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La première étude, s'appuyant sur la théorie de 1' autodétermination (Deci & 

Ryan, 2000), a permis de démontrer d'abord, que le leadership-servant prédisait 

fortement et positivement la satisfaction de chacun des trois besoins 

psychologiques des employés : 1' autonomie, la compétence et 1' affiliation. Ce 

résultat fournit 1' appui empirique nécessaire pour entériner la prémisse théorique 

fondamentale du leadership-servant qui postule que le leader-servant se place au 

service des besoins de ses employés. Ce résultat met également de l'avant 

l'impact d'un leadership dont les comportements et attitudes altruistes, centrés 

sur le développement, la responsabilisation et le bien-être de ses employés, et 

agissant de manière éthique, réussissent à satisfaire chacun des trois besoins 

psychologiques de ses employés. L'étude suggère aussi que la satisfaction de 

chacun des trois besoins psychologiques influence positivement la performance 

à la tâche et les comportements de citoyenneté. De plus, ces résultats prolongent 

la théorie de 1' autodétermination, en démontrant non seulement que la 

satisfaction de chacun de ces trois besoins améliore la performance individuelle, 

mais que chacun des trois besoins a une influence distincte sur les composantes 

de la performance individuelle. Plus précisément, la satisfaction du besoin 

d'autonomie prédit les trois aspects de la performance, soit la performance à la 

tâche, les comportements de citoyenneté à 1' égard de 1' individu et les 

comportements de citoyenneté à 1' égard de 1' organisation. La satisfaction du 

besoin d'affiliation prédit les deux types de comportements de citoyenneté. 

Finalement, la satisfaction du besoin de compétences prédit uniquement la 

performance à la tâche. 

Du point de vue de la littérature sur la performance au travail, ces résultats 

révèlent de nouvelles caractéristiques et distinctions entre la performance à la 

tâche et la performance liée aux comportements de citoyenneté. L'étude montre 

que chacune des composantes de la performance est prédite par la satisfaction de 

deux besoins spécifiques. Elle suggère que la performance à la tâche est prédite 
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par la combinaison de la satisfaction du besoin d'autonomie et de compétence, 

alors que les comportements de citoyenneté à 1' égard de 1' organisation et ceux à 

l'égard de l'individu sont prédits par la satisfaction du besoin d'autonomie et 

d'affiliation. 

Finalement, les résultats de cette première étude indiquent que les trois 

satisfactions de besoins psychologiques au travail jouent un rôle de médiateurs 

entre le leadership-servant et la performance. Ainsi, le leader-servant tend à 

satisfaire le besoin de compétences et d'autonomie puisqu'il priorise le 

développement des compétences et habilite ses employés à prendre plus de 

responsabilités, ce qui contribuera à stimuler l'individu à améliorer sa 

performance à la tâche. Par ailleurs, la capacité du leader-servant à établir des 

relations et un climat de confiance à 1' intérieur desquels les employés se sentent 

en sécurité, peuvent prendre des décisions et se sentent en lien avec les autres, 

éveillera naturellement 1 'élan des individus à adopter également des 

comportements de citoyenneté envers 1' organisation et les individus. 

Suivant cette première étude, la seconde s'est également penchée sur les 

médiateurs de l'influence du leadership-servant, mais cette fois-là sur la 

performance au niveau groupai. Mobilisant les théories de la comparaison 

sociale et de la qualité de la relation leader-membre (LMX), l'étude publiée sous 

le titre "The servant leadership advantage: When perceiving law differentiation 

in leader-follower relationship quality influences team cohesion, team task 

performance and Service OCB ", a permis de mettre en évidence plusieurs 

mécanismes impliqués dans le processus d'influence du leadership-servant sur 

des dynamiques relationnelles de 1' équipe qui influent à leurs tours la 

performance au travail de 1' équipe. Plus précisément, les mécanismes examinés 

découlent de la reconnaissance de la qualité de la relation entre un leader et ses 

employés (LMX), comme objet de comparaison entre employés d'une même 
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équipe. Les résultats de cette seconde étude indiquent que le leadership-servant 

engendre des perceptions de faible différentiation de la qualité de la relation 

leader-membre à l'intérieur d'une équipe (différentiation du LMX). Cette 

relation (négative) entre le leadership-servant et la différentiation du LMX met 

en évidence combien, même si la nature et le contenu de chacune des relations 

leader-membre varient nécessairement d'une personne à l'autre, les membres 

perçoivent peu ou pas de différentiation LMX, puisque ces relations sont perçues 

comme étant de haute qualité avec tous. Ensuite, nos résultats montrent que cette 

faible différentiation perçue augmente la cohésion de 1' équipe, créant un 

contexte social qui favorise non seulement la performance à la tâche collective, 

mais également la production de comportements de service auprès des employés 

à 1' extérieur de 1' équipe. 

Sur le plan théorique, ces résultats contribuent de plusieurs manières à la 

littérature sur le leadership-servant. Tout d'abord, ces résultats viennent appuyer 

une prémisse importante de la théorie du leadership-servant stipulant que le 

leader-servant établit des liens de haute qualité avec tous les membres de son 

équipe. Ensuite, ces résultats confirment des résultats déjà obtenus dans 

quelques études empiriques (Hu & Liden, 2011; Liden, Wayne et al., 2014) qui 

montraient que le leadership-servant soutenait la performance collective. Par 

ailleurs, nos résultats prolongent ces études car ils démontrent que non 

seulement le leadership-servant prédit la performance à la tâche collective, mais 

il prédit également les comportements de service des membres de 1' équipe 

auprès d'employés à 1' extérieur de leur propre équipe. En effet, ces résultats 

permettent d'appuyer empiriquement une autre des prémisses théoriques du 

leadership-servant, qui suggère que l'essence des valeurs d'altruisme et de 

sollicitude du leadership-servant se transmet à ses employés et incite ces derniers 

à être courtois, respectueux et aidants auprès de leurs confrères, et à devenir eux­

mêmes des leaders-servants. Nos résultats indiquent que plus un leader démontre 
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des comportements de leadership-servant, plus les membres de son équipe 

manifestent des comportements de service auprès d'employés à 1' extérieur de 

leur équipe, au sein de la même organisation. 

De plus, en examinant les processus relationnels intra-groupaux, notre étude 

offre une perspective nouvelle pour expliquer l'influence du leadership-servant 

sur la performance d'équipe, puisque les études antérieures sur les médiateurs au 

niveau groupai s'étaient intéressées jusqu'à présent au climat de justice 

procédurale (Ehrhart, 2004 ), à la culture de service (Hunter et al., 2013; Li den, 

Wayne et al., 2014), à la confiance au potentiel de l'équipe (team potency) (Hu 

& Liden, 2011), et à la confiance affective (affect-based trust) (Schaubroeck et 

al., 2011). Nos résultats indiquent effectivement que la différentiation de LMX 

et la cohésion d'équipe agissent comme médiateurs du leadership-servant et la 

performance à la tâche de 1' équipe et les comportements de citoyenneté de 

service de l'équipe. Ces résultats signifieraient que 1' attitude et les 

comportements positifs et altruistes du leader-servant à l'égard de tous ses 

employés, minimisent les comparaisons sociales et les processus de 

catégorisation. Les employés perçoivent moins de différentiation de la qualité 

des relations leader-membre entre eux, ce qui inhibe le processus de 

catégorisation des membres en sous-groupes, et engendre une plus grande 

cohésion d'équipe. Guidés par l'influence positive du leader-servant et fortifiés 

par la cohésion de leur équipe, les membres de l'équipe sont positivement 

induits à accomplir collectivement leurs tâches d'équipe et à offrir leur soutien 

aux employés à 1' extérieur de 1 'équipe. 

