 

Chaturvedi, Reb, & Srinivasm, 2011). Pour ce qui est de cette étude, nous nous pencherons 

sur la présence attentive chez les leaders. 

2.2.2 Effets sur les indicateurs organisationnels 

Dans cette section, nous nous pencherons dans un premier temps sur les effets des 

interventions basées sur la présence attentive (IBPA) dans un contexte de travail. Ensuite, 
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nous examinerons les effets de la présence attentive sur les indicateurs organisationnels 

comme la performance, l'intention de quitter, la satisfaction, le bien-être et l'engagement au 

travail. Nous terminerons en parlant plus spécifiquement de l'effet de la présence attentive 

des leaders sur les indicateurs organisationnels tels que la performance des employés et leur 

bien-être. 

Pour commencer, plusieurs méta-analyses ont montré que les effets des IBPA sont encore 

peu connus et qu'il n'existe pas de consensus par rapport au rôle que joue la présence 

attentive dans celles-ci. En effet, dans sa méta-analyse menée auprès de 122 études, Virgil i 

(2015) rapporte que dans l'ensemble, les résultats semblent encourageant et soutiennent que 

l'utilisation des IBPA diminuerait la détresse psychologique dans un contexte 

organisationnel. Par contre, l'auteur précise qu'il n' existe pas de résultats soutenant que la 

présence attentive soit l'ingrédient clé à cette diminution. En d'autres mots, il se pourrait que 

l'efficacité des IBPA s'explique par d'autres variables que la présence attentive. Les résultats 

de la méta-anlayse regroupant 39 études d'Eberth et Sedlmeier (2012) vont dans le même 

sens. En effet, ceux-ci indiquent que les améliorations notées au niveau du bien-être 

psychologique suite à la participation à une IBPA pourraient être engendrées par d'autres 

variables que la présence attentive. Une autre méta-analyse regroupant 16 études mesurant la 

présence attentive comme médiateur à) ' efficacité des IBPA a rapporté des résultats montrant 

que la présence attentive aurait un effet médiateur modéré dans les IBPA (Gu, Strauss, Bond, 

& Cavanagh, 2015). Les résultats de deux autres méta-analyses portant sur l'efficacité des 

IBPA (n=209 ; n=30) montrent que le niveau de présence attentive des participants était plus 

élevé à la fin du traitement et que les acquis étaient maintenus (Khoury et al. , 2013 ; Khoury, 

Sharma, Rush, & Fournier, 2015). De plus, une forte corrélation positive a été observée entre 

le niveau de pïésence attentive des participants et les résultats cliniques. Ces résultats 

suggèrent que la présence attentive aurait un rôle dans \'efficacité des IBPA. li est donc 

possible de constaster que les résultats sont mitigés et encore chancelants. En gardant cela en 

tête, il semble tout de même pertinent de se pencher sur les études qui ont trouvé un lien entre 

la présence attentive et certains indicateurs organisationnels. 
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Tout d'abord, Dane et Brummel (2013) ont mené une étude sur la présence attentive afin de 

vérifier son lien avec la performance au travail et l'intention de quitter. Afin de vérifier ce 

lien, les chercheurs ont récoltés des données auprès de 102 serveurs et serveuses travaillant 

dans des chaînes de restaurants. Les données sur les variables à l'étude ont été récoltées à 

l'aide de questionnaires. La présence attentive a été mesurée à l' aide du Mindfulness 

Attention Awareness Scale (MAAS) de Brown et Ryan (2003) qui a été complété par les 

participants. Leur performance au travail a été évaluée par leur supérieur (plus d'un supérieur 

pour 8 des 9 restaurants) à l'aide de deux items. Premièrement, il leur a été demandé 

d'évaluer la performance du serveur sur une échelle de 1 à 5. Deuxièmement, il leur a été 

demandé d'évaluer la grosseur de la section qu'il serait prêt à assigner au serveur. 

Finalement, leur intention de quitter a été mesurée avec l'échelle à quatre items de Kelloway 

et al. (1999). Un devis corrélationnel a été utilisé. Les résultats montrent une relation positive 

entre la présence attentive et la performance au travail et une relation négative entre la 

présence attentive et l'intention de quitter. La principale limite concerne la généralisation à 

d'autres populations étant donné les caractéristiques particulières du monde de la restauration 

(haut taux de roulement par exemple). 

Ensuite, Hülsheger et al. (2013) ont étudié le lien entre la présence attentive et deux autres 

variables; la diminution de l' épuisement émotionnel et l'amélioration de la satisfaction au 

travail. Ils ont mené deux études (une étude corrélationnelle et une étude expérimentale) 

auprès de personnes occupant un poste de service à la clientèle travaillant au sein de 

différentes organisations telles que des garderies, des hôpitaux, des écoles, des magasins ou 

des bureaux de la fonction publique. La première étude, menée auprès de 219 employés, a 

révélé que la présence attentive était négativement liée à l'épuisement émotionnel et 

positivement corrélée à la satisfaction au travail. La deuxième étude a été menée auprès de 64 

participants qui ont été assignés de manière aléatoire à un groupe contrôle et à un groupe de 

formation sur la présence attentive autodidacte standardisée. Les résultats de cette seconde 

étude montrent que les participants faisant partie du groupe de formation autodidacte ont 

expérimenté moins d'épuisement émotionnel et plus de satisfaction au travail. Une limite 

principale de cette étude est que les résultats sont difficilement généralisables à différentes 
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populations puisqu'elle a été menée auprès d'une population très précise (personnes occupant 

un poste de service interactif). 

Leroy et al. (2013) ont mené une étude auprès de 68 participants suivant une formation au 

Institute for Mindfulness pour mesurer les liens entre la présence attentive, le fonctionnement 

authentique et ('engagement au travail. Cet institue emploie différent entraîneurs qui aident 

les participants à développer leur présence attentive à travers des sessions de coaching, des 

formations et des entraînements. Les données ont été collectées à l' aide de questionnaires, à 

trois moments différents tout au long de la période d'un an de formation (au début, après 6 

mois et à la fin). L ' engagement au travail a été mesuré à l' aide de l' échelle à trois 

composantes de Schaufeli, Martinez, Pinto, Salanova, et Bakker (2002, cité dans Leroy et al., 

2013). Ces auteurs définissent l'engagement comme «un état d ' esprit au travail positif et 

satisfaisant caractérisé par la vigueur, le dévouement et l'absorption». Les résultats montrent 

un lien significatif entre la présence attentive et le niveau d'engagement au travail. Plus une 

personne est attentive, plus son niveau d'engagement au travail serait élevé. Une limite de 

cette étude réside dans la nature auto-rapportée des résultats. 

Pour leur part, Reb, Narayanan et Chaturvedi (2014) ont mené deux différentes études visant 

à mesurer la relation entre la présence attentive chez un leader et le bien-être et la 

performance des employés. Les participants provenaient d 'entrepri ses oeuvrant dans des 

domaines différents. La collecte de données s'est fait auprès de 95 superviseurs et leurs 

employés dont le nombre n ' est pas précisé. Les questionnaires ont été complétés en deux 

temps à deux semaines d' intervalle. Dans les deux études, la présence attentive a été mesurée 

à l'aide du Mindfulness Attention Awareness Scale (MAAS) de Brown et Ryan (2003). Dans 

la première étude, le bien-être des employés a été mesuré à l 'aide du Maslach Burnout 

Inventory (Schaufeli et al. 1996) et leur performance l 'a été avec l'échelle à trois items de 

Motowidlo et Scotter ' s (1994). La deuxième étude est une réplication de la première, mais la 

performance et le bien-être ont été mesurés avec des outils différents. En effet, le bien-être a 

été mesuré en terme de satisfaction au travail avec ) ' échelle à trois items de Cammann et al 

(1979) et la mesure de performance à été prise à l 'aide Seven-item measure of in-rote 

performance (McNeely & Meglino, 1994). Les résultats des deux études montrent qu' il y 
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aurait un lien significatif entre la présence attentive des superviseurs et le bien-être et la 

performance des employés. 

En bref, un certain nombre d'études montre que la présence attentive au travail serait associée 

notamment au bien-être (Hülsheger et al. , 2013; Reb et al., 2014 ), à l'engagement au travail 

(Leroy et al. , 2013) ainsi que la performance des employés (Dane & Brummel, 2013). Il 

semble donc pertinent de se pencher sur les interventions permettant de développer la 

présence attentive en organisation. La prochaine section portera sur les interventions 

associées au développement de la présence attentive. 

2.2.3 Interventions basées sur la présence attentive 

Par définition, selon Grégoire et al. (2014, p. 117), «les interventions axées sur la présence 

attentive (IBPA) [ .. . ] sont des interventions structurées basées sur des pratiques bouddhistes 

de même que sur des pratiques cliniques contemporaines qui visent à permettre à une 

personne (ou à un groupe de personnes) de cultiver son attention et sa vigilance». Des 

résultats montrent qu'il serait possible de développer la présence attentive à travers des 

programmes de formation (Dane & Brummel , 2013). À ce titre, il existe différents 

programmes qui permettraient de développer la présence attentive. Nous commencerons par 

nous pencher sur les trois principaux programmes d'intervention visant le développement de 

la présence attentive. Ensuite, nous nous pencherons sur les quelques programmes 

développés pour être précisément utilisés en organisation. 

Tout d' abord, le programme de réduction du stress basé sur la pleine conscience (MBSR) (ou 

souvent appelé la clinique du stress) a été développé par Kabat-Zinn (1992). Celui-ci a 

initialement été conçu pour réduire le stress dû à la maladie, aux douleurs chroniques ou aux 

traitements pénibles (Kabat-Zinn et al. , 1992) et est maintenant offert à une clientèle très 

large (Segal , Williams, & Teasdale, 2002). Il est le programme basé sur la présence attentive 

le plus utilisé (Grégoire et al., 2012). Son créateur le décrit comme un système 

d'apprentissage actif, au cours duquel les participants construisent à partir de forces qu ' ils 

possèdent déjà et accomplissent quelque chose pour eux-mêmes dans le but d ' améliorer leur 
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santé et leur bien-être (Kabat-Zinn, 2009). Il a donc pour but d'accompagner les participants 

au programme dans cet apprentissage. Pour ce faire, différentes techniques méditatives telles 

que la respiration, la méditation assise, le yoga, le scan corporel et la méditation marchée 

leurs sont enseignées. L 'objectif commun de ces techniques est d'«aider les individus à 

développer leur pleine conscience afin de faire face aux situations stressantes de leur vie 

quotidienne de manière sereine plutôt que de leur réagir par automatisme» (Grégoire et al., 

2012, p. 164). Pour ce faire, les participants doivent adopter certaines attitudes lors de 

l' application de ces techniques (Kabat-Zinn, 2009); 

1- le non-jugement : devenir un témoin impartial à nos expériences, 

2- la patience : laisser les choses se développer à leur. rythme, 

3- l'esprit du débutant: adopter un esprit ouvert qui nous permet d ' être réceptif à de 

nouvelles possibilités, voir les choses comme si c'était la première fois qu 'on les 

voyait, 

4- la confiance : développer une confiance en soi et en ses sentiments, 

5- le non-effort : être nous même lors de la méditation, 

6- l'acceptation : accepter les choses telles qu ' elles le sont dans le moment présent, 

et 

7- le lâcher prise: cultiver cet attitude de non-attachement. 

Le MBSR est offert sur une durée de huit semaines et se termine par une retraite d ' une 

journée complète. Les participants se rencontrent en petits groupes pour des séances de deux 

heures et demie par semaine et sont guidés par un instructeur. Son efficacité pour diminuer la 

douleur chronique et des troubles anxieux a été démontrée empiriquement (Kabat-Zinn et al., 

1992; Kabat-Zinn, Lipworth, Burney, & Setiers, 1986; Miller, Fletcher, & Kabat-Zinn, 1995). 

En deuxième lieu, la thérapie cognitive basée sur la pleine conscience (MBCT) a été 

développée par Segal, Williams et Teasdale (2002). Celle-ci fait partie de ce qui est décrit 

comme la troisième vague des thérapies comportementales et cognitives (Grégoire et al. , 

2014). Ce programme est construit en s'appuyant étroitement sur le MBSR tout en intégrant 

des éléments de la thérapie cognitive et comportementale pour la dépression. Il a pour but 
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initial de diminuer les chances de rechute auprès d'une clientèle dépressive. Le programme se 

déroule sur huit sessions de groupe à raison de deux heures par session. Chaque session a son 

objectif spécifique. Par exemple, la session 1 concerne le « pilote automatique » et la session 

5 le «laisser-aller». Son efficacité pour les rechutes dépressives a été démontrée 

empiriquement dans une étude expérimentale menée auprès de 145 participants ayant vécu un 

épisode majeur de dépression, mais ne ressentant plus de symptômes depuis 3 mois (Segal et 

al., 2002). Les participants ont été assignés de manière aléatoire à un groupe. Dans le premier 

groupe, les participants continuaient le traitement qu'ils recevaient déjà (antidépresseurs, aide 

d'un docteur etc.). Dans le deuxième groupe, les participants suivaient le programme MBCT. 

Des mesures pré-expérimentales et post-expérimentales ont été prises. Les résultats montrent 

que les participants du deuxième groupe ont été moins sujets à faire un épisode de rechute 

dans les 12 mois suivants la thérapie que les participants du premier groupe. En terminant, 

même si son efficacité n'a été démontrée qu 'auprès d'une clientèle dépressive, ce programme 

est maintenant appliqué à d'autres problématiques (aux troubles alimentaires ou aux 

dépendances par exemples). 

En dernier lieu, la thérapie d'acceptation et d'engagement (ACT) développée par Hayes, 

Strosahl et Wilson (2003) fait aussi partie de la troisième vague des thérapies 

comportementales et cognitives. Celle-ci a d'abord été développée pour intervenir auprès 

d'une clientèle avec des troubles mentaux (dépression ou anxiété), mais est aussi utilisée 

auprès d'une clientèle ne présentant pas de tels troubles, mais vivant du stress par exemple. 

Le but premier de cette thérapie est d'amener les personnes à accepter leurs émotions au lieu 

de les fuir en utilisant des stratégies d'évitement. Les auteurs mentionnent entre autres que de 

ressentir des émotions négatives est aussi sain pour notre santé psychologique que de 

ressentir des émotions positives. Pour ce faire, ils suggèrent d'agir (ACT) en respectant trois 

étapes ; accepter en reconnaissant le problème et en ressentant les émotions comme des 

émotions (Accept), choisir de ne pas utiliser des stratégies d'évitement (Choose) et prendre 

des mesures (Take action). Pour ce faire , six leviers d'interventions sont généralement 

utilisés; l'acceptation (de nos pensées et émotions), la défusion cognitive (accepter que nos 

pensées et émotions ne reflètent pas nécessairement la réalité), le soi comme contexte (par 

exemple, réaliser qu'une pensée nous fait croire qu'on est incompétent et non penser que 
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nous le sommes), la pleine conscience (pour centrer son attention sur le moment présent), les 

valeurs, et les actions engagées (agir en fonction de ses valeurs) (Grégoire et al. , 2012). 

Dans le cas des programmes plus spécifiquement conçus pour le milieu organisationnel, il en 

existe deux types distincts . Tout d' abord, les programmes corporatifs sont normalement 

développés sur mesure pour répondre aux besoins précis d ' employés dans une organisation 

(Grégoire et al., 2014 ). Ils visent à développer des «compétences bien précises (par exemple, 

l'attention, la clarté, l'empathie) et à favoriser l'avènement d ' un leadership axé sur la 

présence attentive» chez les employés d'une organisation (Grégoire et al ., 2014). Par 

exemple, the Corporate Based Mindfulness Training (CBMT) de la firme danoise Th e 

Potential Project est un programme d ' intervention visant à encourager les employés à 

intégrer la présence attentive dans leur quotidien (pendant de~ réunions ou lors d'échanges 

par exemple). Ensuite, certains programmes exécutifs sont destinés spécifiquement aux 

dirigeants d'entreprises (Grégoire et al., 2014). Parmi les nombreux programmes existants, 

seulement deux programmes d'intervention visant le développant de la présence attentive 

chez les leaders seraient appuyés par des résultats empiriques (Grégoire et al., 2014); le 

programme Complexité, conscience et gestion de l'Université Laval ainsi que le programme 

de Harthill Consulting dirigé par le professeur William Torbert du Boston College (Grégoire 

et al., 2014). Le programme Complexité, conscience et gestion s'adresse à des gestionnaires 

et vise «à stimuler et à soutenir le développement de la conscience des cadres qui s' y 

inscrivent» (Cayer & Baron, 2006). Les individus participent à 17 séances lors desquelles ils 

assistent à des formations théoriques, des formations pratiques et des échanges en groupe. 

«Les formations théoriques portent sur des thèmes comme les modèles mentaux, 

l'intelligence émotionnelle, la maîtrise personnelle, etc. et visent une meilleure 

compréhension de sa propre complexité» (Cayer & Baron, 2006, p. 264). Pour ce qui est des 

exercices pratiques, deux méthodes sont utilisées pour soutenir la pratique de la présence 

attentive. Premièrement, une adaptation de la méthode de Kabat-Zinn est pratiquée six jours 

par semaine à raison de 25 minutes par jour. Deuxièmement, les participants assistent à des 

séances de dialogue basées sur la méthode de Bohm «lors desquelles les participants sont 

invités à porter attention aux pensées, aux émotions, aux jugements, aux préjugés, etc. qui 

façonnent leur expérience individuelle, le champ de conscience partagé et les interactions 
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dans le groupe » (Cayer & Baron, 2006, p. 265). Pour finir, les échanges en groupes visent à 

«soutenir [les participants] dans l'intégration de la pratique de présence attentive dans leur 

quotidien» (Cayer & Baron, 2006, p. 265). Ce programme a fait l'objet de deux études. Une 

étude corrélationnelle a été menée afin de vérifier l'efficacité du programme (Baron & Cayer, 

juillet 2013 cité dans Grégoire et al. , 2014). Le niveau de présence attentive des participants a 

été mesuré à l'aide du MAAS (Brown & Ryan, 2003) et du KIMS (Baer, Smith & Allen, 

2004). Celle-ci a révélé une augmentation significative du niveau de présence attentive au 

cours du programme. Une autre étude a été menée afin de vérifier si la participation à ce 

programme était significativement liée «au développement d'une conscience 

postconventionnelle chez des cadres évalués à des stades conventionnels» (Cayer & Baron, 

2006). Les auteurs expliquent que généralement, le développement personnel se subdivise en 

trois grandes phases: préconventionnelle, conventionnelle et postconventionnelle (Kohlberg, 

1981). Ils soulignent que plusieurs études montrent que l' atteinte de la phase 

postconventionnelle chez le leader est souhaitable puisque des recherches «révèlent que les 

acquis des premiers stades de conscience postconventionnels permettent au leader de stimuler 

et de mieux soutenir l'apprentissage et les transformations organisationnelles» (Cayer & 

Baron, 2006, p. 259). lis mènent leur étude auprès de 25 cadres qui participent à 17 séances 

de formation à la présence attentive pour développer la conscience (programme Complexité, 

conscience et gestion) qui s'étalent sur une année. Deux mesures du stade de conscience ont 

été prises avant et après le programme de formation à l'aide d ' une adaptation du Washington 

University Sentence Completion Test (WUSCT). Le nombre de pratiques formelles de 

présence attentive a aussi été compilé sur un calendrier par le participant. Leurs résultats 

suggèrent que le programme complexité, conscience et gestion serait lié au développement 

d'une conscience postconventionnelle chez les personnes qui se situaient au stade 

conventionnel. li est à noter que le nombre limité de participants et l'absence de groupe 

contrôle représentent des limites à cette étude. 

Pour sa part, le programme de Harthill Consulting n'est pas directement basé sur la pratique 

de la pleine conscience, mais plutôt sur la «logique de l' action» (action logic) (Torbert, 

2015). Chaque leader aurait une logique derrière ses actions qui serait influencée par le 

temps, l'expérience et l' apprentissage. Selon une étude, un leader se classerait selon une des 
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sept différentes «logiques d'action» (Rooke & Torbert, 2005; Torbert & Livne-Tarandach, 

2009); 

1- l'opportuniste : gagne de toutes les manières possibles 

2- le diplomate : obéit aux normes du groupe 

3- l'expert : dirige selon la logique et l'expertise 

4- le performant : rencontre les buts stratégiques 

5- l' individualiste: Innove dans les procédures 

6- le stratégique : crée des transformations personnelles et organisationnelles 

7- l' alchimiste: crée des transformations sociales 

Il serait possible pour un leader de passer d'une «logique d ' action » à une autre (Rooke & 

Torbert, 2005). En effet, en prenant conscience de sa logique, un leader pourrait se 

transformer au delà des limites de sa façon de penser et d ' agir actuelle. Pour ce faire , le 

leader doit entreprendre une investigation dans l' action (action inquiry ) (Torbert, 2015). Des 

ateliers de trois jours consécutifs dans un centre de retraite en groupe de 20 personnes sont 

proposés. Les participants prennent part à des activités visant le développement de leur 

leadership. Cette investigation se passe au niveau de trois domaines ; le soi (comment la 

personne se sent, pense et se comporte), les relations (interaction entre la personne et les 

autres) et les systèmes (comprendre les systèmes sociaux, économiques et politiques comme 

un tout). Elle a pour but d'augmenter la capacité d'une personne, d ' une équipe ou d'une 

organisation à être attentive au moment présent, la rendre de plus en plus attentive aux 

dangers et aux opportunités du moment présent et améliorer sa capacité d 'agir de manière 

efficace, transformationnelle et durable. L' investigation dans l'action constitue un processus 

qui s ' étend sur plusieurs années. Il peut être entrepris par une personne, une équipe ou une 

organisation qui désirent apprendre à vivre leur vie moment par moment. Le rôle du 

programme Harthill consulting consiste en l' accompagnement de personnes, équipes ou 

organisations dans ce processus de développement. En développant leur capacité 

d'investigation, les participants améliorent leur capacité de remettre les choses en question, 

d'innover et d'avoir une vision plus large. Même s' il n' emprunte pas le même langage, il est 
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possible de remarquer que Je programme partage plusieurs caractéristiques avec la pratique 

de présence attentive. 

À la lumière de ces résultats, il est possible de penser que la présence attentive serait une 

compétence qui se développe. Par contre, il est important de mentionner que, selon une 

recension de Grégoire efDe Mondehare (en préparation), plusieurs chercheurs la perçoivent 

comme un trait puisqu'elle serait plus ou moins présente chez des personnes ne pratiquant 

pas la méditation. Plus précisément, elle correspondrait à une caractéristique plus ou moins 

présente chez certains individus, qui se développerait et fluctuerait selon le contexte. li 

semble donc pertinent de vérifier quels traits de personnalité pourraient être liés à celle-ci. En 

nous basant sur une méta-analyse de Giluk (2009), nous avons sélectionné la conscience et 

l'ouverture aux expériences comme traits possiblement liés à la présence attentive. C'est de 

cela dont il sera question dans la prochaine section . 

2.3 La personnalité 

Différents domaines tels que la psychologie, la théologie, la philosophie, la sociologie et le 

droit ont tenté de définir la personnalité au fil des décennies. À cet effet, Allport (1937) 

souligne que la personnalité est l'une des notions les plus abstraites de notre langage et en 

liste 50 définitions différentes pour appuyer ses propos. Kluckhohn, Murray et Schneider 

(1953) suggèrent que la personnalité peut être adressée à trois niveaux; 

1. Dans quelle mesure nous ressemblons aux autres personnes : Certains aspects du 

comp01tement seraient présents chez tous les êtres humains (le besoin d'oxygène 

par exemple). 

2. Dans quelle mesure nous ressemblons à certaines personnes : Certains aspects 

spécifiques de la personnalité seraient communs chez certaines personnes. 

3. Dans quelle mesure nous sommes différents des autres personnes : Certains 

aspects de notre personnalité nous rendraient uniques. 

Les trois niveaux de description seraient importants pour comprendre le comportement 
I 

humain. Pour ce qui est du comportement humain dans un contexte organisationnel, le 

deuxième niveau serait celui le plus appliqué (Rogelberg, 2007). Dans le milieu 
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organisationnel, on le retrouve plus souvent sous la notion de «traits de personnalité ». Il 

existe deux manières de concevoir les traits de personnalité. Selon la première perspective, 

les traits seraient des mécanismes internes qui engendreraient des comportements 

(Rogelberg, 2007). Par exemple, selon cette vision, l'agréabilité serait une caractéristique 

personnelle qui amènerait la personne à agir de manière agréable. Selon la seconde 

perspective, les traits serviraient à décrire des catégories de comp01tements (Rogelberg, 

2007). Par exemple, selon cette perspective, la sociabilité se décrirait par des comportements 

tels qu'appeler un ami pour simplement prendre de ses nouvelles ou avoir une conversation 

avec la serveuse d'un café. La première perspective, contrairement à la seconde, permet de 

créer une taxonomie systématique pour représenter la personnalité. Le but de cette étude étant 

entre autres d' évaluer de manière quantifiable la personnalité des participants, une taxonomie 

systématique semble être de mise. 

Cattell (1943) fut l'un des premiers et des plus influents chercheurs à utiliser une procédure 

empirique pour construire une taxonomie de la personnalité. Cattell se basa sur la liste 

d ' Ali port et Odbert (1936) qui comprenait environ 18 000 termes classés dans des listes 

alphabétiques destinés à décrire la personnalité. Cattell , suite à son analyse, est arrivé à une 

liste de 35 facteurs décrivant la personnalité. Par contre, lors d'une étude de Fiske (1949) qui 

avait comme but de répliquer l'analyse de Cattell , seulement cinq facteurs sont ressortis. En 

effet, l' étude a révélé que seulement cinq facteurs expliquaient la variance dans la 

personnalité. Ces résultats ont par la suite été confirmé par Norman en 1963. C'est plus tard 

que ces résultats ont été identifiés sous le nom de la taxonomie du Big Five par Goldberg 

(1990). Cette taxonomie évalue les personnes selon cinq catégories différentes; 

l'extraversion, l ' ouverture à l'expérience, la conscience, l'agréabilité et le névrotisme. Afin 

de décrire la personne dans son entier, chacune des catégories doit être évaluée. 

Certaines études ont démontré qu' il y aurait des liens significatifs entre Je leadership et 

certains de ces traits de personnalité (pour une méta-analyse, voir Judge, Bono, Ilies, & 

Gerhardt, 2002). Plus précisément, dans le cadre de cette étude, deux traits seront abordés; 

l' ouverture aux expériences et la conscience puisque ces deux traits de personnalité seraient 

aussi liés à la présence attentive (Giluk, 2009). 
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2.3.1 L'ouverture aux expériences 

En ce qui concerne plus spécifiquement les personnes ayant un haut niveau d'ouverture aux 

expériences, elles seraient curieuses, imaginatives, créatives, tolérantes et non­

conventionnelles (Goldberg, 1993). Aussi , l'ouverture aux expériences implique d'être 

réceptif à ses expériences intérieures et d ' être curieux par rapport à ses mondes intérieur et 

extérieur (Goldberg, 1993). À l'opposé d ' une personne ouverte, nous retrouvons une 

personne fermée aux expériences (Goldberg, 1993). 

L'aspect créatif que nous retrouvons chez les personnes avec un haut niveau d ' ouverture aux 

expériences serait une habileté importante chez les leaders efficaces (Judge et al. , 2002). En 

effet, des études montrent que la créativité serait liée à l'efficacité du leadership (Sosik, 

Kahai , & Avolio, 1998). Plus spécifiquement, des auteurs proposent que ce trait de 

personnalité pourrait être lié à la flexibilité du leadership (Yukl & Mahsud, 2010). 

Effectivement, les personnes ouvertes ont un besoin de changement et possèdent la capacité 

de comprendre et s'adapter aux perspectives des autres (Costa & McCrae, 1992). Aussi , en 

faisant preuve de réceptivité, les leaders ouverts aux expériences pourraient s'adapter à l' aide 

du feedback qu ' ils reçoivent de l' environnement dans lequel ils évoluent. À notre 

connaissance, ce lien n 'a toutefois pas été vérifié empiriquement. 

Aussi , ('ouverture aux expériences partage plusieurs caractéristiques avec la présence 

attentive; la curiosité, l' attention et la réceptivité aux idées (Baer, 2006; Bishop, 2004). De 

manière instinctive, il semblerait que ces deux concepts puissent être liés. En effet, dans sa 

méta-analyse, Giluk (2009) identifie que les chercheurs voient un lien naturel entre ces deux 

concepts puisqu' il serait le trait de personnalité le plus étudié dans les études sur la présence 

attentive. Les résultats divergent concernant le lien entre ces deux variables. Les résultats de 

certaines études suggèrent qu ' il n ' y aurait pas de lien entre ces deux variables (Thompson & 

Waltz, 2007; Walsh, Balint, Smolira, Fredericksen, & Madsen, 2009). D'autres résultats 

montrent que l'ouverture aux expériences seraient liée à seulement une dimension de la 

présence attentive soit, l'observation (Baer, Smith, Hopkins, Krietemeyer, & Toney, 2006). 

Finalement, certaines études suggèrent que l' ouverture aux expériences et la présence 

attentive montrerait une corrélation modérée (Brown & Ryan, 2003). En ce sens, dans sa 
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méta-analyse Giluk (2009) observe qu'en général les résultats montrent un lien positif entre 

les deux variables, mais une faible corrélation (Giluk, 2009). 

Giluk (2009) souligne aussi qu'un des traits de personnalité les moins étudiés en lien avec la 

présence attentive serait la conscience. Pourtant, selon cette méta-analyse, ce serait la 

conscience qui serait le trait le plus lié à la présence attentive. Cet aspect sera discuté dans la 

prochaine section. 

2.3.2 La conscience 

Un autre trait de personnalité issu de la typologie du Big-Five étudié dans cette étude est la 

conscience. Ce trait est caractérisée par l'ordre, la responsabilité et la fiabilité (Costa & 

McCrae, 1992). Elle serait fortement liée à plusieurs indicateurs organisationnels tels que la 

performance au travail et l'efficacité des formations (Barrick, Mount, & Judge, 2001) et les 

comportements contreproductifs (Berry, Ones, & Sackett, 2007). 

11 semble que la conscience et la présence attentive pourraient être liées pour différentes 

raisons. Tout d ' abord, les deux sont caractérisées par l' autodiscipline et l'autorégulation 

(Costa & McCrae, 1992; Judge et al. , 2002; Shapiro, Carlson, Astin, & Freedman, 2006). 