Également, cette seconde étude contribue de manière substantielle à 

1' avancement de la théorie du LMX et plus particulièrement de la littérature sur 

la différentiation du LMX, et ceci de plusieurs façons. Tout d'abord, elle 

examine un antécédent de la différentiation du LMX qui n'a jamais été étudié 
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auparavant, le leadership-servant, et ceci est digne de mention, puisque très peu 

d'études se sont penchées jusqu'à présent sur ceux-ci (Henderson, Liden, 

Glibkowski, & Chaudhry, 2009). Ensuite, nos résultats démontrent clairement 

1' intérêt de mesurer et d'étudier la perception de la différentiation LMX au 

niveau groupai, puisqu' elle nous permet d'observer sa relation importante sur la 

cohésion d'équipe, cette dernière étant considérée un processus de groupe 

significatif pour les organisations. L'argument évoqué pour expliquer cette 

relation est que la perception d' une différentiation dans la qualité des relations 

avec le leader introduit des frontières relationnelles (relational boundaries) au 

sein de 1' équipe, qui divisent les membres et fragmentent le groupe en sous­

groupes, fragilisant ainsi la cohésion de 1' équipe. D' autre part, cette étude 

contribue au développement de la littérature du LMX par l'utilisation d'une 

mesure perceptuelle de la différentiation des LMX introduite par Mayer, 

Erdogan et al. (2008), alors que les études sur la différentiation du LMX se sont 

presqu'entièrement basées sur une mesure calculée de la différentiation du LMX 

(e.g., Liden et al., 2006) à partir du calcul de la variance ou de l' écart-type des 

LMX individuels. Nous estimons que seule une donnée perceptuelle permet de 

capturer l'expérience globale vécue par chaque membre d'équipe par rapport à 

son groupe, et que cette perception globale est pertinente dans un modèle qui 

s' intéresse aux phénomènes relationnels d'un groupe ou aux variables 

conséquentes de niveau groupai. Nous évaluons que l 'existence d'une différence 

«calculée» de LMX au sein d'une équipe ne permet aucunement de conclure 

que cette différence est perçue par les membres de 1' équipe. De plus, cette étude 

suggère que la mesure de Mayer, Erdogan et al. (2008) offre une alternative 

intéressante à la mesure perceptuelle du LMX différencié de Hooper and Martin 

(2008), qui bien qu' intéressante, s' avère un peu plus exigeante cognitivement à 

compléter. 
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Finalement, même si notre étude montre que la perception d'une différentiation 

de LMX à l'intérieur d'une équipe engendre une conséquence négative sur la 

cohésion d'équipe, nous reconnaissons que cette différentiation peut au contraire 

avoir tendance à produire un effet positif lorsqu'on la considère au niveau 

individuel. Plusieurs chercheurs du domaine de LMX soutiennent en effet que la 

différentiation de LMX opère aux deux niveaux: individuel et groupai (Anand 

et al., 2016; Henderson et al., 2009). Ils maintiennent que la différentiation de 

LMX semble avoir une influence positive lorsqu'il est en lien avec des variables 

conséquentes de niveau individuel, telles que la performance au travail 

individuelle, là où des jugements basés sur la norme d'équité permettent 

d'expliquer les variations de ces variables. Cependant, au niveau groupai, les 

principes d'égalité sont plutôt à risque d'être violés puisque les ressources sont 

distribuées de manière inégale déclenchant des processus de catégorisation 

nuisant au groupe. Dans la présente étude, étant donné que notre variable 

conséquente impliquait un mécanisme relationnel de groupe, la cohésion, qui lie 

les membres d'une équipe entre eux, cette cohésion est mieux servie par un 

faible niveau de variabilité intra-équipe de la qualité de la relation entre le 

superviseur et chacun des membres de 1' équipe, cette faible variabilité ayant plus 

de chance de respecter le principe d'égalité. 

En somme, l'intégration des théories du servant leadership et de la théorie du 

LMX dans cette deuxième étude offre une perspective unique et constitue une 

première dans le domaine de 1' étude du fonctionnement des groupes. 

Conjointement, ces deux études offrent un éclairage plus complet des 

mécanismes qui sont en jeu lorsqu'un leader présente une attitude et des 

comportements d'un leader-servant et, ces études clarifient le rôle de médiateurs 

de ces mécanismes dans l'influence du leader-servant sur une meilleure 

performance organisationnelle. Nos études nous permettent d'affirmer en appui 
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aux écrits de Greenleaf ( 1998) que de cultiver 1' enrichissement et le bien-être de 

tous ses employés au travers la satisfaction des trois besoins psychologiques, 

induit une meilleure performance au travail, et que l'attitude de leadership­

servant se transmet à ses employés, car ces derniers présentent aussi plus de 

comportements de citoyenneté de service. Le champ d'influence du leader­

servant se manifeste, en termes d'étendue, sur la performance au travail tant au 

niveau individuel, qu'au niveau groupai. Pour se faire, ce champ d'influence 

touche, en termes de profondeur, le bien-être et le développement de chaque 

individu et renforce les relations et ainsi la cohésion entre les membres d'une 

équipe. Cette influence résulterait principalement du désir du leader-servant de 

servir les autres, avant lui-même et avant l'organisation, et son souci d'être au 

service de tous ses employés, et pas seulement au service de quelques-uns. Ce 

souci d'être au service des autres est d'ailleurs selon plusieurs auteurs ce qui 

distinguerait le leadership-servant des autres formes de leadership (Hoch et al, 

2016; Van Meter et al., 2016). 

Finalement, nos deux études nous ont permis d'offrir un soutien emp1nque 

robuste à des prémisses fondamentales de la théorie du leadership-servant et 

nous permettent dorénavant de conclure que, tels que soutenus par les écrits de 

Greenleaf ( 1998), ledit leadership de service permet d'engendrer de meilleures 

performances individuelles et d'équipes, ce qui contribue à la prospérité et la 

pérennité des organisations. Ces études ont cherché à intégrer des aspects 

psychologiques et relationnels aux connaissances actuelles du leadership-servant 

et, ainsi d'ouvrir ce domaine vers de nouvelles possibilités de recherche et 

d'applications pratiques. 

Ensemble, les résultats de nos études permettent désormais de confirmer la 

pertinence de considérer cette théorie émergente du leadership-servant, à titre de 

théorie légitime et distincte de leadership. Ceci dit, nous estimons que cette 
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forme de leadership requerrait davantage d'attention de la part des chercheurs, et 

gagnerait aussi à être investiguée et considérée plus attentivement par les 

praticiens et les dirigeants d'organisation. 