L'autodiscipline correspond à la capacité d ' une personne de créer de nouvelles habitudes ou 

actions dans le but de s'améliorer ou d'atteindre les objectifs qu 'elle s' est fixée (Judge et al., 

2002). Pour ce qui est de l'autorégulation ou la régulation des émotions, elle correspond à la 

capacité d'agir sur ses propres émotions (Koole, 2009). Les deux traits sont caractérisées par 

des réponses réfléchies et non impulsives (Costa & McCrae, 1992; Kabat-Zinn, 2009). Il est 

donc possible de penser que ces deux variables seront positivement corrélées et qu ' une 

personne consciente sera plus sujette à faire preuve de présence attentive. En effet, dans la 

méta-analyse de Giluk (2009), les résultats ont montré un lien significatif entre la présence 

attentive et la conscience. Par contre, malgré ces résultats, celle-ci révèle que la conscience 

serait le trait le moins étudié en relation avec la présence attentive. Dans le cadre de cette 

étude, le lien entre ces deux variables sera mesuré afin d'évaluer si la conscience peut 

représenter un déterminant de la présence attentive. 
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L'objectif de la prochaine section est de mettre en lien chacune des variables décrites ci­

dessus à l'aide de modèles théoriques. 

2.5 Les modèles théoriques 

2.5.1 La flexibilité du leadership 

Le modèle de la flexibilité utilisé dans le cadre de cette étude sera celui de Kaiser et 

Overfield (2010). Ceux-ci définissent le leadership flexible comme la capacité d ' un leader à 

«ajuster son style de leadership, sa méthode ou son approche en réponse aux demandes 

contextuelles différentes ou changeantes d' une manière à faciliter la performance du groupe». 

Cette conception de la flexibilité du leadership s'appuie sur le modèle des valeurs 

concurrentes (mastery of opposites en anglais) discuté précédemment (Kaiser et al., 2007). 

Donc, selon leur modèle, un leader efficace sera en mesure d 'adopter des comportements 

opposés, mais complémentaires, qui sont appropriés pour un large éventail de conditions. 

Afin d'illustrer leurs propos, ils donnent l'exemple d' un bon orateur qui sait aussi être un bon 

auditeur; ces deux compétences sont à l'opposé, mais sont aussi complémentaires et 

nécessaires dans l 'atteinte d'une bonne communication. En effet, certaines personnes parlent 

trop et n 'écoutent pas tandis que d 'autres écoutent sans donner leur avis. Ces deux modes 

d ' interaction peuvent nuire à une bonne communication entre deux personnes. 

Leur modèle repose sur différentes paires d'opposés . Plus précisément, selon ces auteurs, le 

leader ferait face à deux paires d' opposés ou deux dualités dans lesquelles il doit trouver un 

équilibre ; Forcer/permettre . (Forcing/enabling) et stratégique/opérationnel 

(Strategic/operational) . La première dualité concerne l 'approche collaborative versus 

directive et met l'accent sur comment le leader exerce son influence. L'approche 

collaborative consiste en écouter les employés et créer des conditions de travail qui leur 

permettront d 'être engagés, inspirés et responsabilisés. L ' approche directive met l'accent sur 

l'intelligence et l 'énergie du leader qui prend en charge les décisions . Pour trouver 

l'équilibre, le leader serait à la fois en mesure de diriger et donner de l'autonomie. La 

deuxième dualité concerne l' exécution versus la stratégie et met l'accent sur le quoi. 
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L'exécution cons iste en mettre le focus sur les résultats à court terme tandis que la stratégie 

implique de prendre des décisions à long terme. Un leader trouvant l'équi libre entre ces deux 

dimensions serait en mesure de s'occuper des détails du quotidien tout en favorisant une 

vision à long terme. Kaiser et Overfield (2010) illustrent ces dualités à l' aide d'un schéma 

expliquant chacune d'entre elles (voir figure 2.1). Selon eux, la majorité des leaders aurait 

tendance à sur-développer un des deux extrêmes et cela diminuerait leur efficacité. Un leader 

flexible et efficace serait donc un leader capable de faire preuve d ' un équi lib re entre ces 

forces afin de répondre aux besoins stratégiques, mais auss i opérationnels de l'organisation et 

faire preuve de leadership tout en donnant de! 'autonomie à ses subordonnés. 
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Figure 2.1. Traduction du modèle de la flexib ilité comportementale de Kaiser et Overfield 
(2010) 
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2.5.2 La présence attentive 

Dans cette étude, la présence attentive sera conceptualisée selon le modèle théorique de Baer 

et al. (2008). En effet, celui-ci semble être le modèle correspondant le mieux au sujet de cette 

étude puisque, contrairement aux autres modèles validés, la pratique de la méditation 

n'influencerait pas les composantes de ce modèle théorique (Baer et al. , 2008). Dans une 

étude, Baer, Smith, Hopkins, Krietemeyer et Toney (2006) développent leur modèle en 

examinant la structure de cinq questionnaires reconnus ; le Freiburg Mindfulness !nventory 

(FMI) de Buchheld, Grossman et Walach (2001), le Mindful Attention Awareness Scale 

(MAAS) de Brown et Ryan (2003), Je Kentucky Inventory of Mindfulness Skills (KlMS) de 

Baer et al. (2004), le Cognitive and Affective Mindfulness Scale (CAMS) de Feldman, Hayes, 

Kumar, Greeson et Laurenceau (2007) et le Mindfulness Questionnaire (MQ) de Chadwick, 

Hember, Mead, Lilley et Dagnan (2005). 

Ils conduisent une analyse factorielle exploratoire auprès d ' un échantillon de 613 étudiants. 

Les étudiants ont complété chacun des cinq questionnaires énumérés ci-dessus. Les résultats 

montrent que les items des différents questionnaires se combinaient sous cinq différents 

facteurs et c ' est ainsi que les auteurs en viennent à la conclusion que la présence attentive est 

un construit à cinq dimensions; l'observation, la description, agir avec conscience, le non­

jugement des expériences internes et la non réactivité aux expériences internes (voir figure 

2.2). Premièrement, l'observation correspond au fait de prêter attention aux expériences 

internes et externes comme les «sensations, cognitions, émotions, vues, sons et odeurs» (Baer 

et al. , 2008). Deuxièmement, la description réfère à la capacité de mettre des mots sur les 

expériences internes. Troisièmement, agir avec conscience est le fait d ' être présent à] 'activité 

du moment contrairement à agir de manière automatique pendant que notre attention est 

ailleurs (Baer et al ., 2008). Quatrièmement, le non-jugement des expériences internes 

nécessite d'avoir une attitude non-évaluative par rapport à nos émotions et nos pensées. 

Finalement, la non réactivité à nos expériences internes correspond à la capacité d'accueillir 

nos émotions et nos pensées sans qu'elles nous emportent. Chacune de ces dimensions 

seraient 1 iées à la présence attentive. 



Agir avec 

jugement 

Figure 2.2. Modèle des composantes de la présence attentive de Baer et al. (2008) 

2.5.3 Le modèle des processus primaires et secondaires liant la présence attentive à 
l ' autorégulation 
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Le modèle des processus primaires et secondaires liant la présence attentive à 

l' autorégulation a été développé par Glomb et al. (2011). Le but de celui-ci est d 'étudier la 

présence attentive en contexte de travail. Plus précisément, ils lient la présence attentive à 

l'autorégulation. lis expliquent ce lien à l' aide de différents facteurs tels que la flexibilité de 

la réponse. C ' est sur cette partie du modèle que nous nous pencherons. Les auteurs 

définissent la flexibilité de la réponse comme «la capacité de prendre une pause avant 

d 'entreprendre une action verbale ou physique» (Glomb et al. , 2011 , p. 129). Il s ' agit donc de 

considérer profondément la situation avant de répondre aux interactions et évènements du 

milieu de travail. 

Selon eux, prendre le temps de répondre nous permet de répondre de manière non­

automatique et ainsi aux buts et aux besoins précis de chaque évènement. Cette définition va 
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donc de paire avec notre définition de la flexibilité du leadership en ce sens que la flexibilité 

de la réponse permet d'adapter nos comportements à la situation présente. 

Dans leur modèle, Glomb et al., (2011) expliquent l'influence qu ' exerce la présence attentive 

et les interventions basées sur la présence attentive (IBPA) sur l ' autorégulation à l' aide de 

plusieurs processus primaires et secondaires. Dans ! ' étude de validation du modèle, les 

auteurs ont questionné 20 employés ayant pratiqué la méditation sur une base régulière 

pendant un minimum d'une année. Leurs résultats indiquent que la diminution de l' utilisation 

des processus mentaux automatiques serait significativement liée à la flexibilité de la réponse 

(voir figure 2.3). En d'autres mots, en utilisant moins de processus mentaux automatiques, la 

personne augmenterait la flexibilité de ses réponses . En effet, en adoptant un état d ' esprit de 

non-jugement et de non-réactivité, les personnes étant présentes de manière attentive auraient 

moins tendance à répondre de manière automatique. Ainsi , elles reconnaitraient la non­

objectivité des pensées et des réactions provoquées par un évènement. Autrement dit, elles 

seraient en mesure de réfléchir ou de prendre une pause avant d'y répondre et cela amènerait 

le développement de leur répertoire comportemental. 

Dans le but de répondre à notre question de recherche qui rappelons-Je, est la suivante : 

« Dans quelle mesure la présence attentive est-elle associée à la flexibilité du leadership? », 

nous vous présentons un modèle explicatif à la figure 2.4. Il représente l ' intégration du 

modèle de Glornb et al. (2011) présenté à la figure 2.3 et des différents concepts discutés 

dans les sections précédentes. À la lumière des différentes théories retrouvées dans les écrits, 

nous vous présentons les hypothèses de recherche dans la section suivante. 
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Figure 2.3. Adaptation du modèle des processus primaires et secondaires liant la présence 
attentive à l'autorégulation de Glomb et al. (2011) 
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Figure 2.4. Le modèle intégré de la flexibilité du leadership 
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2.6 La formulation des hypothèses 

Premièrement, la présence attentive pourrait être liée à un trait de personnalité du Big Pive; la 

conscience. En effet, ces deux concepts pourraient être liés puisqu ' ils partagent les 

caractéristiques suivantes: l ' autodiscipline (Goldman Schuyler, 2010), l' autorégulation 

(Giluk, 2009), la prise de décision réfléchie et la non-impulsivité dans les réponses (Giluk, 

2009). De plus, plusieurs études ont montré que les deux concepts seraient fortement corrélés 

entre eux (Giluk, 2009). Ainsi, nous formulons l' hypothèse suivante : 

Hl : La conscience est liée positivement à la présence attentive. 

Deuxièmement, la présence attentive pourrait être liée à un autre trait de personnalité du Big 

Pive; l' ouverture aux expériences. En effet, ces deux concepts partagent différentes 

caractéristiques telles que la curiosité, l' attention et la réceptivité (Bishop, 2004). Aussi , des 

études ont déjà montré un lien entre ces deux concepts (Giluk, 2009). Nous formulons donc 

l' hypothèse suivante : 

H2: L ' ouverture aux expériences est liée positivement à la présence attentive. 

Troisièmement, la flexibilité du leadership pourrait aussi être liée à J ' ouverture aux 

expériences. Yukl et Mahsud (2010) proposent qu ' une personne faisant preuve d 'ouverture 

aux expériences serait plus en mesure d ' être flexible dans son style de leadership. 

Effectivement, celui-ci émet l 'hypothèse qu ' en étant ouvert aux feedbacks, le leader sera en 

mesure de s' adapter plus facilement à l' environnement. Le modèle des valeurs concurrentes 

discuté précédemment soulignent aussi l' importance de l' ouverture au feedback chez un 

leader flexible (Kaiser & Overfield, 2010). Nous proposons donc l' hypothèse qui suit: 

H3 : L 'ouverture aux expériences est liée positivement à la flexibilité du 

leadership. 
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Quatrièmement, la présence attentive pourrait être liée à la flexibilité du leadership. En effet, 

tel que discuté précédemment, la présence attentive favoriserait l'autorégulation (Baer, 

Smith, & Allen, 2004; Brown et al., 2007; Hülsheger et al. , 2013), qui serait un déterminant 

important de la flexibilité chez le leader (Yukl & Mahsud, 2010). Ensuite, selon Glomb et al. 

(2011), la présence attentive, en diminuant l' utilisation des processus mentaux automatiques 

et en permettant la distanciation par rapport à ses pensées et émotions, amènerait une 

augmentation de la flexibilité de la réponse. Nous formulons donc l'hypothèse suivante : 

H4: La présence attentive est liée positivement à la flexibilité du leadership. 



CHAPITRE Ill 

CADRE MÉTHODOLOGIQUE 

L'objectif de ce chapitre est de décrire le cadre méthodologique de cette recherche. Le 

chapitre est divisé en quatre parties distinctes : le devis de recherche, la collecte des données , 

l'échantillonnage et les instruments de mesure. Chacune des sections comprend 

l'identification, la définition et la justification de la méthode employée. 

3 .1 Devis de recherche 

Selon Contandriopoulos, Champagne, Potvin, Denis et Boyle (1990) le devis de recherche se 

définit comme «l'intégration et l'articulation de l'ensemble des décisions à prendre pour 

appréhender de façon cohérente la réalité empirique afin de soumettre de façon rigoureuse les 

hypothèses ou les questions de recherche à l'épreuve des faits» (p. 33). En d'autres mots, il 

constitue un plan servant à atteindre l'objectif de la recherche et impliquant plusieurs 

décisions. Ces décisions concernent l'intervention du chercheur (naturel ou artificiel), les 

aspects temporels (à quel moment les données seront prises) et le niveau de la comparaison 

des données (comparaison entre groupes ou entre individus) (Sekeran, 2003). Dans le cadre 

de cette recherche, le devis retenu est le devis corrélationnel à coupe transversale. Celui-ci 

«implique la collecte de données sur plus d'un cas et à une seule fois dans le temps afin de 

collecter un ensemble de données quantitatives et quantifiables liées à deux variables ou plus 

qui sont ensuite examinées dans le but de détecter un patron d 'associations» (Bryman & 

Bell, 2007, p.55). De manière plus spécifique, il se définit comme étant !'«investigation 

statistique des relations entre plusieurs variables indépendantes et variables dépendantes de 
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façon à isoler l' influence de celle qui fait l' objet de l'hypothèse de recherche» (Brousselle, 

Champagne, & Contandriopoulos, 2009, p. 182). 

3.1.1 Justification du choix de devis de recherche 

Les caractéristiques de ce type de devis de recherche conviennent à cette recherche pour 

plusieurs raisons . Premièrement, dans le cadre de cette recherche; aucune intervention n'a été 

faite donc, une seule prise de données est possible. Deuxièmement, elle se déroule dans le 

milieu naturel où la variable indépendante n'est pas manipulée par le chercheur 

(Contandriopoulos et al ., 1990). En d ' autres mots, un minimum de manipulation et 

d ' interférence est apporté par le chercheur dans le milieu naturel (Sekeran, 2003). Cela nous 

permet de recueillir des données qui reflètent bien la réalité des gestionnaires questionnés. 

Finalement, l' objectif de cette recherche est de comparer des individus entre eux et le devis 

corrélationnel permet d'en faire ainsi, comparativement au devis d'étude de cas par exemple 

(Sekeran, 2003). Donc, considérant l' objectif de cette recherche, le devis corrélationnel 

apparait être celui le plus approprié. 

3.1.2 Forces et limites du devis de recherche 

Toutefois, ce type de devis présente des forces et des limites qui seront énumérés ci-dessous. 