6.2 Forces et limites de cette recherche 

La présente thèse possède plusieurs forces dignes de mention. D'abord, le devis 

de cette thèse prévoyant que les données utilisées dans les deux études 

proviendraient de deux sources, soient l'employé et le superviseur, nous 

permettait d'être confiant que les résultats obtenus ne seraient pas dus à des biais 

de variances communes. Les employés ont complété les informations sur les 

variables indépendantes, ( e.g., le leadership-servant, la satisfaction des besoins 

psychologiques, la différentiation perçue du LMX) et les superviseurs ont fourni 

leur évaluation de la performance individuelle et collective, donc les variables 

dépendantes. La collecte des données à partir de ces deux sources a également 

été séparée dans le temps par un délai de deux mois. Ensuite, cette thèse effectue 

une investigation de deux modèles étudiés sur une même population selon des 

perspectives différentes, l'une plus psychologique et l'autre plutôt relationnelle, 

ce qui est avantageux pour approfondir et avancer la compréhension et les 

connaissances de ces dimensions du monde du travail. De plus, en réalisant une 

étude au travers deux niveaux d'analyses différents, le niveau individuel et le 

niveau groupai, ceci permet de parvenir à une compréhension plus globale des 

effets de cette forme de leadership sur la performance au travail. Les deux études 

nous montrent l'influence marquante sur la performance au travail tant au niveau 

individuel, qu'au niveau groupai, d'un leader qui manifeste plus de 

comportements et une attitude de leadership-servant. 
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Malgré les points forts de cette étude et les résultats intéressants qu'elle dévoile, 

la présente recherche possède des limites. Tout d'abord, comme dans la plupart 

des études dans lesquelles la participation est volontaire, nous n'avons pas 

obtenu la participation de tous les membres des équipes. En vue de minimiser 

l'introduction d'un biais de non-répondant, tout comme les études antérieures 

sur la différentiation du LMX (Henderson et al., 2008; Vidyarthi, Liden, Anand, 

Erdogan, & Ghosh, 201 0) qui ont également souligné cette limite, nous avons 

choisi d'exclure les équipes qui présentaient moins de la moitié des répondants 

et celle de moins de trois répondants par équipe. Deuxièmement, bien que les 

données de cette thèse ont été recueillies de manière décalée dans le temps, et 

bien que les théories que nous avons mobilisées soutenaient la direction des 

relations postulées dans nos hypothèses, le devis de la présente étude ne permet 

pas de conclure à la présence de liens de causalité entre les différents construits. 

Il est possible que certaines des relations obtenues puissent exister dans l'autre 

sens. Par exemple, tel que soulevé dans la discussion de la seconde étude, 

l'étude de Mathieu, Kukenberger, D'Innocenzo, & Reilly (2015) révèle la 

présence d'un lien entre la cohésion d'équipe et la performance d'équipe et aussi 

l'existence du lien réciproque entre la performance d'équipe et la cohésion, bien 

que ce dernier soit un lien moins fort que le premier. Troisièmement, la nature 

de notre échantillon représente naturellement une limitation importante à 

souligner. En effet, cet échantillon provient du secteur manufacturier privé, dans 

lequel les employés sont dotés d'une éducation formelle assez avancée (niveau 

collégial ou universitaire). Ceci pourrait représenter une population 

naturellement plus susceptible et ouverte à se développer et donc plus sensible à 

l'influence d'un leadership-servant. Cette limite réduit les possibilités de 

généralisation des résultats. 
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6.3 Réflexion théorique et pistes de recherches futures 

La recherche sur le leadership-servant est encore bien jeune et les pistes de 

recherches à explorer sont abondantes. La présente recherche se veut être une 

modeste contribution à 1' étude plus vaste des liens complexes qui existent entre 

le leadership-servant et la performance. Cette thèse s'est centrée sur 1' examen de 

mécanismes psychologiques et relationnels pour expliquer les effets du 

leadership-servant sur la performance tant au niveau individuel, qu'au niveau 

groupai. Nous évaluons également que la relation à l'intérieur de la dyade 

leader-employé, ainsi que la dynamique relationnelle à l'intérieur d'une équipe, 

revêtent toutes deux un niveau de complexité allant bien au-delà de ce que la 

présente thèse et les théories sur lesquels elle s'appuie, mettent en évidence. À 

ce titre, rappelons que cette thèse s'appuie principalement sur la théorie de 

1' autodétermination (Deci & Ryan, 2000), la théorie du LMX (Dansereau, 

Graen, & Haga, 1975) et la théorie de la comparaison sociale (Festinger, 1954), 

tout en faisant appel à la théorie de l'échange social (Blau, 1964), à la norme de 

réciprocité (Gouldner, 1960), au processus de contagion émotionnelle et à la 

théorie de 1 'identité sociale (Tajfel, 1978). Une analyse critique des principales 

théories utilisées pourrait suggérer des avenues de recherche permettant 

d'éclairer encore plus le lien entre le leadership-servant et la performance. 

Concernant la théorie de 1' autodétermination, bien que notre premier article 

mobilise la satisfaction des trois besoins psychologiques au travail de la théorie 

d'autodétermination pour expliquer le lien entre le leadership-servant et la 

performance individuelle, il s'avère que plusieurs autres théories reconnaissent 

aussi 1' existence d'autres types de besoins humains applicables à un contexte de 

travail. Or, il serait souhaitable, pour enrichir la compréhension des mécanismes 
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motivationnels qu'active le leadership-servant, de réaliser de futures études 

examinant 1' effet du leadership-servant sur des besoins tels que le besoin de 

réalisation, le besoin de pouvoir (Mc Clelland, 1978) ou le besoin de 

signification (McGregor & Little, 1998). 

Concernant la différenciation du LMX, concept issu de la théorie du LMX, la 

notion elle-même de différenciation du LMX nécessite, selon Martin, Thomas, 

Legood, et Dello Russo (2017), d'être mieux structurée et clarifiée. Martin et al., 

propose une nouvelle nomenclature et définition des concepts liés au processus 

de la différenciation du LMX, permettant de mieux situer toutes les variantes du 

concept de différenciation utilisées dans les études ( e.g., LMXSC, dans 

Vidyarthi, Liden, Anand, Erdogan, and Ghosh, 2010). Martin et al. décrit 

également les modèles théoriques employés pour expliquer les effets de la 

différenciation du LMX : la théorie de la comparaison sociale, la théorie de la 

justice organisationnelle et la théorie de l'identité sociale. Mobilisant la théorie 

de la comparaison sociale, notre étude mettait en évidence la conséquence 

négative de la différenciation du LMX sur la cohésion du groupe. Dans une 

perspective plus large et pour continuer à approfondir la compréhension des 

mécanismes sous-jacents qui opèrent dans les différents niveaux d'analyse, les 

recherches futures sur ce sujet gagneraient à tenir compte des perceptions de 

justice et d'identification sociale liées à cette différenciation et à en examiner les 

éventuels effets distincts selon les niveaux d'analyse (Anand et al., 2016; Martin 

et al., 20 17). 

Suivant ces considérations théoriques, nous recommandons également de 

poursuivre les résultats de la présente recherche, ainsi que ceux des autres études 

récentes qui examinent les médiateurs du leadership-servant ( e.g., Lapointe & : 

V andenberghe, 2015; Li den, Wayne et al., 20 14) en investiguant les effets 

multi-niveaux du leadership-servant. Par exemple, nous encourageons l'examen 
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de l'influence du climat du leadership servant et la cohésion de l'équipe sur des 

variables de niveau individuel tels que la performance individuelle, la créativité 

et des comportements de leadership-servant chez les subordonnés. 