Afin de faciliter la compréhension de la prochaine partie, il semble pertinent de tout d ' abord 

définir les notions de validité interne, de validité externe et de fidélité. La validité interne 

«consiste à s'assurer de la pertinence et de la cohérence interne des résultats générés par 

l'étude» (Thiétart, 2007, p. 281). En bref, le chercheur doit s ' assurer que le changement sur la 

variable dépendante est bel et bien causé par la variable indépendante. Pour ce qui est de la 

validité externe, elle «examine les possibilités et les conditions de généralisation et de 

réappropriation des résultats d'une recherche» (Thiétart, 2007, p. 286) . Plus précisément, une 

grande validité externe augmente les possibilités de généraliser les résultats d ' un échantillon 

à une population complète. Finalement, la fidélité « consiste à établir et vérifier que les 

différentes opérations d ' une recherche pourront être répétées avec le même résultat par des 
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chercheurs différents et/ou à des moments différents » (Thiétart et coll., 2003 , p. 275). 

En ce qui concerne le devis retenu pour cette recherche, il procure une grande validité externe 

(Sekeran, 2003). En effet, cette étude se déroulant dans le milieu naturel , sans modification 

effectuée par le chercheur, la possibilité de généralisation à la population sera grande. Par 

contre, tel que nous le verrons, la technique d ' échantillonnage utilisée pourra venir limiter 

cette possibilité de généraliser. Notons que le devis corrélationnel présente certaines limites 

concernant la validité interne (Sekeran, 2003). En effet, ce type de devis ne permet pas 

d ' inférer une relation de cause à effet entre deux variables étant donné que le chercheur n' est 

pas en mesure d 'éliminer l' influence des autres variables (Sekeran, 2003). Il est donc 

primordial dans cette recherche de faire preuve de rigueur dans le cadre théorique et de 

s ' assurer de la cohérence avec le choix des instruments de mesure afin d ' améliorer la validité 

interne (Thiétart, 2003). De ce fait, l' argumentation théorique de cette recherche permet une 

meilleure validité interne. En terminant, la fidélité de la recherche est déterminée par la 

qualité del ' instrument de mesure décrit ci-dessous (Thiétart, 2003). 

3.2 Technique de collecte de données 

La collecte de données est la partie du processus qui «permet au chercheur de rassembler le 

matériel sur lequel il va fonder sa recherche» (Thiétart, 2007). Le choi x de la collecte de 

données dépend «des questions de recherche, du devis et des connaissances que l'on possède 

sur le suj_et étudié» (Fortin, 2010). Pour procéder à la collecte de données dans le cadre de 

cette recherche, nous utilisons le questionnaire. Le questionnaire « permet d'interroger 

directement des individus [ .. . ] au travers des questions dites «fermées »» (Baumard, Donada, 

Ibert, & Xuereb, 2003 , p. 226). 

3.2.1 Justification du choix de la technique de collecte de données 

Le questionnaire semble être la méthode de collecte de données la plus appropriée à cette 
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recherche pour différentes raisons. Tout d' abord, il permet d'obtenir les réponses d' un 

nombre important de participants et de conserver! 'anonymat des répondants (Baumard et al., 

2003). Aussi , il donne une certaine flexibilité aux répondants et au chercheur (Sabourin, 

2006). La collecte de données se faisant auprès de gestionnaires avec des horaires différents 

et des charges de travail élevées, l' utilisation d ' un questionnaire semble être adaptée. De 

plus, la population cible détient les habiletés cognitives nécessaires pour répondre au 

questionnaire, donc répond à l'un des critères présentés par Blais et Durand (2004) pour 

l' utilisation d'un questionnaire. En somme, le questionnaire est «un outil de collecte de 

données primaires bien adapté aux recherches quantitatives puisqu'il permet de traiter de 

grands échantillons et d'établir des relations statistiques ou des comparaisons chiffrées » 

(Baumard et al ., 2003 , p. 226). 

3.2.2 Forces et limites de la technique de collecte de données 

Une première force que présente le questionnaire est qu'il engendre peu de coûts pour le 

chercheur (Blais & Durand, 2004). En effet, comparativement à une entrevue semi-dirigée 

par exemple, il est possible de passer un questionnaire à moindre frais (Blais & Durand, 

2004). Aussi , il permet de diminuer l 'occurrence du phénomène de désirabilité sociale si on 

le compare à d 'autres méthodes de collecte de données telles que les entrevues (Blais & 

Durand, 2004). Finalement, il permet de récolter les réponses de plusieurs répondants et ce, 

en peu de temps, particulièrement lorsque les questionnaires sont envoyés de manière 

électronique. Par contre, une de ses limites concerne la compréhension des questions par les 

participants. Afin de pallier à ce possible problème, nous avons testé le questionnaire auprès 

d' un petit échantiI°lon de gestionnaires (3) et les avons questionné sur leur interprétation de 

celui-ci afin de s ' assurer qu ' il était adapté à la réalité de la population cible. Cela a permis de 

confirmer la clarté des questions et de toutes les conservées. Nous n' avons apporté qu'une 

correction à la mise en page d'une question puisque 2 répondants sur 3 n'y avaient pas 

répondu faute de l' avoir vu. Pour terminer, il peut y avoir un bas taux de réponse au 

questionnaire ce qui peut venir biaiser les résultats . Pour pallier à ce biais, nous avons envoyé 

un rappel par courriel afin de solliciter le plus de réponses possibles. Aussi, afin d 'obtenir un 
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plus grand nombre de réponses, nous avons souligné ) 'importance du sujet de la recherche et 

ses implications pratiques afin de sensibiliser les participants. 

3.3 L' échantillonnage 

La technique d 'échantillonnage permet de sélectionner les éléments qui feront partie de 

l'échantillon. Dans Je cadre de cette étude, nous avons opté pour une technique 

d'échantillonnage non probabiliste afin de définir notre échantillon. Plus précisément, 

l'échantillon de convenance ou échantillon accidentel représente la technique 

d ' échantillonnage retenue. « Selon cette méthode d' échantillonnage, les sujets sont choisis en 

fonction de leur disponibilité. L'échantillonnage accidentel est constitué de personnes 

facilement accessibles qui répondent à des critères d'inclusion précis. » (Fortin, 2010, p. 

234). L'échantillon de convenance serait la technique d 'échantillonnage probabiliste la plus 

répandue (Fortin, 2010). Nous avons choisis cette technique étant donné qu ' elle nous permet 

d'obtenir Je plus grand nombre de répondants possible vu les limites temporelles et 

monétaires que nous avons. Fortin (2010) mentionne que l ' échantillonnage par convenance 

est parfois la seule possibilité d ' entreprendre une étude. La principale lacune de cette 

technique est que tous les éléments n'obtiennent pas une chance égale d ' être choisis dans 

l'échantillon (Fortin, 2006). En effet, « les résultats sont sans doute utiles, mais ils doivent 

être utilisés avec prudence. On peut alors limiter la généralisation des résultats aux 

caractéristiques des sujets» (Fortin, 2010, p.235). Nous avons donc choisis de limiter notre 

généralisation aux caractéristiques des participants à notre étude. Aussi, afin de diminuer 

l' effet de sélection, Je chercheur doit s ' assurer que l' échantillon sélectionné représente bien la 

population à l' étude (Thiétart, 2003). Pour y arriver, nous avons tenté de recruter le plus 

grand nombre de gestionnaires provenant de milieux différents. 

Compte tenu de notre objectif de recherche, les gestionnaires responsables d'une équipe est la 

population cible de cette étude. Notre collecte de données a été réalisée auprès d' un 

échantillon de 136 gestionnaires provenant d 'entreprises privées ou publiques de la province 

de Québec. Plus précisément, nous avons envoyé le questionnaire aux 136 gestionnaires 

provenant de différentes entreprises (privées, publiques, PME) dont nous avons obtenu le 
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courriel. Les courriels ont été obtenus par les ressources humaines des entreprises et à travers 

notre réseau de contact. L'envoi s'est fait de manière électronique à l' aide du logiciel Survey 

Monkey. Nous avons aussi distribué le questionnaire en classe à 62 gestionnaires provenant 

du MBA pour cadres inscrits à l ' UQAM. Nous avons ainsi obtenu un taux de réponse de 82% 

(162/198), ce qui représente un taux de réponses très satisfaisant. Cependant, lors de 

l' analyse approfondie des réponses données par les participants nous avons constaté que pour 

10 questionnaires, le nombre de données manquantes étaient assez élevé et nous avons donc 

décidé de les éliminer. L ' analyse a donc été effectuée à! 'aide de 152 questionnaires. 

Pour conclure cette section, nous vous présentons un tableau résumant les différentes données 

socio-démographiques décrivant notre échantillon . 

Tableau 3.1. Description de l' échantillon 

Variable 

Expérience 

en tant que 

gestionnaire 

Valeur de la variable 

Femme 

Fréquence 

38,7% 

Moyenne Écart-Type 

11 

1 1 ans 10 
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3.3.1 La taille de l'échantillon 

Dans le cadre d'une recherche quantitative, il est essentiel « d 'obtenir suffisamment de 

participants afin d'obtenir des résultats exacts (Fortin, 2010). Il existe différentes visions 

concernant la détermination de la taille de l'échantillon. Tout d ' abord, Mertens (1998) 

suggère que pour un devis corrélationnel non-expérimental , un nombre de 1 S participants par 

variable serait acceptable. Dans notre étude, sept variables sont à l ' étude et donc, selon cette 

règle, 105 serait un nombre acceptable de participants. Ensuite, plusieurs auteurs font appel à 

une technique appelée l'analyse de puissance. Celle-ci exploite la relation entre quatre 

variables impliquées dans l' inférence statistique ; la taille de l' échantillon (N), le seuil de 

signification (ft), la taille de l' effet (ED) et la puissance statistique (Cohen, 1992). Il importe 

de définir chacune de ces variables avant de les mettre en relation. Tout d ' abord, la taille de 

l' échantillon correspond au nombre de personnes à inclure dans l' échantillon . Ensuite, le 

seuil de signification représente la probabilité de se tromper en rejetant !' hypothèses nulle4 

(Fortin, 2010, p. 602). Le seuil de signification de 0,05 est le plus répandu dans les études et 

c'est celui-ci qui sera utilisé dans notre recherche. Pour ce qui est de la taille de l'effet, elle 

correspond à «la force de la relation qui unit des variables ou l' étendue de l' écart entre des 

groupes» (Fortin, 2010, p.243). Si le chercheur prévoit un grand effet parce qu ' il y a une 

grande différence entre les groupes, ! ' échantillon pourra être petit. Par contre, si le chercheur 

prévoit un faible effet dû à la présence d'une différence minime entre les groupes, il sera 

nécessaire d'avoir un échantillon plus grand. Dans le cadre de cette étude, la taille de l' effet 

estimé est moyenne puisque nous estimons qu'il y aura une différence moyenne entre les 

groupes. Finalement, la puissance statistique est la «probabilité que le test produise des 

résultats statistiquement significatifs si [!'hypothèse nulle] est fausse » (Fortin, 2010, p.601 ). 

Le niveau minimum acceptable pour l' analyse de puissance serait de 80% (Cohen, 1992). 

Puisque nous menons une recherche exploratoire, ce niveau minimal sera utilisé dans notre 

étude. En considérant tous ces facteurs ainsi que le nombre de variables à l' étude (7), notre 

échantillon de convenance est de 102 répondants (Cohen, 1992). Finalement, dans certains 

cas, particulièrement lorsqu'il s'agit d'une méthode non-probabiliste, il suffirait de recruter le 

plus grand nombre de participants possible (Fortin, 2010). Donc, plus l' échantillon sera 

4 Hypothèse nulle (Ho): «Énoncé indiquant qu ' il n' y a pas de différence entre les moyennes des 
groupes ni de relation entre les variables» (Fortin, 2010, p. 601) 
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important, plus la généralisation sera possible. 

Ceci étant dit, nous terminerons par préciser qu'étant donné la nature non-probabiliste de 

notre échantillonnage, aucune inférence ne pourra être fait sur la population à l'étude. En 

effet, nous ne pouvons affirmer avec certitude que l' échantillon recueilli représente la 

population à l'étude. Aussi , «les informations recueillies peuvent fluctuer ou changer avec le 

temps» (Fortin, 2010). li serait donc prématuré de généraliser nos résultats à la population 

complète peu importe la taille de notre échantillon. 

3.4 Les instruments de mesure 

Afin de vérifier empiriquement nos hypothèses de recherche, nous avons opérationnalisé les 

concepts étudiés. L'opérationnalisation des variables se définit comme un « processus par 

lequel une variable abstraite (construit) est traduite ou transposée en phénomène observable 

et mesurable» (Fortin 2010, p. 392). Plus précisément, elle sert «à élaborer, à sélectionner un 

ou des indicateurs qui permettront de construire une mesure susceptible de bien représenter, 

de traduire dans le langage empirique, le concept que l'on désire opérationnaliser» (Durand & 

Blais, 2004, p. 195). En d ' autres mots, l' opérationnalisation a pour but de traduire les 

variables de manière à en faire un instrument de mesure. Un instrument de mesure valide et 

fidèle permettra d'effectuer une collecte de données qui représentera la réalité (Thiétard et al., 

2007). Dans le cadre de cette recherche, quatre variables ont été mises en relation soit, la 

présence attentive, la flexibilité du leadership, l' ouverture aux expériences et la conscience. 

Nous avons utilisé des instruments existants dont la validité et la fidélité ont déjà été 

démontrées dans le cadre d'études antérieures. Notons que les versions françaises de ces 

instruments, qui ont elles aussi été validées lors d' études antérieures, ont été utilisées dans 

cette étude étant donné la langue parlée par les participants. Les prochaines sections serviront 

à décrire les instruments qui ont servis à vérifier nos hypothèses. Vous trouverez aussi le 

questionnaire complet à l' annexe 1. 
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3.4.1 La flexibilité du leadership 

La flexibilité du leadership a été mesurée à ! 'aide du Leadership Versatility Index (LVI) de 

Kaiser & Overfield (201 Oa) (voir annexe 1 ). Le questionnaire est un instrument de mesure 

déjà existant dont la validité et la fidélité ont déjà été éprouvée dans une étude de Kaplan et 

Kaiser (2003). Ce questionnaire a été construit dans le but de mesurer l'efficacité d'un leader 

confronté aux changements du monde actuel (Kaiser & Overfield, 2010). Il porte sur deux 

dualités : 1- directif/collaboratif et 2- stratégique/opérationnel et chacune des dualités 

représente un facteur. La vérification de cette structure en quatre facteurs a été faite par les 

auteurs auprès d'un échantillon de 484 gestionnaires. Chacune des dualités comprend deux 

dimensions et chaque dimension est mesurée à l' aide de quatre questions (voir figure 3.1 ). Le 

questionnaire compte donc un total de 48 énoncés évalués à l'aide d'une échelle allant de -4 

(beaucoup trop peu) à 4 (beaucoup trop). Tel que nous le verrons, il faudra procéder à un 

calcul afin d'analyser les données. 

Leadership Versatility Index instrument (LVI) J 

[ Score global de versatilité J 

1 1 

Dualité Dualité 
stratégique/opérationnel directif/collaboratif 

t î 
1 1 1 1 

Leadership Leadership Leadership Leadership 
stratégique opérationnel directif collaboratif 

Figure 3.1. La structure des mesures prises par le LVI 
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Selon les auteurs, la flexibilité consiste à ajuster ses comportements et son style de leadership 

aux différentes situations. La flexibilité sur une polarité nécessite de mettre en relation deux 

dimensions se trouvant sur un continuum de -4 à +4. Nous ne pouvons donc pas simplement 

interpréter un score élevé sur l'échelle(+ 4 par exemple) comme un bon score ou vice versa. 

Afin de mesurer la flexibilité ou la capacité d'utiliser un large répertoire comportemental 

adapté à la situation, les dimensions opposées sont pairées ensemble. Pour ce faire, un calcul 

pythagorien est utilisé. La formule est la suivante : 

C = 100 - J az + b2 X 100 

5,65 

Où pour une même dualité, a = scores de la première dualité (ex: collaboratif) b= scores de 
la deuxième dualité (ex: directif) C= niveau de flexibilité pour la dualité (ex: comment) 

Le score final se situe entre 0% et 100%. Un style de leadership flexible sera reflété par des 

scores élevés pour des dimensions complémentaires tandis qu ' un style de leadership non­

équilibré obtiendra des scores faibles. Par exemple, un leader flexible obtiendra des scores se 

rapprochant de 100%. Par contre, un leader étant trop directif et trop peu collaboratif 

obtiendra un score s'éloignant de 100%. En effet, comme il est possible de le constater sur la 

figure 3.2, dès qu ' un score est déséquilibré sur l ' une des deux dimensions ou sur les deux, le 

score final s'éloignera du juste milieu (100%). En terme de cotation, pour obtenir un score de 

100%, un leader doit être parfaitement équilibré et donc, avoir répondu 0 sur l'échelle pour 

l'ensemble des items dans le questionnaire. 



Trop peu 
collaboratif 

Trop directif 

Le juste milieu 

Trop peu directif 

Figure 3.2. Illustration du calcul pythagorien 

3.4.2 La présence attentive 

Trop 
collaboratif 
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La présence attentive a été mesurée à l'aide de la version courte du Five facet mindfulness 

questionnaire (FFMQ-SF) de Baer et al. (2008) (voir annexe 2). Ce questionnaire a été retenu 

puisqu'il a montré une bonne validité et une bonne fidélité auprès d'une population ne 

pratiquant pas la méditation et donc, adapté à notre population (Baer et al., 2008). Aussi, la 

traduction française de celui-ci a démontré une bonne validité et une bonne fidélité (Heeren, 

Douilliez, Peschard, Debrauwere, & Philippot, 2011). Celui-ci comprend 24 énoncés avec 

une échelle de Likert à 5 niveaux. Il mesure la présence attentive selon 5 facteurs: 1) 

l'observation, 2) la description de l'expérience, 3) l' action en pleine conscience, 4) la non 

réactivité aux évènements privés et 5) le non jugement. La structure en cinq facteurs de cette 

échelle a été validée par les auteurs auprès d'un échantillon de 613 étudiants en observant le 

diagramme d'éboulis (scree plot). Plus un répondant obtient des scores élevés dans chacune 

des dimensions , plus son niveau de présence attentive est élevé. 

3.4.3 La conscience et l'ouverture aux expériences 

Terminons avec la conscience et l'ouverture aux expériences. Rappelons de prime à bord que 

la conscience est caractérisée par l'ordre, la responsabilité et la fiabilité (John & Srivastava, 

1999). Quant à elle, l ' ouverture aux expériences implique d'être réceptif à ses expériences 
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intérieures et d' être curieux par rapport à ses mondes intérieur et extérieur (Giluk, 2009). 

Elles correspondent à deux des cinq facettes de la théorie du Big Five de Goldberg (1990) et 

ont donc été mesurée à l'aide du questionnaire découlant de cette même théorie, le NEO-FFI 

de Costa et McCrae (1992) qui correspond à la version courte du NEO-PI (voir annexes 3 et 

4). Celui-ci a montré une bonne validité et fidélité lors d ' une étude empirique (Costa & 

McCrae, 1992). Chaque facette est mesurée à l' aide de 12 questions évaluées sur une échelle 

de Likert à 5 points allant de « totalement en désaccord» à «totalement en accord ». 

l 
1 

1 



CHAPITRE IV 

LES RÉSULTATS 

4.1 Vérification de la structure en facteurs 

D'entrée de jeu, il importe de définir l'analyse factorielle et d' expliquer sa pertinence dans 

une démarche scientifique. C'est une «technique statistique multivariée qui permet de 

regrouper en facteurs des variables fortement liées entre elles et d ' indiquer si une échelle est 

unidimensionnelle ou multidimensionnelle» (Fortin, 2010, p. 595). Elle permet de vérifier la 

validité d ' un construit en validant si différents items mesurent le même construit en se basant 

sur la structure théorique. L ' objectif est donc «d 'établir des groupements de variables , 

appelés facteurs , de façon à permettre une compréhension des liens qui existent entre les 

différentes mesures. De manière générale, la détermination des facteurs permet de 

comprendre la structure des données et de la résumer de façon succincte.» (Vallerand & 

Hess, 2000). Aussi , celle-ci permet au chercheur de s'assurer que les participants ont bien 

distingué les différents facteurs. Dans le cadre de cette étude, la vérification de la structure 

en facteurs sera fait pour la variable de la flexibilité du leadership et puis ce lle de la présence 

attentive. 

4.1.1 La flexibilité du leadership 

li est pertinent de procéder à ! 'analyse factor ielle pour la variable flexibilité du leadership 

puisque les différents facteurs sont essentiels à l' interprétation des résultats pour l'outil 

utilisé. Pour ce faire , nous avons opté pour l'analyse en composantes principales (ACP) avec 

rotation Varimax. Cette technique permet de réduire les données en un nombre limité de 

dimensions qui expliquent le concept. 
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L'analyse factorielle initiale révélait 13 facteurs différents. Nous avons donc dû forcer le 

programme à ne faire ressortir que seulement quatre facteurs. Malgré cela, les quatre facteurs 

ne se distinguaient pas clairement. On remarquait que les items de deux des quatre facteurs 

(stratégique et opérationnel) présentaient une saturation factorielle supérieure à 0,40 ce qui 

«suggère que la validité de construit est satisfaisante au regard du critère de validité 

convergente» (Roussel, 2005, p. 266). Par contre, les items des deux autres facteurs (directif 

et collaboratif) ne convergeaient pas aussi clairement. À la lumière des recommandations de 

Stevens (2002), nous avons donc procédé à ) 'élimination de certains items ( 1,4, 6, 7, 8 et 23 ). 

En effet, ces items montraient soit un score factoriel inférieur à 0,4 sur un des deux facteurs 

d'intérêt ou présentaient un score factoriel inférieur à 0,4. Étant donné la taille de notre 

échantillon qui est supérieure à 150 participants, une saturation de 0,4 est acceptable. 

Suite à cela, nous avons obtenu une structure factorielle dont les items présentaient une 

saturation satisfaisante. L' AFE est présentée ci-dessous pour la variable de la flexibilité du 

leadership (voir tableau 4.1 ). Les deux premiers facteurs renvoient respectivement à la dualité 

directif/collaboratif et les deux derniers facteurs renvoient respectivement à la dualité 

stratégique/opérationnel. Nous avons par la suite mesuré le coefficient de Kayser-Meyer­

Olkin (KMO) qui donne un aperçu global sur les corrélations inter-items et qui était de 0,76. 

Selon Field (2005), un coefficient supérieur à 0,80 correspond à un excellent score puisqu ' il 

indique que les dimensions sont distinctes et fiables . Il est possible d' en conclure que notre 

score était fiable. 

4.1.2 Le présence attentive 

Tout d'abord, il est pertinent de vérifier la structure en facteurs de cette variable puisque nous 

serons ainsi en mesure de mettre en relation les différentes dimensions de la présence 

attentive avec la flexibilité du leadership. Comme pour la variable de la flexibilité du 

leadership, nous avons procédé à une analyse en composantes principales (ACP) avec 

rotation Varimax. Théoriquement, cinq dimensions devraient se dégager: 1- agir avec 

conscience, 2- observer, 3- décrire 4- le non jugement et 5- la non réactivité. Notre analyse 

initiale présentait 5 facteurs distincts, conformément aux recherches de Baer et al. (2008). 
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.Tableau 4.1. Analyse factorielle de la flexibilité du leadership 

Facteurs 

l 2 3 4 

2. J'assume mon autorité - je montre que c'est moi qui dirige. 0,74 

3. Je donne des instructions - je dis aux autres ce qu'i l faut faire. 0,45 

5. Je suis détenniné(e) - je prends des décisions rapidement. 0,48 

9. Je motive les autres et les inspire à agir. 0,45 

l O. J'ai des exigences élevées envers les autres. 0,49 

11. Je suis direct(e) - je dis aux autres lorsque je ne suis pas 
0,81 

satisfait( e) par leur travail. 

12. Je responsabilise les gens avec qui je travaille - je suis sévère 
0,73 

quand ils ne fournissent pas ce que j'attends d'eux. 

13 . Je donne l' autorité/le pouvoir aux autres - je suis capable de 
0,67 

déléguer. 

14. Je donne une marge de manœuvre aux gens pour qu'ils 
0,67 

prennent de l' initiative. 

15. Je permets aux membres de mon équipe de décider de la 

manière dont ils effectuent leur travail - je fais preuve de non- 0,46 

intervention. 

16. Je fais confiance aux gens - je laisse les autres régler les 
0,60 

problèmes dans leur domaine de responsabi li té. 

17. Je suis participatif(ve) - j'inclus les autres dans la prise de 
0,70 

décisions. 

18. Je prends en considération l'opinion des autres - je valorise ce 
0,67 

qu'ils pensent. 

19. Je suis disposé(e) à me laisser influencer - je suis capable de 
0,53 

changer d' avis. 

20. Je suis réceptif(ve) aux gens qui me contredisent - je suis 
065 

disposé( e) à voir mon point de vue contesté. 

21. Je montre que j'apprécie les autres à leur juste valeur - je fais 
0,60 

en sorte qu'ils se sentent reconnus. 

22. Je suis agréable avec les autres, je les traite bien . 0,56 

24. J'accorde le bénéfice du doute - je suis patient( e) lorsque les 
0,44 

autres ne font pas leur travail correctement. 



125. J'investis du temps et de l'énergie pour effectuer des 

tplanifications à long-terme ,.- je suis orienté(e) vers l'avenir. 

26. Je pense de façon stratégique. 

27. Je prends un point de vue global - je mets les choses dans une 

perspective large. 

28 . J'anticipe les besoins de changement stratégique. 

29. Je promeus l'expansion -je suis agressif(ve) quand il s'agit de 

la croissance. 

30. Je suis ambitieux(se) pour améliorer l' organisation - je lance 

de nombreuses initiatives de changement. 

31. Je suis prêt(e) à faire des changements audacieux et ri squés. 

32. Je saisis les nouvelles opportunités - je suis entrepreneur(e). 

33. Je remets en cause le statu quo - je me mé fie des façons 

préconçues de fa ire les choses. 

34. Je suis ouvert au changement - je suis désireux(se) de faire les 

choses différemment. 

35. Je suis ouvert( e) aux idées créatrices pour de nouveaux 

produits ou services. 

36. J'encourage l'innovation - je crée un environnement 

sécuritaire pour essayer de nouvelles choses. 

37. Je me concentre sur la réalisation des projets à court te1111e. 

38. Je règle les problèmes quotidiens. 

39. Je fais attention aux détails et me préoccupe des activités 

quotidiennes. 

40. Je fais un suivi des progrès et des dossiers. 

41. Je valorise la sécurité - je suis conservateur(trice) quand il 

s'agit de prendre des ri sques. 

42 . Je suis pragmatique en ce qui concerne les changements -

soucieux(se) de ne pas en introduire trop en même temps. 

43 . J'introduis les changements petit à petit. 

44. Je suis efficace - soucieux(se) d'économiser du temps et de 

l'argent. 

45. Je suis les règles pré-établies-je m'attends à ce que les autres 

respectent les procédures. 

46. Je m'appuie sur ce qui a fai t ses preuves - je n'essaie pas de 

remettre en cause des choses qui fonctionnen t. 

47. Je suis organisé(e)- j 'utilise une approche méthodique pour 

réaliser les choses. 

48. Je suis orienté( e) processus - je dirige de façon ordonnée. 

* Les saturations factorie lles supérieures à .40 ont été retenues. 
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0,59 
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0,76 

0,57 

0,46 

0,48 

0,62 

0,60 

0,59 

0,67 

0,61 

0,49 

0,51 

0,56 

0,61 
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Les cinq facteurs étaient fiab les puisque, tel que le suggère Stevens (2002), chacun d 'eux 

avaient quatre items ou plus avec une saturation au dessus de 0,60. Le premier facte ur 

correspond à agir avec conscience (items 8, 12, 17, 22 et 23). Le deuxième facteur renvoie au 

fait de décri re (items 1, 2, 5, 11, 16). Le trois ième facteur correspond à la non réactivité 

(items 3, 9, 13, 18 et 21). Le quatrième facteur renvoie au fait d'observer (items 6, 10, 15 et 

20). Finalement, le cinquième facteur correspond au non-jugement (items 4, 7, 14, 19 et 24). 

L' AFE est présentée ci-dessous pour la variable de la présence attentive (voir tab leau 4.2). 

Par la suite, nous avons obtenu un score de 0,77 pour le coefficient de KMO, ce qui 

représente un score fiable. 

Tableau 4.2. Analyse factorielle de la présence attentive 

Facteurs 

1 2 3 4 5 
8. J'ai des difficultés à rester centré(e) sur ce qui se passe dans le 0,54 
moment présent. 
12. On dirait que je fonctionne en mode "automatique" sans 0,76 
prendre vraiment conscience de ce que je fais. 
17. Je me précipite dans des activités sans y être réellement 0,70 
attentif (ve). 
22. Je réalise mes travaux ou les tâches automatiquement sans 0,87 
être conscient(e) de ce que je fais. 
23 . Je me retrouve en train de faire des choses sans y prêter 0,80 
attention. 
1. Je suis doué(e) pour trouver les mots qui décri vent mes 0,77 
sentiments. 
2. Je peux faci lement verbaliser mes croyances, opin ions et 0,74 
attentes. 
5. Il m'est difficile de trouver les mots qui décrivent ce à quoi je 0,66 
pense. 
11. Lorsque j'éprouve une sensation dans mon corps, il m'est 0,51 
diffici le de la décrire car je n'arrive pas à trouver les mots justes. 
16. Même lorsque je me sens terriblement bouleversé(e), je 0,74 
parviens à trouver une manière de le transposer en mots. 
3. J'observe mes sentiments sans me laisser emporter par eux. 0,50 
9. Lorsque j'ai des pensées ou des images pénibles, je prends du 0,66 
recul et suis conscient(e) de la pensée ou image, dans me laisser 
envahir par elle. 
13. Lorsque j'ai des pensées ou images pénibles, je me sens 0,74 
calme peu de temps après. 
18. Lorsque j ' ai des pensées ou images pénibles, je suis capable 0,78 
de simplement les remarquer sans y réagir. 
21. Lorsque j'ai des pensées ou de images pénibles, je les 0,68 
remarque et les laisser passer. 

- . - · 
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6. Je prête attention aux sensations, comme le vent dans mes 0,79 
cheveux ou le soleil sur mon visage 
10. Je fa is attention aux sons, comme le tintement des cloches, le 0,78 
sifflement des oiseaux ou le passage des vo itures. 
15. Je remarque les odeurs et les arômes des choses. 0,71 
20. Je remarque les détail s visuels dans l'art ou la nature, comme 0,75 
les couleurs, les formes, les textures ou les patterns d 'ombres et 
de lumières. 
4. Je me di s que je ne devrais pas ressentir mes émotions comme 0,67 
je les ressens. 
7. Je pose des jugements quant à savoir si mes pensées sont 0,59 
bonnes ou mauvaises. 
14. Je me di s que je ne devrais pas penser de la manière dont je 0,68 
pense. 
19. Je pense que certaines de mes émotions sont mauvaises ou 0,73 
inappropri ées et que je ne devrai s pas les ressenti r. 
24. Je me désapprouve lorsque j ' ai des idées irrationn elles. 0,65 

Pour terminer, nous avons effectué des corrélations entre les dimensions (voir tableau 4.3) . 