Une autre extension possible de notre recherche impliquerait d'investiguer la 

multi -dimensionnalité du leadership-servant en examinant 1' influence de 

chacune des dimensions sur les variables dépendantes. D'ailleurs, à titre d'indice 

du potentiel de cette avenue de recherche, les analyses supplémentaires de notre 

première étude - dont les résultats sont présentés en bas de page de 1' article-, 

révèlent que chacune des dimensions du leadership-servant n'avait pas le même 

niveau d'influence sur la satisfaction des trois besoins. Ainsi, tel que mentionné 

également dans la section précédente, des études plus poussées sur 1' effet 

distinct des différentes dimensions du leadership-servant seraient 

particulièrement utiles pour soutenir de manière concrète le champ de recherche 

qui s'intéresse à l'identification des caractéristiques communes et des 

différences entre le leadership-servant et le leadership transformationnel, 

authentique et éthique pour n'en nommer que quelques-uns. 

Une autre avenue intéressante de développement du domaine du leadership­

servant serait de mieux le positionner par rapport aux autres formes de 

leadership existantes, ce qui nécessiterait d'isoler sa dimension distinctive « le 

désir de servir 1' autre » des dimensions communes aux autres. Il serait possible 

de procéder un peu comme VanMeter et al. (2016) le suggère, c'est-à-dire isoler 

les comportements similaires aux autres modèles de leadership et les 

comportements qui distinguent le leadership servant. 

Par ailleurs, du point de vue méthodologique, de nombreuses pistes de 

recherches futures sont également envisageables. La présente thèse a privilégié 

un critère d'inclusion à notre échantillon spécifiant que le leader et son 
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subordonné devaient être en relation depuis plus de trois mois. La thèse 

prévoyait également un devis de recherche avec deux temps de mesure espacés 

de deux mois pour recueillir séparément les informations des employés, puis 

celles des superviseurs. Ces choix ont été faits sur la base d'études antérieures 

( e.g., Li den et al., 2006) et tel que mentionné précédemment, ces choix limitent 

en partie nos conclusions, car le devis ne permet pas, entre autres, d'inférer des 

liens de causalité entre les variables, certaines relations pouvant exister dans les 

deux directions. Les recherches ultérieures gagneraient à s'intéresser à la 

compréhension dynamique de ces processus. À cette fin, il serait pertinent de se 

pencher sur des dyades leader-membres nouvellement formées ou de nouvelles 

équipes de travail pour examiner 1' évolution dans le temps de la satisfaction des 

besoins, du développement des talents des subordonnés ou de l'évolution de la 

variabilité de la qualité des relations dans une équipe, tous des enjeux centraux 

pour le leadership-servant. Dans le même ordre d'idées, une étude longitudinale 

au devis expérimental serait également très avantageuse pour évaluer 1' efficacité 

d'un programme de développement du leadership-servant, en mesurant, entre 

autres, ses effets sur 1' évolution de la satisfaction des besoins psychologiques 

fondamentaux des employés ou la différenciation du LMX ou encore la cohésion 

de l'équipe. 

La spécificité démographique et contextuelle de notre échantillon étant 

également une limite convenue de notre recherche, il serait nécessaire pour 

permettre à ces résultats d'être plus généralisables, que des recherches 

ultérieures répliquent nos deux études sur d'autres populations. À ce sujet, de 

nombreuses caractéristiques individuelles de population et également différentes 

variables caractérisant les contextes de travail devraient être examinées en tant 

que variables modératrices. Il est en effet probable que certaines caractéristiques 

individuelles des employés puissent affecter le degré d'ouverture et de 

sensibilité à l'influence d'un leadership-servant. S'il y a bien un domaine où les 
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différences individuelles sont susceptibles d'avoir de l'influence, c'est bien celui 

concernant la façon dont les individus entrent en relation entre eux. En ce sens, 

la relation entre un leader et son employé est déterminée autant par les 

caractéristiques du leader que celles de 1' employé. Alors que les caractéristiques 

individuelles du leader-servant font déjà l'objet d'études académiques (voir la 

section 2.1.1. ci-dessus), pour mieux comprendre l'interaction entre ce dernier et 

ses employés, les caractéristiques des employés devront être étudiées, et ce 

d'autant plus que nous n'avons trouvé qu'une seule étude sur le sujet, soit celle 

de Donia et al. (2016) qui s'intéresse à l'orientation motivationnelle des 

subordonnés, c'est-à-dire si la motivation est basée sur des valeurs pro-sociales 

ou sur la désirabilité sociale (impression management). Pour mieux comprendre 

les conditions à l'intérieur desquelles le leadership-servant peut être ou ne pas 

être efficace, les traits de personnalité, le degré de pro activité de 1' employé, 

l'auto-évaluation du soi (core self-evaluation) et le prototype du leader 

constituent des exemples de caractéristiques des employés qui pourraient 

modérer la relation entre le leader-servant et les comportements des employés 

(Li den, Panaccio et al., 2014 ). De nombreuses caractéristiques démographiques 

sont également susceptibles d'influencer la sensibilité à un type de leadership 

comme le leadership-servant et mériteraient d'être examinées, tels que le genre, 

le niveau de scolarisation et 1' origine culturelle de la population investiguée. En 

effet, il est possible de trouver des effets du genre, puisque la recherche montre 

que les femmes ont tendance à préférer la collaboration à la compétition ( e.g., 

Smythe & Huddleston, 1992) dans un milieu de groupes. Aussi, certaines études 

montrent que les cultures de type collectiviste sont plus soucieuses du bien-être 

du groupe que les cultures plus individualistes (Hofstede, 1983). L'origine 

culturelle de 1' échantillon pourrait donc influencer la force des liens entre un 

leadership-servant et les médiateurs investigués dans nos études. Dans un même 

ordre d'idées, des chercheurs commencent à peine à s'intéresser à l'influence du 

contexte organisationnel sur le leadership-servant. Ainsi, Huang et al. (20 16) 
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décèle un effet de modération de l'intensité du climat de compétition sur la force 

du lien entre le leadership-servant et la performance organisationnelle. Alors que 

d'autres chercheurs trouvent des effets modérateurs non significatifs avec des 

variables contextuelles ou de climat organisationnel. Par exemple, van 

Dierendonck et al. (2014) montre que le climat d'incertitude n'a pas un effet 

modérateur significatif sur le lien entre le leadership-servant et la satisfaction des 

besoins psychologiques. Neubert et al., (2016) trouve également que la structure 

organisationnelle a un effet modérateur non-significatif sur la relation entre le 

leadership-servant et les comportements aidants. Dans leur recension d'écrits, 

Eva et al. (2018) encourage d'ailleurs judicieusement les chercheurs à rapporter 

les effets modérateurs non-significatifs pour permettre d'approfondir notre 

compréhension de ces phénomènes contextuels. Ces auteurs soulignent 

l'importance de cela, puisqu'on pourrait tout aussi bien conclure sur base du 

grand nombre de liens de modérations non-significatifs rapportés, que 1' effet du 

leadership-servant est relativement robuste et n'est pas affecté par les variations 

contextuelles distales comme les climats organisationnels. 

6.4 Contributions à la pratique 

La présente thèse met en évidence 1 'importance de questionner plusieurs de nos 

pratiques et programmes actuels en matière de développement du leadership, de 

développement des employés et du développement organisationnel. D'entrée de 

jeu et à la lumière des enjeux inhérents au marché du travail présentés en 

introduction, il y a lieu de questionner si nos leaders actuels réussissent à 

potentialiser suffisamment les talents de chaque individu pour faire face aux défis 
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de la croissance rapide et la complexification des marchés concurrentiels 

d'aujourd'hui. Plus précisément, on peut se demander par exemple, si nos 

leaders connaissent suffisamment chacun de leurs employés pour être capable de 

sustenter les besoins motivationnels spécifiques à chacun. Probablement pas. 