Tableau 4.3. Corrélations entre les dimensions 

Non- Agir avec 

consc ience 

Observer 

Non-réactivité 

Agir avec 

conscience 

Observer 

Décrire 

Non-jugement 

réactiv ité 

0,30** 

0,07 

0,24** 

0,16* 

0,16* 

0,44** 

0,3 1 ** 

* *. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral) . 

*. La corrélati on est significative au niveau 0,05 (bi latéral). 

0,24** 

-0, 13 

Décrire Non-J ugement 

0,14 



71 

4.2 Présentation des résultats descriptifs 

Cette section est réservée à la présentation des résultats descriptifs de cette étude. Afin de 

vérifier la cohérence interne des énoncés du questionnaire, les données ont été soumises à 

différents tests ; la moyenne, l'écart-type et le coefficient Alpha de Cronbach. D 'entrée de jeu, 

il importe de définir chacun de ces termes pour ensuite présenter les résultats qui en 

découlent. 

La moyenne: La moyenne sera la mesure de tendance centrale utilisée dans le cadre de cette 

étude. Celle-ci est «la mesure de tendance centrale qui correspond à la somme des valeurs des 

données, divisée pas le nombre total de données (n)» (Fortin, 2010). Elle est la mesure de 

tendance centrale la plus utilisée en statistiques. 

L'écart type: L 'écart type représente la mesure de dispersion utilisée dans le cadre de cette 

étude. Celui-ci correspond à «une mesure de dispersion des scores d ' une distribution, qui 

tient compte de la distance de chaque score par rapport à la moyenne du groupe. [ . .. ]L'écart 

type renseigne sur la dispersion des données autour de la moyenne : plus ! ' écart type est 

élevé, plus la dispersion est grande; plus l'écart type est faible, plus les données se 

concentrent autour de la moyenne. Dans les résultats de recherche, l ' écart type d ' un 

échantillon de données est souvent rapporté avec la moyenne ; ainsi, les données se trouvent 

caractérisées à la fois par une mesure de tendance centrale et par une mesure de dispersion» 

(Fortin, 2010). 

Coefficient alpha de Cronbach : Le coefficient alpha de Cronbach représente un (( [ ... ] 

indice de fidélité qui évalue la cohérence interne d' une échelle composée de plusieurs 

énoncés. [ ... ] La statistique alpha permet de déterminer jusqu'à quel point les énoncés de 

l' échelle mesurent un concept donné de la même façon. [ ... ]Sa valeur varie de 0,00 à 1,00, 

une valeur élevée indiquant une grande cohérence interne.» (Fortin, 20 l 0, p. 409). Pour 

utiliser un instrument de mesure dans une étude, il importe de déterminer si celui-ci est 

suffisamment fidèle. En ce sens, «Portney et Walkins (2009) établissent des limites 

(arbitraires) qu ' ils considèrent être des niveaux acceptables du coefficient de fidélité: les 
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coefficients a de 0 à 0,50 représentent une faib le fidélité, ceux de 0,50 à 0,75 suggèrent une 

fidé lité modérée et les coefficients supérieurs à 0,75 indiquent une bonne fidélité» (Fortin, 

2010). 

Le tableau 4.4 présente donc la moyenne, l'écart-type, le minimum, le maximum et le 

coefficient alpha de Cronbach pour les variables suivantes : la flexibilité , la dualité 

stratégique/opérationnelle, la dualité directif/collaboratif, la présence attentive, la conscience 

et l' ouverture aux expériences. 

En se référant au tableau, il est possible de constater que seulement l' instrument mesurant 

l'ouverture aux expériences présente une fidélité modérée. Les alphas de Cronbach des quatre 

autres échelles indiquent une bonne fidélité . Nous concluons de ces observations que les 

instruments sont assez fidèles pour être utilisés dans cette étude. 

Tableau 4.4. Données descriptives des variables à l' étude : Moyenne, écart-type et 
coefficient alpha de Cronbach 

Moyenne Écart Type Minimum Maximum Alpha de 

Cronbach 

Flexibilité 84,05 12,77 18,21 98,00 0,90 

Stratégique/ 82,18 16,84 20,45 100,00 0,86 

Opérationnel 

Directif/ 85 ,93 13,20 24,91 100,00 0,82 

Collaboratif 

Présence attentive 3,45 0,40 2,41 4,34 0,81 

Non-réactivité 3,14 0,63 1,80 4,80 0,74 

Agir avec conscience 3,86 0,68 1,80 5,00 0,82 

Observer 3,25 0,84 1,25 5,00 0,78 

Décrire 3,67 0,60 2,20 5,00 0,78 

Non-jugement 3,30 0,65 1,80 4,60 0,72 

Conscience 4,04 0,56 1,33 5,00 0,83 

Ouverture aux expériences 3,47 0,46 2,42 4,58 0,66 
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4.3 Vérification des hypothèses de recherche 

4.3.1 Analyses corrélationnelles 

Dans le cadre de cette recherche, dans un premier temps, le coefficient de corrélation a été 

utilisé afin de mesurer le lien entre nos différentes variables quantitatives. En effet, les études 

corrélationnelles comme la nôtre «se fondent sur la corrélation, une mesure qui renseigne sur 

le degré d'association entre des variables » (Fortin , 2010). Deux variables provenant d'un 

même échantillon sont mesurées et une corrélation est calculée pour déterminer la force de la 

relation. «La corrélation peut être positive ou négative. Une corrélation positive signifie que 

les valeurs (scores) obtenues d ' une variable sont associées avec les valeurs obtenues d'une 

deuxième variable. [ ... ] Une corrélation négative signifie que les valeurs (scores) d'une 

variable sont associées de façon inversée avec une deuxième variable. » (Fo1tin, 2010). Plus le 

score est élevé, plus la corrélation est forte. 

La première hypothèse stipulait que la conscience serait positivement liée à la présence 

attentive. Tel que le révèle les résultats du tableau 4.5, la corrélation (r = 0,33, p > 0,01) est 

positive et significative, ce qui vient supporter notre hypothèse 1. Cela signifie que plus la 

dimension conscience est élevée chez une personne, plus son niveau de présence attentive 

sera élevé. 

La deuxième hypothèse stipulait que l'ouverture aux expériences est 1 iée positivement à la 

présence attentive. Les résultats présentés au tableau 4.5 révèlent que la corrélation (r = 0,41, 

p > 0, 01) est significative et positive. Notre hypothèse 2 s ' avère donc confirmée. Cela 

signifie que plus une personne est ouverte aux expériences, plus son niveau de présence 

attentive sera élevé. 

L'hypothèse 3 stipulait que l ' ouve1ture aux expériences est liée positivement à la flexibilité 

du leadership. Tel qu ' illustré dans le tableau 4.5, l'hypothèse 3 n'a pas été confirmée. En 

effet, la corrélation entre les deux variables n'est pas significative (r = 0,03). Par contre, une 

corrélation significative (r = 0,44, p > 0,01) a été trouvée entre l' ouverture aux expériences 

et la dualité stratégique/opérationnel de la flexibilité du leadership. Cela signifie que plus un 
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leader est ouvert aux expériences, plus il sera flexible pour passer d'une vision stratégique à 

une vision opérationnelle et vice-versa. Par contre, l'ouverture du leader ne semble pas 

influencer sa capacité à être flexible dans la deuxième dualité et donc, de passer de directif à 

collaboratif. 

Selon l'hypothèse 4, la présence attentive serait liée positivement à la flexibilité du 

leadership. Tel que le montre le tab leau 4.5, la présence attentive présente une corrélation 

positive et significative (r = 0,29, p > 0,01) avec la flexibilité du leadership et chacune des 

dualités. Cela signifie que plus une personne a un haut niveau de présence attentive, plus elle 

fera preuve de flexibilité. 

Tableau 4.5. Vérification des hypothèses: Résultats des analyses corrélationnelles 

Flexibilité Stratégique/ Directif/ Présence Conscience Ouverture 
oeérationnel collaboratif attentive 

Flexibilité 

Stratégique/ 0,89** 

Opérationnel 

Directif/ 0,81** 0,44** 

Collaboratif 

Présence 0,29** 0,26** 0,24** 
attentive 

Conscience 0,13 0,10 0,13 0,33** 

Ouverture 0,03 0,44** 0,02 0,41 ** 0,11 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral) . 
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Ensuite, une analyse exploratoire des liens entre la flexibilité et les différentes dimensions de 

la présence attentive a été menée. En effet, cela nous permet de vérifier si certaines 

dimensions sont plus ou moins liées à la flexibilité . Les résultats indiquent que le non 

jugement et la non-réactivité sont les deux seules dimensions de la présence attentive 

corrélées significativement à la fois au score de flexibilité et à chacune des dualités (voir 

tableau 4.6). Aussi, la capacité à décrire ses expériences internes serait liée au score global de 

flexibilité du leadership, mais ne présenterait pas de relation isolée avec les deux dualités . 

4.3 .2 Analyses de régression hiérarchique 

Dans un second temps, des analyses de régression hiérarchique ont été menées afin de 

mesurer le lien entre nos différentes variables quantitatives. Tout d'abord , une analyse des 

coefficients de corrélation entre les variables démographiques et la flexibilité nous a indiqué 

que ceux-ci, n'étant pas significatifs, n'étaient pas requis dans l'analyse de régression 

hiérarchique. Nous avons donc procédé à ! 'analyse de régression hiérarchique permettant de 

vérifier notre modèle théorique (voir tableau 4.7). Dans la première étape, la présence 

attentive a été mise en lien avec la flexibilité du leadership. 

Tableau 4.6. Vérification du lien entre les dimensions de la présence attentive et la 
flexibilité: Résultats des analyses corrélationnelles 

Flexibilité Stratégique/ 

opérationnel 

Non réactivité 0,29** 0,25** 

Agir avec conscience 0,16 0,16 

Observer 0,07 0,06 

Décrire 0,17* 0,15 

Non jugement 0,2 1* 0,16* 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral) . 

Directif/ 

collaboratif 

0,24** 

0, 11 

0,06 

0,13 

0,20* 
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Tableau 4.7. Vérification du modèle théorique à l' étude: Résultats des analyses de régression 

Variables Flexibilité 

Etape 1 B Erreur standard 

Présence attentive 9,22 2,48 0, 291 
R 0,079** 
L1R 0,085** 

Étape 2 B Erreur standard 
Conscience 0,41 1, 90 0, 18 

Ouverture aux expériences -2, 84 2,36 -0, 10 

0,094 

,009 

**.La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Les résultats révèlent un lien significatif entre les deux variables . En effet, la présence 

attentive expliquerait 8,5% de la variation de la flexibilité chez un leader. Ensuite, dans la 

deuxième étape, les composantes de personnalité ont été introduites. L ' ajout des variables 

conscience et ) ' ouverture aux expériences ne permet d ' expliquer que 0,9% de variance 

supplémentaire, ce qui est un changement non significatif. Les résultats indiquent donc une 

confirmation partielle de notre modèle théorique. 

4.4 Discussion des résultats 

Le contexte changeant dans lequel évoluent les organisations a amené les chercheurs à 

s'intéresser à la flexibilité comportementale des leaders (Denison et al., 1995; Kaiser & 

Overfield, 2010; Yukl & Mahsud, 2010). Par contre, à ce jour, peu d ' études empiriques se 

sont penchées sur ce sujet. Force est de constater que nous en connaissons peu sur les 

déterminants d ' un leadership flexible et les manières de le développer. 
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Certains écrits nous permettent de penser qu'un déterminant de la flexibilité du leadership 

pourrait être le niveau de présence attentive chez une personne (Glomb et al., 2011). 

L'objectif de cette étude était donc d'étudier le lien entre la flexibilité du leadership et la 

présence attentive. À notre connaissance, aucune étude ne s' était penchée sur ce lien jusqu ' à 

présent. Quatre hypothèses ont découlé de cet objectif. Les résultats de cette recherche ont 

permis d ' appuyer trois d'entre elles et de supporter partiellement la quatrième. 

La première hypothèse suggère un lien positif entre la conscience et la présence attentive. Les 

résultats empiriques de cette étude confirment cette première hypothèse. Nos résultats vont 

dans le même sens que ceux provenant d'études antérieures qui montrent un lien positif entre 

la conscience et la présence attentive (pour une méta-analyse, voir Giluk, 2009). Être 

ordonnée, responsable et fiable serait donc lié au niveau de présence attentive d ' une 

personne. Ce résultat pourrait s' expliquer par la grande capacité d'auto-régulation et le haut 

niveau d'auto-discipline retrouvés chez une personne consciente (McCrae & Costa, 1997). En 

effet, il est possible de penser que ces deux caractéristiques lui permettrait de recentrer son 

attention afin d 'être présent dans le moment. En d'autres mots, la personne serait en mesure 

de mettre de côté les distractions dans l'environnement afin de se centrer sur le moment 

présent seulement. Les résultats d ' une étude de Kelly (2001) menée auprès de 128 

participants montrent que les participants étant conscients (mesure prise à l'aide du NEO-PI­

R) ont obtenu des scores plus élevés sur l' échelle mesurant l'attention (mesurée avec leur 

propre échelle) que les participants étant considérés comme peu conscients. Les auteurs 

proposent que la capacité d'attention serait naturellement présente chez les personnes 

conscientes. Ces résultats viennent supporter notre hypothèse. 

La seconde hypothèse suggère un lien positif entre l'ouverture aux expériences et la présence 

attentive. Nos résultats appuient celle-ci au niveau empirique. Les résultats de plusieurs 

études ont aussi montré un lien positif entre ces deux variables (pour une méta-analyse, voir 

Giluk, 2009). Une caractéristique importante des personnes ouvertes aux expériences serait 

d'être attentives et sensibles aux stimuli internes et externes. Par exemple, un des items 

servant à mesurer l' ouverture aux expériences va comme suit : « Je suis peu sensible aux 

environnements que peuvent créer certaines ambiances» (question inversée). L ' attention et la 
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sensibilité à l'environnement sont des caractéristiques se rapprochant beaucoup d'une des 

facettes de la présence attentive; l'observation. La corrélation entre ces deux variables serait 

donc en partie expliquée par les caractéristiques qu 'elles partagent. Kabat-Zinn (2006) 

affirme à cet effet que «la présence attentive est une ouverture aux expériences sans 

jugement, au moment présent». Donc, selon lui, l' ouverture aux expériences ferait partie 

intégrante de la définition de la présence attentive. À notre connaissance, cette dimension 

n'est pas retenue dans les écrits, mais il semble raisonnable d'affirmer qu'il pourrait y avoir 

des chevauchements entre ces deux concepts, ce qui expliquerait, en partie du moins, la forte 

corrélation entre eux. 

Les résultats des deux premières hypothèses viennent appuyer la vision de plusieurs 

chercheurs qui conçoivent la présence attentive comme un trait qui peut être présent à un 

niveau plus ou moins élevé chez une personne ne pratiquant pas la méditation (pour une 

recension Grégoire & De Mondehare, en préparation). En effet, en liant la présence attentive 

à ces deux traits de personnalité, il est possible de penser qu ' il existe certaines 

caractéristiques stables ou prédispositions à la présence attentive et que celle-ci se retrouvera 

naturellement chez certaines personnes à un niveau plus ou moins élevé. 