Cependant, suivant les résultats publiés dans notre premier article qui s'appuie 

sur la théorie de l'autodétermination (Deci & Ryan, 2000), on peut émettre 

l'hypothèse que d'être attentif à la satisfaction de chacun des besoins 

psychologiques fondamentaux au travail permettrait de favoriser le bien-être et le 

développement du potentiel de chaque individu au travail. En effet, cet article 

démontre que la satisfaction de chacun des besoins d'autonomie, de compétence 

et d'affiliation favorise l'atteinte d'une meilleure performance au travail, chaque 

besoin contribuant de manière distincte à 1 'amélioration de la performance. La 

satisfaction du besoin d'autonomie influence notamment positivement les trois 

aspects de la performance examinés dans l'article, soient la performance au 

travail, les comportements de citoyenneté dirigés vers 1 'organisation et ceux 

dirigés vers d'autres individus. En outre, et suivant toujours les résultats de ce 

premier article, nous observons que plus les comportements et attitudes de 

leadership-servant sont présents, plus la satisfaction de chacun des trois besoins 

est élevée. De la même façon, nous constatons dans le second article que les 

employés perçoivent que plus un leader agit en leader-servant, plus il y a 

perception d'uniformité dans la qualité des relations qui sont développées avec 

chacun des employés d'un même groupe. 

Par ailleurs, du point de vue du développement organisationnel, les résultats du 

second article mettent en lumière le rôle que joue le leadership-servant sur le 

renforcement des liens unissant les membres d'une même équipe au travers 

l'établissement de relations de qualité avec chacun de ses employés. Nous 

constatons dans cet article 1 'effet négatif de la perception d'une différenciation de 
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la qualité de relation leader-employé dans une équipe, sur la cohésion entre les 

membres de 1' équipe et par conséquent sur la performance au travail et sur les 

comportements de citoyenneté de service. Sur le plan pratique, ceci implique que 

les leaders auront donc besoin de prendre en considération 1' impact négatif sur la 

cohésion et la performance de l'équipe, lorsqu'il y a perception de différenciation 

dans la qualité de relation leader-employés, entre les employés d'une même 

équipe. La comparaison sociale étant un processus naturel et automatique, ceci 

nous amène à nous questionner sur les conditions et les déterminants qui 

minimiseraient la perception de différences dans la qualité de relations leader­

employés. À ce sujet, Anand et al. (2016), souligne que les perceptions de 

différenciation de qualité de relations leader-membres se jouent tant au niveau 

individuel (comparaison entre individus) qu'au niveau du groupe et qu'elles sont 

déterminées entre autres par des principes de justice, soit le principe d'équité au 

niveau individuel et par des principes d'égalité au niveau groupai. Suivant ces 

constats, il importe donc aux leaders, d'un point de vue pratique, de tenir compte 

des principes d'équité et d'égalité au travers leurs interactions avec chaque 

employé. 

Ainsi, les résultats des deux articles mettent en évidence le rôle clé du leader 

dans le développement du potentiel de chaque individu, la création d'un climat 

de collaboration et de service, et la cohésion de leurs équipes. Cependant 

concrètement, l'atteinte de ces bénéfices présuppose la présence d'interactions et 

d'échanges formels ou informels, volontaires ou discrétionnaires, entre le leader 

et chacun des employés. 

Pourquoi alors, connaissant les effets bénéfiques sur le développement et le bien­

être des employés, ainsi que sur la performance au travail individuelle et 

collective, ne pas formaliser la mise en place d'un processus encadrant et 
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facilitant les interactions et les échanges entre leaders et employés? Pour se faire, 

ne serait-il pas approprié d'établir ou d'intégrer dans les programmes existants de 

développement de leadership et de gestion de la performance, des volets 

permettant de tirer profit du leadership-servant, de la théorie d'autodétermination 

et des principes de comparaison sociale et de justice qui sous-tendent la 

différenciation du LMX. Des initiatives soutenant les objectifs suivants 

pourraient être mises de 1' avant: 

a. Positionner stratégiquement le leadership-servant comme faisant 

partie de 1 'orientation et des valeurs prônées en matière de 

leadership ; inclure la philosophie du leadership-servant dans la 

vision et les valeurs d'entreprise. 

b. Formaliser un programme visant à sensibiliser et former les 

leaders : pour : développer leur côté « servant » ; comprendre les 

besoins psychologiques d'autrui au travail et leurs influences sur le 

bien-être, la motivation et la performance; comprendre les 

mécanismes et principe qui régissent les dynamiques de groupe. 

Identifier les applications concrètes de ces derniers dans les 

contextes spécifiques et au travers les processus de gestion de 

1 'organisa ti on. 

c. Formaliser le soutien indispensable à 1 'adoption de comportements 

et attitudes modélisant et incarnant le leadership-servant et la 

réalisation sur le terrain des activités qui en découlent ; inclure un 

programme de coaching et de mentorat à-même les processus de 

développement et de formation. 

d. Aligner les programmes d'évaluation de la performance et 

d'acquisition de talents (recrutement et dotation) pour refléter 

1 'orientation et les valeurs visées en matière de compétences de 

leadership ; inclure concrètement la dimension de leadership-
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servant dans les profils de compétences recherchés pour les postes 

de leaders de tous les niveaux d'une organisation, en commençant 

par les postes de la haute direction. 

En somme et de manière plus large, les conclusions de nos deux articles sur le 

leadership-servant nous interpellent à envisager que nous gagnons à 

concrètement travailler 1 'humain sous 1 'angle psychologique des besoins 

individuels et sous 1 'angle des dynamiques relationnelles de groupes dans le 

milieu du travail. 





CONCLUSION 

Cette thèse sur le leadership-servant s'inscrit dans un courant d'études sur les 

formes de leadership plus éthique, plus centré sur 1 'individu, la communauté et 

le respect de 1' environnement. Dans cette thèse nous avons privilégié une 

perspective relationnelle et abordé une dimension psychologique de l'individu 

au travail en nous appuyant sur la théorie de 1' autodétermination, sur la théorie 

de la comparaison sociale et sur la théorie du LMX pour démontrer l'influence 

importante et positive du leadership-servant sur les individus et sur la 

performance. Nous reconnaissons cependant que l'influence particulière et 

significative d'une telle forme de leadership revêt une complexité qui dépasse 

le cadre de ce que la présente thèse, ses modèles et ses fondements théoriques 

mettent de 1' avant. La présente thèse se veut être une contribution, certes, mais 

également une invitation à une exploration plus exhaustive de cette philosophie 

de leadership qui nous apparait comme porteuse d'une grande sensibilité à la 

valeur et au potentiel de l'être humain. Nous espérons que les résultats obtenus 

dans la présente étude inciteront d'autres chercheurs à poursuivre cette même 

avenue et encourageront les gestionnaires et les praticiens à intégrer dans leurs 

pratiques et leurs interventions les différents aspects qui définissent cette forme 

particulière d'un leadership au service des autres. 