La troisième hypothèse suggère qu ' il existe un lien positif entre l'ouverture aux expériences 

et la flexibilité du leadership. Ce lien a été démontré partiellement. En effet, les résultats 

montrent une corrélation non-significative entre l'ouverture aux expériences et la flexibilité 

du leadership. Cependant, une corrélation significative a été trouvée entre l' ouverture aux 

expériences et la dualité stratégique/opérationnelle. Cela signifie que plus un leader est ouvert 

aux expériences, plus il sera en mesure d' adapter son focus et d'alterner entre ses 

préoccupations stratégiques et opérationnelles selon les besoins. Il est possible de penser que 

l'ouverture aux idées et à son environnement qui caractérise une personne ouverte aux 

expériences (McCrae & Costa, l 997) explique partiellement ce lien. Dans un premier temps, 

des résultats ont montré que les personnes ouvertes auraient une mei Heure capacité à 

comprendre la perspective des autres (Costa & McCrae, 1992). Aussi, l'ouverture aux 

expériences serait liée au besoin de cognition (Mussel, 2010). Ainsi , les personnes ouvertes 

auraient un intérêt pour la résolution de problèmes et une tendance générale à aimer réfléchir 
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aux différentes solutions. Il est donc possible de penser qu'un leader ouvert aux expériences 

sera sensible aux besoins tant stratégiques qu'opérationnels et sera intéressé à trouver des 

solutions pour y répondre. Dans un second temps, en étant ouvert à )"environnement qui 

l'entoure, il sera plus en mesure d 'adapter son style de leadership selon les besoins 

opérationnels ou stratégiques. 

Par contre, nos résultats ne permettent pas d 'appuyer le lien entre l' ouverture aux expérience 

et la dualité directif/collaboratif (comment). Cela suggère que l'ouverture aux expériences est 

davantage liée à ce à quoi un leader porte son attention plutôt qu'à la façon dont il exécute les 

choses. Selon Costa et McCrae (1992), les personnes ouvertes aux expériences ont tendance à 

agir de manière individuelle et sont généralement décrites comme des intellectuelles, 

contrairement aux personnes avec un haut niveau d'agréabilité qui valorise la coopération par 

exemple. Il est possible de remarquer en observant les items décrivant ce trait de personnalité 

que les qualités interpersonnelles n'y sont pas mesurées. On le décrit plutôt comme le fait 

d'avoir une imagination active, une sensibilité esthétique, une attention à ses sentiments, une 

curiosité intellectuelle et une préférence pour la variété (Costa & McCrae, 1992). Cela 

pourrait expliquer l'absence de lien entre l'ouverture aux expériences et la manière 

d'exécuter les choses (collaboratif ou directif) . En effet, cette dualité met davantage l' accent 

sur la manière d ' interagir avec les autres (kaiser & Overfield, 2010). Ensuite, l'absence de 

corrélation pourrait aussi s'expliquer en partie par la structure factorielle de la flexibilité. En 

effet, dans notre étude, cette dualité n'est pas ressortie aussi bien que l'autre dualité. Le 

niveau de signification de plusieurs des items conservés juste au dessus du niveau de 

signification acceptable. Il est donc possible de penser qu ' il y a eu une confusion au niveau 

des facteurs directif et collaboratif. 

La dernière hypothèse sur le lien entre la présence attentive et la flexibilité du leadership est 

appuyée empiriquement. Les résultats montrent une corrélation positive et significative entre 

ces deux variables. Ces résultats indiquent que plus une personne fait preuve de présence 

attentive, plus elle sera en mesure d 'être flexible dans son style de leadership. Il est possible 

de croire que l'utilisation de processus mentaux automatiques chez les personnes présentes 

attentivement est moins élevée et cela leur permet de mieux s'adapter aux différentes 
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situations . Aussi, ces résultats sont supportés par le modèle de Shapiro et al. (2006). Ces 

auteurs proposent le modèle AIA (AAI en anglais) qui dit qu'assister (A) intentionnellement 

(I) avec ouverture et sans jugement (A) amène un changement important dans la perspective. 

Ils nomment ce concept «réapercevoirn (reperceiving). Plus précisément, une personne 

arriverait à «réapercevoirn à travers le processus de présence attentive en se distançant par 

rapport au contenu de sa conscience (ses pensées par exemple) pour voir ses expériences du 

moment présent avec plus de clarté et d 'objectivité. Selon leur modèle, «réapercevoirn 

pourrait entre autre faciliter une réponse plus adaptée et flexible à l'environnement. En effet, 

si la personne est capable de voir une situation ou une réaction interne avec plus de clarté, 

elle serait capable d'y répondre avec plus de liberté c'est-à-dire, avec une réponse moins 

conditionnée ou automatique. Comme le souligne Borkovec (2002, p. 78), les chercheurs en 

psychologie cognitive et sociale ont montré que les «attentes et les croyances pouvaient 

fausser le traitement de nouvelles informations». 

Ensuite, une autre justification repose sur la similitude entre le concept de leadership flexible 

et celui de flexibilité psychologique. La flexibilité psychologique consiste en la capacité 

d'une personne à prendre conscience de ses pensées et sentiments dans le moment présent et 

ce, sans jugement, tout en mettant en place des actions dans le but d ' atteindre certains 

objectifs fixés en fonction de ses valeurs (Hayes, Bond & Barnes-Holmes, 2006). La 

flexibilité psychologique réfère à un certain nombre de processus dynamiques qui se 

déroulent dans le temps. Ceux-ci peuvent être reflétés par la manière dont une personne « 1-

s'adapte aux demandes situationnelles changeantes, 2- reconfigure ses ressources mentales, 

3- change de perspective, 4- trouve l' équilibre entre ses désirs , besoins ou domaines de vie 

opposés» (Kashdan & Rottenberg, 2010, p. 2). Il semble donc juste de dire que les deux 

concepts se rapprochent l'un de l'autre puisqu'ils partagent entre autre les concepts 

d'adaptation, d'équilibre entre différents besoins opposés et de changement de perspective. 

Harris (2009) va même jusqu'à postuler que la flexibilité psychologique engloberait deux 

éléments: 1- La capacité à être psychologiquement présent (présence attentive) et 2- La 

capacité à mettre en place des actions efficientes. Ces actions, en étant guidées par nos 

valeurs, pourraient être mises en place de manière flexible et être adaptée à la situation 

présente. Ce concept se rapproche de notre définition du leadership flexible. Donc selon cet 
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auteur, la flexibilité psychologique engloberait la flexibilité comportementale qui elle, serait 

liée et en quelque sorte dépendante à la capacité d ' une personne de faire preuve de présence 

attentive. Ce postulat est intéressant dans le sens où il vient supporter nos résultats qui lient la 

présence attentive et la flexibilité du leadership. 

Aussi , il est possible d ' expliquer ces résultats en examinant plus précisément les différentes 

dimensions de la présence attentive. La non réactivité serait significativement liée à la 

flexibilité ainsi qu ' aux deux dualités. Donc, le fait d'accueillir nos émotions et nos pensées 

sans qu'elles nous emportent permet d ' expliquer partiellement le lien entre la présence 

attentive et la flexibilité. Effectivement, être moins réactif pourrait permettre au leader de 

diminuer l' utilisation de processus mentaux automatiques et ainsi, être plus flexible (Glomb 

et al. , 2011). Ensuite, la flexibilité est significativement liée au non jugement et à la capacité 

de décrire ses expériences internes. Il est possible de penser que le non jugement de ses 

expériences internes et la description de celles-ci pourraient permettre au leader d'y être plus 

ouvert et de mieux les comprendre. Alors, il pourrait se distancer par rapport à ses pensées et 

ainsi , être plus flexible dans ses réponses (Glomb et al., 201 l). Par contre, en ce qui concerne 

la dimension description, elle ne serait pas corrélée aux deux dualités prises séparément. La 

faible corrélation (r = 0, 17) obtenue avec le score de flexibilité générale n' a pu demeurer 

significative lorsque liée aux dimensions comprenant automatiquement moins d ' items. 

Finalement, il est aussi intéressant de se pencher sur les dimensions de· la présence attentive 

pour lesquelles aucun lien significatif n' a été trouvé avec la flexibilité du leadership. Tout 

d'abord, l'observation ne semble pas être corrélé à la flexibilité du leadership. li se pourrait 

que le coté passif ou en mode réceptif de l' observation (Bishop, 2002) explique l' absence de 

lien significatif. En effet, le leadership se déroule normalement dans l' action contrairement à 

l'observation. Aussi, une étude de Baer et al. (2008) a révélé que l'observation était 

influencée par les pratiques de méditation. Il est possible de penser que dans notre 

échantillon, la flexibilité n'était pas liée aux pratiques de méditation et c ' est entre autre pour 

cette raison qu'aucun lien significatif n' a été trouvé entre la flexibilité et l' observation. Pour 

terminer, penchons nous sur la dernière dimension, agir avec conscience. Cette dimension est 
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décrite comme l'opposée de fonctionner sur le «pilote automatique» (Segal et al., 2002). 

Ainsi, il apparaitrait logique de penser qu'agir avec conscience puisse être associé 

négativement à l'utilisation de processus mentaux automatiques. En effet, en n' agissant pas 

de manière automatique, un leader serait plus flexible dans ses réponses (Glomb et al. , 2011). 

Pourtant, nos résultats n ' indiquent pas de relation entre le fait d ' agir avec conscience et la 

flexibilité du leadership. D 'autres études seront nécessaires pour explorer la relation entre ces 

dimensions et la flexibilité du leadership. À ce titre, il est intéressant de noter que selon 

l'étude de Baer et al. (2008), chacune des dimensions de la présence attentive seraient très 

fortement corrélées entre elles. Tel qu 'observé précédemment, les résultats obtenus dans le 

cadre de cette étude révèlent la même chose. Ainsi, il se peut que l' analyse des dimensions de 

manière individuelle soit faussée par la nature peu discriminante de chacun des items qui les 

décrivent. 

En résumé, les résultats de cette étude montre un lien positif et significatif entre la présence 

attentive et la flexibilité du leadership, lien qui à notre connaissance, n'avait pas été exploré à 

ce jour. Notre étude contribue donc au développement des connaissances. Tel que mentionné, 

la flexibilité du leadership est encore très peu étudiée. Plusieurs la définissent et la lient à 

l' efficacité, mais nous n' en connaissons encore que peu sur ses déterminants. 

Aussi, les résultats de notre étude suggèrent que la présence attentive pourrait être présente 

naturellement chez certaines personnes. Effectivement, il y aurait un lien entre la personnalité 

et la présence attentive. Plus précisément, la conscience et l'ouverture aux expériences 

seraient liées à la présence attentive. 

Sur le plan pratique, des études ont montré que le leadership flexible serait associé à 

l'efficacité organisationnelle (Denison et al., 1995; Kaiser & Overfield, 2010; Yukl, 2008). 

Les résultats de notre étude permettent de penser qu'en développant la présence attentive 

chez les gestionnaires, ceux-ci seront plus aptes à adapter leur style de leadership aux 

différentes situations . Dans cet optique, les interventions basées sur la présence attentive 

(IBPA) représenteraient une option intéressante à appliquer en organisation, notamment dans 

le cadre de programme de développement du leadership. Les programmes visant le 
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développement de la présence attentive décrits précédemment (MBSR, MBCT et ACT) 

possèdent plusieurs avantages dont l'accessibilité à un grand nombre d'employés, la facilité à 

l' intégrer à sa routine et ils sont peu exigeants (Grégoire et al. , 2014). Aussi, leur efficacité a 

été démontré scientifiquement (Hayes, Masuda, Bissett, Luoma, & Guerrero, 2004; J Kabat­

Zinn et al., 1992; Segal et al. , 2002). Par contre, il semble important de souligner que les 

connaissances sur les programmes destinés spécifiquement aux gestionnaires sont encore 

limitées (Grégoire et al., 2014). Nous en connaissons peu sur leurs effets puisque la majorité 

de ceux-ci n' ont pas été validés empiriquement. li serait donc intéressant que des recherches 

futures se penchent sur cette question afin d 'assurer la qualité des formations proposées. Il est 

aussi intéressant de noter que selon les résultats recensés dans la méta-analyse de Eberth er 

Sedlmeier (2012), la pratique de la méditation serait associée à une plus grande présence 

attentive. Cette pratique consiste en s'asseoir en silence et observer son expérience interne 

sans la créer ou la modifier (Bishop et al. , 2004). Cette pratique ne nécessite pas de matériel 

et peut être autoguidée. Elle engendre donc pas ou peu de coût et peut être facilement 

implantée en organisation. 

Notre étude présente certaines limites . La nature auto-évaluative de nos questionnaires 

représente la limite principale. Il serait intéressant dans une prochaine étude de collecter les 

données non seulement auprès des gestionnaires, mais aussi auprès de leurs subordonnés. En 

effet, cela permettrait d 'obtenir des mesures plus objectives de leur leadership. Ensuite, notre 

méthode d'échantillonnage représente une limite à la généralisation des résultats à la 

population. Il serait pertinent de mener une étude future à l' aide d ' une méthode 

d 'échantillonnage probabiliste afin de vérifier les mêmes liens. De plus, la nature 

corrélationnelle de notre étude nous empêche d ' inférer une direction d ' influence entre nos 

liens. Il serait pertinent dans une étude future de prendre deux temps de mesure avec un 

groupe contrôle afin de pousser plus loin l' analyse et ainsi, pouvoir déterminer le sens de 

l' influence entre les deux variables à l'étude. Finalement, il y aurait un intérêt dans une étude 

ultérieure à se pencher sur le lien entre les IBPA et le développement de la flexibilité du 

leadership . En effet, cette étude permet de penser qu'il y a un lien entre la présence attentive 

et la flexibilité du leadership. Il serait donc intéressant de vérifier empiriquement si les 



84 

interventions basées sur la présence attentive peuvent participer au développement de la 

flexibilité chez les leaders. 



CONCLUSION 

Suite à l'analyse des écrits scientifiques portant sur la flexibilité du leadership, nous avons 

mis en évidence le manque de connaissance sur les déterminants de celle-ci. Plus 

précisément, l'absence de recherche portant sur le lien entre la présence attentive et la 

flexibilité du leadership a été constatée. Dans le but de combler cette lacune, notre objectif 

consistait à examiner le lien entre la flexibilité du leadership et la présence attentive. li 

importait d'abord de justifier la pertinence d' une telle démarche. Que le leadership flexible 

ait été associé à l'efficacité organisationnelle consistait en notre principal argument. De ce 

fait, il semblait pertinent de déterminer les antécédents de la flexibilité en vue de la favoriser. 

Afin d'atteindre notre objectif, nous avons tout d'abord recenser les différentes théories du 

leadership flexible. Parmi les modèles présentés, nous avons retenu celui du leadership 

flexible de Kaiser et Overfield (2010). Ces auteurs avancent que la flexibilité du leadership 

est composée de deux paires de facteurs opposés (directif/collaboratif et 

stratégique/opérationnel) et qu'un leader flexible sera en mesure de trouver un équilibre entre 

ces dualités. Par la suite, nous nous sommes penchés sur ses effets sur les indicateurs 

organisationnels et sur ses déterminants. En ce qui concerne ses effets, la flexibilité du 

leadership aurait une influence positive sur l'efficacité (Denison et al., 1995; Kaiser & 

Overfield, 2010). Pour ce qui est de ses déterminants, nous avons recensés quelques études 

supposant des liens (Yukl & Mahsud, 2010) et certaines montrant des liens entre la flexibilité 

et la conscience sociale (Zaccaro et al., 1991) et l'adaptabilité et l' autorégulation (Cherniss & 

Goleman, 2001 ). Il a aussi été proposé que l'ouverture aux expériences serait 1 iée à la 

flexibilité du leadership (Giluk, 2009). 