ANNEXE A 

ÉCHELLES DE MESURES COMPLÉTÉES PAR L'EMPLOYÉ 

(version française2
) 

Leadership-servant 

(traduite et adaptée à partir de l'échelle originale de Liden, Wayne, Zhao, & 
Henderson, 2008) · 

À partir des choix de réponses suivants, veuillez indiquer votre degré d'accord avec les 
énoncés suivants au sujet de votre supérieur immédiat : 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

1. Je demanderais l'aide de mon superviseur si j'avais un problème plus personnel. 

2. Mon superviseur se soucie de mon bien être personnel. 

3. Mon superviseur prend le temps de me parler de sujets plus personnels. 

4. Mon superviseur fait l'effort de me comprendre. 

5. Mon superviseur accorde de l'importance au fait d'apporter quelque chose à la 
communauté. 

6. Mon superviseur est toujours intéressé à aider les gens dans la communauté. 

7. Mon superviseur est impliqué dans des activités communautaires. 

8. Mon superviseur m'encourage à faire du bénévolat dans la communauté. 

z Toutes les échelles de cette étude qui nécessitaient une traduction, 1' ont été au moyen du processus 
de double traduction. Les écarts entre la version originale et la retraduction ont fait l'objet de 
discussions entre traducteurs et chercheurs pour l'obtention d'un consensus. 
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9. Mon superviseur s'aperçoit lorsque l'équipe est sur la bonne voie avec notre travail. 

1 O. Mon superviseur sait réfléchir à des problèmes complexes de manière efficace. 

11. Mon superviseur a une compréhension approfondie de notre organisation et de ses 
objectifs. 

12. Mon superviseur peut résoudre des problèmes au travail par des idées nouvelles ou 
créatives. 

13. Mon superviseur me donne la responsabilité de prendre des décisions importantes 
pour mon travail. 

14. Mon superviseur m'encourage à prendre par moi-même des décisions importantes au 
travail. 

15. Mon superviseur me laisse libre de gérer des situations difficiles de façon que je croie 
la meilleure. 

16. Lorsque je dois prendre une décision importante au travail, je ne suis pas obligé de 
consulter d'abord mon superviseur. 

17. Le développement de ma carrière est une priorité pour mon superviseur. 

18. Mon superviseur s'intéresse vraiment à ce que j'atteigne mes objectifs de carrière. 

19. Mon superviseur me procure des expériences de travail qui me permettent de 
développer des habiletés nouvelles. 

20. Mon superviseur veut connaitre mes objectifs de carrière. 

21. Mon superviseur semble se soucier davantage de ma réussite professionnelle que de 
la sienne. 

22. Mon supérieur place mes intérêts avant les siens. 

23. Mon superviseur sacrifie ses propres intérêts afin de répondre à mes besoins. 

24. Mon superviseur fait ce qu'il (elle) peut, pour me faciliter la tâche. 

25. Mon superviseur a des standards d'éthique élevés. 

26. Mon superviseur est toujours honnête. 

27. Mon superviseur n'irait pas à l'encontre de principes éthiques pour atteindre la 
réussite. 

28. Mon superviseur valorise davantage l'honnêteté que les profits. 
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Échelle de satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux au travail 

(traduite et adaptée à partir de Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, 
& Lens, 2010) 

Dans VOTRE POSTE ACTUEL, dans quelle mesure êtes-vous satisfait de cet aspect de 
votre travail ? 

Je suis Je suis Je suis Je suis Je suis 
très insatisfait neutre satisfait très 

insatisfait satisfait 

Besoin d'autonomie 

1 - du degré d'autonomie que j'ai 
dans mon poste. 

2 - des occasions de prendre des 
initiatives personnelles dans mon 
travail. 
3 - des occasions d'exercer mon 
propre jugement et mes propres 
actions. 

4 - du degré de liberté que j'ai 
pour effectuer mon travail 
comme je pense qu'il devrait être 
réalisé. 

Besoin de compétence 

5 - de mon sentiment de 
compétence dans mon travail. 

6 - du degré de maÎtrise que j'ai 
atteint dans mes tâches. 

7 - du niveau de confiance dans 
mes habiletés à effectuer mon 
travail correctement. 

8 - du sentiment d'être capable 
d'accomplir les tâches les plus 
difficiles. 
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Besoin d'affiliation 

9 - de mon sentiment de faire 
partie d'un groupe au travail. 

10 - des interactions sociales 
positives que j'ai avec d'autres 
au travail. 

11 - des amis proches que j'ai au 
travail. 
12 - des opportunités de parler 
avec d'autres de choses qui sont 
vraiment importantes pour moi. 

Échelle d'importance des besoins psychologiques fondamentaux au travail 

(traduite et adaptée à partir de V an den Broeck, V ansteenkiste, De Witte, Soenens, 
& Lens, 2010) 

Dans votre VIE PROFESSIONNELLE EN GÉNÉRAL, quelle importance accordez-vous à 
l'aspect suivant de votre travail ? 

Pas du Peu Important Très Extrêmement 

tout important important important 
important 

Besoin d'autonomie 

1 - au degré d'autonomie que j'ai 
dans mon poste. 

2 - aux occasions de prendre 
des initiatives personnelles dans 
mon travail. 
3 - aux occasions d'exercer mon 
propre jugement et mes propres 
actions. 

4 - au degré de liberté que j 'ai 
pour effectuer mon travail 
comme je pense qu'il devrait être 
réalisé. 
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Besoin de compétence 

5 - au sentiment de compétence 
dans mon travail. 

6 - au degré de maÎtrise que j'ai 
atteint dans mes tâches. 

7 - au niveau de confiance dans 
mes habiletés à effectuer mon 
travail correctement. 

8 - au sentiment d'être capable 
d'accomplir les tâches les plus 
difficiles. 

Besoin d'affiliation 

9 - au sentiment de faire partie 
d'un groupe au travail. 

10 - aux interactions sociales 
positives que j'ai avec d'autres 
au travail. 

11 - aux amis proches que j'ai au 
travail. 
12 - aux opportunités de parler 
avec d'autres de choses qui sont 
vraiment importantes pour moi. 
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Perception de différentiation du LMX 

(Traduite et adaptée à partir de l ' échelle de Mayer, Erdogan, & Piccolo, 2008) 

À partir des choix de réponses suivants, veuillez indiquer votre degré d'accord 
avec les énoncés suivants au sujet de votre supérieur immédiat : 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

1- Mon superviseur a des relations de travail efficaces avec certains membres de 
l'équipe, mais inefficaces avec d'autres membres 

2- Mon superviseur a des relations de travail de grande qualité avec certains membres de 
l'équipe, mais des relations de faible qualité avec d'autres membres de l 'équipe. 

3- À l'intérieur de mon équipe, mon superviseur tend à développer des relations de travail 
de grande qualité avec seulement quelques membres de confiance. 

4 - Certains membres de l'équipe ont une relation de travail positive avec le superviseur 
alors que pour d'autres membres ce n'est pas le cas. 

-------- --- - -- -
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Cohésion d'équipe (cohésion à la tâche et cohésion interpersonnelle). 

(traduite et adaptée de Podsakoff & MacKenzie, 1994) 

À partir des choix de réponses suivants, veuillez indiquer votre degré d'accord 
avec les énoncés suivants: 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

Les membres de mon équipe ... 

1 - coopèrent entre eux pour compléter le travail. 

2 - travaillent ensemble comme une équipe pour atteindre les objectifs d'équipe. 

3 - savent qu'ils peuvent compter les uns sur les autres pour accomplir le travail. 

4 - se considèrent comme des amis/amies. 

5 - sont solidaires et prennent la défense les uns des autres face à la critique externe. 

6 - la confiance qui règne entre les membres de mon équipe est très grande. 
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Interdépendance de la tâche 

(traduite de l'échelle de Liden, Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006) 

Les quatre questions qui suivent concernent l'interdépendance des tâches à l'intérieur de 
votre équipe. Veuillez indiquer votre degré d'accord avec les énoncés suivants: 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

1 - Mon travail requiert que je coordonne fréquemment mes efforts avec les autres 
membres de mon équipe. 

2 - La façon dont j'effectue mon travail a des répercussions significatives sur le travail 
des autres membres de mon équipe. 

3 - Mon travail dépend du travail des autres membres de mon équipe pour être 
complété. 

4 - Mes tâches exigent que je travaille en étroite collaboration avec les autres membres 
de mon équipe. 
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Échelle de Leader-Member-Exchange (LMX-MDM) 

(Liden & Maslyn, 1998; Traduction et adaptation réalisées dans Vandenberghe et 
Camerman, 20014) 

En utilisant les choix de réponses, veuillez indiquer votre degré d'accord avec chacune des 
affirmations suivantes : 

1- Très en désaccord 
accord 

2 - Désaccord 3 - Ni en accord/ni en désaccord 4- D'accord 5- Très en 

1. J'aime beaucoup mon superviseur en tant que personne. 

2. Mon superviseur est le genre de personne que j'aimerais avoir comme ami. 

3. J'éprouve beaucoup de plaisir à travailler avec mon superviseur. 

4. Mon superviseur défend mes actions au travail devant un supérieur, même lorsqu'il a 
une connaissance partielle du problème en question. 

5. Mon superviseur viendrait à ma défense si j'étais « accusé/attaqué » par d'autres dans 
le cadre de mon travail. 

6. Mon superviseur me défendrait vis-à-vis les autres dans l'organisation, si je commettais 
involontairement une erreur. 

7. La force de ma relation avec mon superviseur m'entraîne à faire un travail qui va au-delà 
de ce qui est indiqué dans ma description de tâches. 

B. Je suis prêt à fournir des efforts supplémentaires, au-delà de ceux qui sont normalement 
requis, pour aider mon superviseur à atteindre ses objectifs de travail. 

9. Je suis prêt à donner le maximum de moi-même au travail pour mon superviseur. 

1 O. Je suis impressionné par la connaissance que mon superviseur a de son travail. 

11. J'ai du respect pour la connaissance et la compétence de mon superviseur dans son 
travail. 

12. J'admire les habiletés professionnelles de mon superviseur. 

13. Mon superviseur a des relations de travail efficaces avec certains membres de l'équipe, 
mais inefficaces avec d'autres membres. 

14. Mon superviseur a des relations de travail de grande qualité avec certains membres de 
l'équipe, mais des relations de faible qualité avec d'autres membres de l'équipe. 

15. À l'intérieur de mon équipe, mon superviseur tend à développer des relations de travail 
de grande qualité avec seulement quelques membres de confiance. 

16. Certains membres de l 'équipe ont une relation de travail positive avec le superviseur 
alors que pour d 'autres membres, elle ne l'est pas. 
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Perception de la distribution de la qualité des relations (LMX) 
entre le supérieur et les membres de l'équipe 

(Hooper & Martin, 2008) 

1) Les boites ci-dessous représentent différentes QUALITÉS DE RELA Tl ONS 

qui peuvent exister entre les membres de votre équipe et votre superviseur. 

SVP indiquer dans chaque boite le nombre de membres de votre équipe de 

travail dont la relation est représentée par la catégorie. SVP vous inclure dans 

le nombre. 

Très faible 

Faible 

Satisfaisante 

Bonne 

Très bonne 

Total 

Note: Le total des boites devrait égaler le nombre de membres de votre équipe. 

2) La qualité de relation entre vous-même et votre superviseur est : 

Veuillez cochez : 

Très 
faible 

0 

Faible 

0 

Satisfaisante Bonne Très bonne 

0 0 0 



Identification au groupe 

(traduite et adaptée de Mael & Ashforth, 1992) 

Les questions de cette sous-section concernent ce que vous ressentez à 
l'égard de votre équipe de travail 
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En utilisant les choix de réponses, veuillez indiquer votre degré d'accord avec chacune 
des affirmations suivantes 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

1. Quand je parle de l'équipe, je dis << nous » plutôt qu'« ils ». 

2. Lorsque quelqu'un fait l'éloge de mon équipe, je le reçois et le ressens 
comme un compliment personnel. 

3. Ce que les autres pensent de mon équipe m'intéresse vraiment. 

4. Les succès de mon équipe sont mes succès. 

5. Lorsque quelqu'un insulte mon équipe, je le reçois et le ressens comme une 
insulte personnelle. 
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Perception de justice 

(traduite des échelles de Ambrose & Shminke, 2009 (items 1 à 4) et de 
Niehoff & Moorman, 1993 (items 5 à 8)) 

En utilisant les choix de réponses, veuillez indiquer votre degré d'accord avec 
chacune des affirmations suivantes 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

1- Très en désaccord 
2- En désaccord 
3- Ni en accord/ni en désaccord 
4- D'accord 
5- Très d'accord 

Globalement, jecrois que je suis traité de manière juste et équitable par 
mon superviseur. 

En général, je peux compter sur mon superviseur pour être juste et 
équitable. 

La plupart des membres de mon équipe diraient qu'ils sont souvent traités 
injustement par mon superviseur. 

Dans l'ensemble, mon superviseur traite les membres de notre équipe de 
manière juste et équitable. 

Mon superviseur s'assure que les préoccupations de tous les membres de 
l'équipe sont entendues avant que les décisions soient prises. 

Mon superviseur applique les décisions de travail de la même manière à 
l'ensemble des membres concernés de l'équipe. 

Pour prendre les décisions liées au travail, mon superviseur rassemble 
des renseignements exacts et complets. 

Mon superviseur prend les décisions liées au travail de manière non 
biaisée (c.-à-d. impartiale). 



ANNEXEB 

ÉCHELLES DE MESURE DE PERFORMANCE COMPLÉTÉES PAR LE 
SUPERVISEUR 

Toutes les échelles de mesure de la performance ont été complétées par le 
superviseur immédiat de 1' employé et de 1' équipe. 

Échelles de performance individuelle 

Performance à la tâche 
(traduite et adaptée de Liden, Erdogan, Wayne, and Sparrowe, 2006) 

Échelle de réponses : 
1 - Inacceptable 
2 - Très pauvre 
3- Pauvre 
4 - Acceptable 
5- Bonne 
6- Très bonne 
7- Exceptionnelle 

Veuillez évaluer le rendement de votre employé(e) selon chacun des critères 
suivants: 

1- Qualité du travail accompli 
2- Quantité de travail réalisé 
3- Rapidité de résolution des problèmes 
4- Respect des échéances du travail 

5- Performance globale 
6-lnitiative dont fait preuve l'employé(e) 
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Échelles de performance individuelle (suite) 

Comportements de citoyenneté OCB-I (items 1 à 7) et OCB-0 (items 8 à 

ru 
(traduite et adaptée de Williams & Anderson, 1991) 

En utilisant l'échelle de réponses de 1- complètement en désaccord 
à 7- complètement en accord, 

Veuillez évaluer le rendement de votre employé en précisant votre degré 
d'accord pour chacun des critères suivants : 

1- Se dévoue pour aider les nouveaux employés. 