Ensuite, nous avons présenté le concept de présence attentive ; ses définitions, ses impacts 

sur les indicateurs organisationnels et les moyens de la développer. Nous avons ainsi été en 

mesure de retenir une définition sur laquelle la majorité des auteurs semblent s' entendre; 
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l'attention qu ' une personne porte «à son expérience (interne et externe), telle qu'elle se 

déploie dans l'instant présent et ce, sans jugement» (Kabat- Zinn, 2003). Ensuite, nous avons 

présenté la typologie à cinq facteurs de Baer et al. (2011 ). Les quatre facteurs sont les 

suivants; observer, décrire, agir avec conscience, le non-jugement et la non-réactivité. Nous 

avons aussi également présenté différents impacts documentés de la présence attentive chez 

les employés sur les indicateurs organisationnels . Ainsi , la présence attentive serait 

positivement liée à la performance au travail (Dane & Brummel, 2013), à la satisfaction au 

travail (Hülsheger et al. , 2013), à l 'engagement au travail (Reb et al., 2014) et négativement 

liée à l' intention de quitter (Dane & Brummel , 2013) et à l'épuisement professionnel 

(Hülsheger et al. , 2013). Finalement, la présence attentive chez le leader serait liée au bien­

être et à la performance des employés (Leroy et al., 2013). Pour ce qui est des déterminants 

de la présence attentive, les écrits scientifiques nous permettaient de croire que l 'ouverture 

aux expériences et la conscience pouvaient être des dimensions de la personnalité liées à la 

présence attentive (Giluk, 2009). 

Étant donné que certains traits de personnalité semblaient être liés à la présence attentive et à 

la flexibilité du leadership, nous avons présenté différentes conceptions de la personnalité. 

Nous avons recensé différentes théories pour cibler plus spécifiquement la typologie 

fortement documentée du Big Five (Costa & McCrae, 1992). Nous avons décrit plus 

précisement deux des dimensions du Big Five, soient la conscience et l'ouverture aux 

expériences. Cela nous a permis de faire ressortir des caractéristiques communes entre la 

présence attentive, la flexibilité du leadership, la conscience et l' ouverture aux expériences . 

Nous nous sommes ensuite penché sur les différents modèles théoriques qui nous permettent 

de faire le lien entre la présence attentive et la flexibilité du leadership. À cet effet, le modèle 

de Glomb et al. (2011) nous a permis de mieux comprendre les liens pressentis entre la 

présence attentive et la flexibilité du leadership. La diminution de l' utilisation des processus 

mentaux automatiques et la distanciation par rapport à nos pensées et émotions seraient les 

deux mécanismes associés à la présence attentive qui permettraient d ' être flexible dans nos 

réponses. 
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Ainsi, l'examen des liens entre ces quatre variables nous a permis de développer un modèle 

intégré. À partir de ce modèle, quatre hypothèses ont été formulées. 

Ces quatre hypothèse ont fait l'objet d'une investigation empirique. Celle-ci a été faite à 

l'aide d'un devis corrélationnel. Une mesure post à été prise auprès d'un échantillon de 152 

gestionnaires à l'aide d'un questionnaire. La flexibilité a été mesurée avec le Leadership 

Versatility Index (LVI) de Kaiser et Overfield (2010). Pour ce qui est de la présence attentive, 

les données ont été collectées avec la version courte du Five facet mindfulness questionnaire 

(FFMQ-SF) de Baer et al. (2008). Les traits de personnalité (conscience et ouverture) ont été 

mesurés à l' aide du NEO-FFI de Costa et McCrae (1992). 

Les résultats de nos analyses corrélationnelles montrent qu'il y aurait un lien entre la 

présence attentive et la flexibilité du leadership. Un lien a aussi été trouvé entre la présence 

attentive, J'ouve1ture aux expériences et la conscience. Notre troisième hypothèse qui liait 

l'ouverture aux expériences et la flexibilité du leadership a partiellement été confirmée. En 

effet, l'ouverture aux expériences n' était liée qu ' à une des deux dualités 

(stratégique/opérationnel) du modèle de flexibilité du leadership. 

La contribution à l'avancement des connaissances empiriques de notre étude a été discutée. À 

ce jour, aucune étude n'avait trouvé de lien entre la présence attentive et la flexibilité du 

leadership. Pourtant, la pertinence d'un leadership flexible est de plus en plus discutée, mais 

nous en connaissons encore peu sur ses déterminants. Au plan pratique, nos résultats 

suggèrent que des interventions basées sur la présence attentive (IBPA) pourraient contribuer 

au développement de la flexibilité des leaders. 

Nous avons par la suite fait ressortir quelques limites à notre étude concernant la méthode 

d'échantillonnage utilisée et les analyses corrélationnelles ne permettant pas d'inférer une 

direction aux liens trouvés. Des pistes de recherches pour des futures études ont ensuite été 

proposées. Par exemple, une étude avec un analyse plus approfondies ou un échantillon plus 

grand pourrait supporter le lien entre la présence attentive et la flexibilité du leadership ainsi 
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que la direction de celui. Aussi , une étude mettant en lien les IBPA et le développement de la 

flexibilité du leadership pourrait être pertinente. 

En terminant, la recherche empirique sur le leadership flexible semble représenter une voie 

d ' investigation prometteuse. Alors que le leadership flexible semble engendrer de 

nombreuses retombées positives sur ] ' efficacité organisationnelle, se pencher sur ses 

déterminants et sur les moyens de le développer apparait pertinent autant au plan théorique 

qu'au plan pratique. 
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ANNEXE A 

LEADERSHIP VERSA TILITY INDEX (LVI) 

1. Je prends en charge et contrôle mon 
domaine de responsabilité. 

2. J'assume mon autorité- je montre que 
c'est moi qui dirige. 

3. Je donne des instructions -je dis aux 
autres ce qu'il faut faire. 

4. J'interviens - je m' implique 
personnellement en cas de problèmes. 

5. Je suis déterminé(e)- je prends des 
décisions rapidement. 

6. J'explique clairement ma position et les 
raisons de mes choix/positions. 

7. J'impose mes propres idées - je fais 
entendre mon opinion. 

8. Je défends mon point de vue - je ne 
cède pas faci lement. 

9. Je motive les autres et les inspire à agir. 

1 O. J'ai des exigences élevées envers les 
autres. 

11. Je suis direct(e) - je dis aux autres 
lorsque je ne suis pas satisfait(e) par leur 
travail. 

12. Je responsabilise les gens avec qui je 
travaille - je sui s sévère quand ils ne 
fourni ssent pas ce que j'attends d 'eux. 
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13. Je donne l'autorité/le pouvoir aux autres 
- je suis capable de déléguer. 

14. Je donne une marge de manœuvre aux 
gens pour qu'ils prennent de l'initiative. 

15. Je permets aux membres de mon équipe 
de décider de la manière dont ils 
effectuent leur travail - je fais preuve de 
non-intervention. 

16. Je fais confiance aux gens - je lai sse les 
autres régler les problèmes dans leur 
domaine de responsabilité. 

17. Je suis participatif(ve)-j ' inclus les 
autres dans la prise de décisions. 

18 . Je prends en considération l'opinion des 
autres - je valorise ce qu'ils pensent. 

19. Je suis disposé(e) à me laisser influencer 
- je suis capable de changer d' avis. 

20. Je suis réceptif(ve) aux gens qui me 
contredisent - je sui s disposé( e) à voir 
mon point de vue contesté. 

21. Je montre que j'apprécie les autres à leur 
juste valeur - je fais en sorte qu'ils se 
sentent reconnus. 

22. Je suis agréable avec les autres, je les 
traite bien. 

23. Je suis sensible - je fais attention à ne 
pas blesser les sentiments des autres. 

24 . J'accorde le bénéfice du doute - je suis 
patient( e) lorsque les autres ne font pas 
leur travail correctement. 
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-4 - 3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 na 

25. J'investis du temps et de l'énergie pour 
effectuer des planifications à long-terme D D D D D D D D D D 
- je sui s orienté(e) vers l'avenir. 

26. Je pense de façon stratégique. D D D D D D D D D D 
27. Je prends un point de vue global-je 

mets les choses dans une perspective D D D D D D D D D D 
large. 

28. J'anticipe les besoins de changement D D D D D D D D D D 
stratégique. 

29. Je promeus l'expansion - je suis 
agressif(ve) quand il s'agit de la D D D D D D D D D D 
croissance. 

30. Je suis ambitieux(se) pour améliorer 
l'organisation - je lance de nombreuses 
initiatives de changement. 

31. Je suis prêt( e) à faire des changements 
audacieux et ri squés. 

32. Je saisis les nouvelles opportunités - je 
suis entrepreneur(e). 

33. Je remets en cause le statu quo - je me 
méfie des façons préconçues de faire les 
choses. 

34. Je suis ouvert au changement- je suis 
désireux(se) de faire les choses 
différemment. 

35. Je suis ouvert(e) aux idées créatrices 
pour de nouveaux produits ou services. 

36. J'encourage l'innovation - je crée un 
environnement sécuritaire pour essayer 
de nouvelles choses. 
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37. Je me concentre sur la réalisation des 
projets à court terme. 

38. Je règle les problèmes quotidiens. 

39. Je fais attention aux détails et me 
préoccupe des activités quotidiennes. 

40. Je fais un suivi des progrès et des 
dossiers. 

41. Je valorise la sécurité - je suis 
conservateur( tri ce) quand il s'agit de 
prendre des risques. 

42. Je suis pragmatique en ce qui 
concerne les changements -
soucieux(se) de ne pas en introduire 
trop en même temps. 

43. J'introduis les changements petit à 
petit. 

44. Je suis efficace - soucieux( se) 
d'économiser du temps et de l'argent. 

45. Je suis les règles pré-établies - je 
m'attends à ce que les autres 
respectent les procédures. 

46. Je m'appuie sur ce qui a fait ses 
preuves - je n'essaie pas de remettre 
en cause des choses qui fonctionnent. 

47. Je suis organisé(e)-j'utilise une 
approche méthodique pour réaliser 
les choses. 

48. Je suis orienté(e) processus - je 
dirige de facon ordonnée. 

· 4 • 3 • 2 · 1 0 + 1 + 2 + 3 + 4 n.a 

DDDDDDDDDD 
DDDDDDDDDD 
DDDDDDDDDD 
DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 
DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 

DDDDDDDDDD 
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ANNEXE B 

FIVE FACET MINDFULNESS QUESTIONNAIRE-SHORT FORM (FFMQ-SF) 

INSTRUCTIONS 

Évaluez chacune des propositions ci-dessous en utilisant l'échelle proposée. 

Cochez le chiffre qui correspond le mieux à ce qui est généralement vrai pour 

vous. 

1 
jamais ou très 
rarement vrai 

2 3 4 5 
rarement vrai parfois vrai souvent vrai très souvent ou 

Je suis doue(e) pour trouver les mots qui décrivent mes sentiments. 

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

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

4. Je me dis que je ne devrais pas ressentir mes émotions comme je 

les ressens . 

5. Il m'est difficile de trouver les mots qui décrivent ce à quoi je pense. 

6. Je prête attention aux sensations, comme le vent dans mes cheveux 

ou le soleil sur mon visage. 

7. Je pose des jugements quant à savoir si mes pensées sont bonnes 

ou mauvaises. 

8. J'ai des difficultés à rester centré(e) sur ce qui se passe dans le 

moment présent. 

9. Lorsque j'ai des pensées ou des images pén ibles, je prends du recul 

et suis conscient(e) de la pensée ou image, sans me laisser envahir 

par elle. 

1 O. Je fais attention aux sons, comme le tintement des cloches, le 

sifflement des oiseaux ou le passage des voitures. 

11. Lorsque j'éprouve une sensation dans mon corps, il m'est difficile 

de la décrire car je n'arrive pas à trouver les mots justes. 

12. On dirait que je fonctionne en mode "automatique" sans prendre 

vraiment conscience de ce que je fais . 

toujours vrai 
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13. Lorsque j'ai des pensées ou images pénibles, je me sens calme 
peu de temps après. 

14. Je me dis que je ne devrais pas penser de la manière dont je 
pense. 

15. Je remarque les odeurs et les aromes des choses. 

16. Même lorsque je me sens terriblement bouleversé(e) , je parviens à 
trouver une manière de le transposer en mots. 

17. Je me précipite dans des activités sans y être réellement 
attentif(ve ). 

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

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

20. Je remarque les détails visuels dans l'art ou la nature, comme les 
couleurs, les formes , les textures ou les patterns d'ombres et de 
lumières. 

21. Lorsque j 'ai des pensées ou images pénibles, je les remarque et 
les laisse passer. 

22. Je réalise mes travaux ou les tâches automatiquement sans être 
conscient(e) de ce que je fais. 

23. Je me retrouve en train de faire des .choses sans y prêter attention . 

24. Je me désapprouve lorsque j'ai des idées irrationnelles . 
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ANNEXEC 

NEO-FFI: CONSCIENCE 

INSTRUCTIONS 

Cette partie contient 12 énoncés. Prenez le temps de bien les lire. Pour chaque énoncé, 
encerclez la réponse qui correspond le mieux à votre opinion. 

Encerclez TD si vous êtes en total désaccord ou si l'énoncé vous semble complètement 
faux. 

Encerclez D si vous êtes en désaccord ou si l'énoncé vous semble plutôt faux. 

Encerclez si vous êtes impartial(e), si vous ne pouvez vous décider ou si l'énoncé est 
à la fois vrai et faux. 

Encerclez A si vous êtes d'accord ou si l'énoncé vous semble plutôt vrai . 

Encerclez TA 
vrai . 

si vous êtes en total accord ou si l'énoncé vous semble complètement 

Total désaccord En désaccord lm artial En accord Total accor 

TD D 

2. Je suis capable de me discipliner afin de m'acquitter de 
mes tâches à tem s. 

4. J'essaie d'accomplir consciencieusement les tâches 
u'on m'assi ne. 

5. Je me suis fixé(e) des buts précis et je travaille d'une 
fa on ordonnée our les atteindre. 
6. Je perds beaucoup de temps avant de m'installer pour 
travailler. 
7. Je travaille dur afin d'atteindre mes ob'ectifs. 
8. Lorsque je prends un engagement, on peut toujours 
corn ter sur moi our le res ecter. 
9. Je ne suis pas aussi sérieux(se) et digne de confiance 

ue ·e devrais l'être. 

A 

1 O. Je suis une personne productive qui mène toujours son 
travail à terme. 

TA 
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ANNEXE D 

NEO-FFI : OUVERTURE AUX EXPÉRIENCES 

Total désaccord En désaccord Impartial En accord Total accor 

TD D A TA 

·-· . ·-
13. Je n'aime pas perdre mon temps à rêvasser. 
14. Une fois que j'ai trouvé la façon de faire quelque chose, 
je la conserve. 
15. Je suis intrigué(e) par les formes que je trouve dans 
l'art et dans la nature. 
16. Je crois que le fait de laisser des étudiants écouter des 
orateurs controversés ne peut que les troubler et les 
induire en erreur. 
17. La poésie ne me fait que peu ou pas d'effet. 
18. Je çioûte souvent des mets nouveaux et étrangers. 
19. Je suis peu sensible aux ambiances que peuvent créer 
certains environnements. 
20. Je crois que nous devrions nous tourner vers les 
autorités religieuses en ce qui concerne les questions 
d'ordre moral. 
21 . Parfois, lorsque je lis de la poésie ou lorsque je regarde 
une œuvre d'art, je sens un frisson ou une vague 
d'émotions me traverser. 
22. J'ai peu d'intérêt à m'interroger sur la nature de 
l'humanité et de l'univers. 
23. Je démontre une très qrande curiosité intellectuelle 
24. J'aime souvent jongler avec des théories et des idées 
abstraites. 
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