2- Manifeste un intérêt personnel pour les autres employés. 

3- Aide ses collègues lorsqu'ils ont été absents. 

4- Prend le temps d'écouter les problèmes et les inquiétudes de ses 
collègues de travail. 

5- Aide ses collègues qui ont une charge de travail élevée. 

6- Transmet l'information à ses collègues de travail. 

7- M'apporte son aide (sans que je ne le demande). 

8- A un taux de présence au travail supérieur à la norme 

9- Prévient d'avance lorsqu'il doit s'absenter du travail. 

10- S'accorde des pauses non méritées (R). 

11- Passe beaucoup de temps en conversations personnelles téléphoniques 
ou électroniques (R). 

12- Se plaint beaucoup de choses insignifiantes au travail (R). 

13- Se conforme aux règles informelles visant à assurer le maintien de l'ordre 
au travail. 
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Échelles de performance d'équipe 

Performance à la tâche 
(traduite et adaptée de l' échelle de Liden et al. , 2006 et rajout de l' item 6 
car important dans le contexte de 1' entreprise) 

Échelle de réponses : 
1 -Inacceptable 
2- Très pauvre 
3- Pauvre 
4 - Acceptable 
5- Bonne 
6 - Très bonne 
7- Exceptionnelle 

En utilisant l'échelle de réponses, veuillez évaluer le rendement de l'équipe dans 
son ensemble, selon les critères suivants: 

1- Qualité du travail accompli 

2- Quantité de travail réalisé 

3- Rapidité de résolution des problèmes 

4- Respect des échéances du travail 

5- Performance dans l'ensemble 
6- Initiative dont fait preuve l'équipe 

Comportements de citoyenneté de service (altruisme et vertu civique) 
(traduite et adaptée à partir de Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & 
Fetter, 1990) 

En utilisant l'échelle de réponses de 1- complètement en désaccord à 
7- complètement en accord, veuillez évaluer pour chacun des critères suivants 
votre degré d'accord sur le rendement de votre équipe dans son ensemble : 

1- aide volontiers les membres des autres équipes qui ont des problèmes liés 
au travail. 

2- est toujours prête à rendre service aux autres personnes autour d 'elle. 
3- aide les membres des autres équipes qui ont de lourdes charges de travail. 
4- prend en considération l 'impact de ses actions sur les membres des autres 

équipes. 

5- prend les moyens nécessaires pour tenter de prévenir les problèmes avec 
les membres des autres équipes. 

6- respecte les droits des autres équipes. 





ANNEXEC 

CERTIFICAT DE CONFORMITÉ À L'ÉTHIQUE 
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UQÀM Université du Québec à Montréal 

UNIVERSITÉ DU QUÉBEC A MONTRÉAL 

Comité départemental d'éthique 

Confonnjté à l'éthique en matière de recherche impliquant la participation de sujets humajns 

Le Comité d'éthique du département de psychologie, mandat.é à cette fin par l'Université du 
Québec à Montréal, a examiné le protocole de recherche suivant: 

Étudiante Myriam Chiniara 

Directrice Kathleen Sentein 

Département Psychologie 

Titre Comment la différenciation perçue dans la qualité des relations leader-membres 
affecte-t-elle la performance des groupes de travail ? L'étude de la cohésion de 
groupe comme médiateur, la perception de justice et l'identlt6 sociale comme 
modérateurs et le « servant leadership • comme ant6cédent. 

Ce protocole de recherche est jugé conforme aux pratiques habituelles et répond entièrement aux 
normes établies par la "Politique institutiOIVIelle de déontologie" de I'UQAM . 

Le projet est jugé recevable sur le plan éthique. 

Membres du Comjté: 

NOM 

Mara Brendgen 
Véronique Lussier 
Catherine Amiot 
Ma.-yvonne Merri 

POSTE OCCUPÉ 

Professe ure 
Professe ure 
Profcsscure 
Profcsseure 

:2. : -'::_CA.. i)~J-
Mara Brendgen ( 24 août 2009 

Date Pré:ridellte tlu comité départememal 

Cast! postale 8888. $uctu1s.alo Cemre-vil lo 
Montrool (Ouéb<JCI IHC 31'8 C1\NAOA 
ftltph()O(l . 514 907·3000 
WYN>~ IJUafll .ta 

DÉPARTEMENT 

Psychologie 
Psychologie 
Psychologie 
Psychologie 



ANNEXED 

CONSENTEMENT ET ENTENTE DE CONFIDENTIALITÉ 

Le questionnaire ayant été monté en version éléctronique, le contenu des deux 
premiers écrans apparaissant au participant une fois qu' il clique sur le lien, est 
présenté sur la page suivante. 

L'entête suivante apparaitra tout au long, sur chaque page du questionnaire : 

Recherche sur les équipes de travail et le leadership 
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Bienvenue dans le projet de recherche sur les équipes de travail et le leadership! 

Confidentialité et anonymàt 

Notre projet a reçu l'approbation du Comité départemental d'éthique de recherche avec des 
êtres humains du département de psychologie de l'Université du Québec à Montréal (UQAM). 
Nous garantissons l'absolue confidentialité de toutes vos réponses. Un nombre restreint 
de membres de l'équipe de projet aura accès aux données individuelles, qui seront détruites 
une fois le projet terminé. Les résultats seront présentés en tout temps de manière agrégée de 
façon à protéger la confidentialité et à préserver l'anonymat des participants. 

Libre consentement 

Vous êtes libre de refuser de participer à ce projet. La décision de participer ou non 
n'engendrera aucune conséquence sur vous ou votre travail. En tout temps, vous pouvez choisir 
de ne pas répondre à des questions ou de vous désister, en arrêtant de répondre au 
questionnaire. Le fait de remplir le questionnaire sera considéré comme votre LIBRE 
CONSENTEMENT à participer à notre recherche. 

Pour toute information supplémentaire sur cette recherche, y compris les mesures de 
confidentialité qui seront prises, n'hésitez pas à communiquer avec la chercheure responsable 
du projet, Myriam Chiniara, chiniara.myriam@courrier.ugam.ca, au 514-987-3000, poste 3476 
ou la directrice Kathleen Sentein, Ph.D. bentein.kathleen@uqam.ca, au 514-987-3000, poste 
1717. (saut de page) 

Directives pour répondre au sondage 

• Ce sondage se compose de plusieurs parties qui font référence principalement à votre 
équipe de travail et à votre relation avec votre superviseur immédiat et votre entreprise. 

• Pour chacune de ces parties, vous trouverez une série de propositions par rapport 
auxquelles nous vous demandons de vous positionner. Pour ce faire, vous disposerez 
d'une échelle allant de 1 à 5. 

• Pour assurer un degré élevé de validité du questionnaire, il est normal de retrouver 
plusieurs questions qui se ressemblent. 

• Plus un domaine de recherche est complexe, plus il est normal de retrouver des 
questions couvrant un plus grand champ de connaissances pertinentes aux 
phénomènes à l'étude. 

• Il n'y a PAS DE BONNES OU DE MAUVAISES RÉPONSES. C'est votre réponse 
SINCÈRE et SPONTANÉE qui est demandée. 

Merci pour votre participation! 
v .élee 5/05/201 0 
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