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By many a trail and manner I came to my truth [...] and I never liked
asking the way — I preferred to question and tried the ways myself. All
my coming and going was a trying and questioning — and truly one must
learn to answer such questioning! “This — it turns out — is my way —
where is yours?” That is how I answered those who asked me ‘the way’.
The way after all — it does not exist. (Nietzsche, 1883)
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RESUME

Chapitre I : Problématique de recherche

Au cours de la derniére décennie, I’augmentation et la croissance des changements
organisationnels ainsi que de nombreux scandales financiers ont influencé I’intérét
porté aux théories du leadership (Dinh et al., 2014). Dans ce contexte, un nombre
important d’auteurs s’est penché sur les styles de leadership €thique et authentique,
caractérisés notamment par la valorisation de comportements moraux basés sur des
décisions et des principes acceptés par la majorité (Dinh et al., 2014). Par ailleurs,
avec I’avénement du concept de leadership authentique (LA), certains auteurs
remettent en question sa nature méme, soulignant & quel point le concept
d’authenticité a été altéré en cours de route (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Cette
remise en question a influencé le développement de nouvelles perspectives
concernant le LA. Cette recherche a pour objectif d’analyser ces différentes
perspectives en effectuant un tour d’horizon sur les définitions, les antécédents et les
processus impliqués dans le développement de I’authenticité et du LA.

Chapitre II : Cadre conceptuel et théorique

L’exploration des différents modeles d’analyse susceptibles d’expliquer les liens
entre le LA et 'authenticité¢ suggére que le leader serait plus susceptible de se
développer de maniére authentique lorsqu’il est en relation avec d’autres personnes.
En effet, différents auteurs soutiennent que la relation a4 l'autre influencerait le
processus de développement de l’identité du leader. Dans cette section, sept
hypothéses sont développées autour de cette proposition principale.

Chapitre II1 : Cadre méthodologique

Le troisi¢éme chapitre est consacré au cadre méthodologique. Dans cette section, les
raisons qui justifient le choix du devis corrélationnel, des analyses transversales et
longitudinales, de !’administration d’un questionnaire et de [’échantillon de
convenance comptant 60 étudiants sont expliquées. De plus, les différents instruments
utilisés afin de construire notre questionnaire ainsi que leurs qualités psychométriques
sont explicités.



X

Chapitre IV : Les résultats

Dans ce chapitre, les résultats sont présentés et analysés a ’aide de statistiques
descriptives et inférentielles. Les analyses descriptives montrent que, de maniére
générale, les données recueillies sont fiables et se distribuent normalement alors que
les analyses inférentielles permettent de confirmer les hypothéses. Dans ’ensemble,
les résultats suggerent que 1’authenticité est partiellement liée au LA et que la relation
a Vautre serait liée au développement de I’authenticité. Par ailleurs, cette étude
comporte certaines limites. Celles-ci sont formulées et expliquées dans ce chapitre.
Finalement, les résultats seront discutés et des pistes de recherches seront suggérées.

Mots-clés : leadership, authenticité, développement, existentialisme.



INTRODUCTION

Au cours des derniéres années, différentes études ont montré I’impact positif du
leadership en contexte organisationnel, entre autres pour ce qui est de la capacité
d’adaptation, la performance et 1’efficacité des entreprises (Bass, Avolio, Jung, &
Berson, 2003; Griffin, Parker, & Mason, 2010; Yukl, 2008). Pour ces raisons, les
comportements de leadership et le développement de leaders efficaces sont des
préoccupations de premier plan dans les organisations de tous types (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm, & McKee, 2014).

La revue de littérature effectuée par Dinh et al., (2014) met en lumiére les théories sur
le leadership ayant requ le plus d’attention de la part des chercheurs au cours des 25
derniéres années. Afin d’organiser leurs recherches, Dinh et al., (2014) ont regroupé
les théories en deux groupes : les théories établies et les théories émergentes. Ces
deux groupes de théories ont ét¢ déterminés en fonction du niveau d’analyse des
théories qui les composent puis, divisés en plusieurs grandes catégories. Pour ce faire,
chaque théorie a été évaluée selon le type d'étude (qualitative, quantitative, théorique
ou méthodologique), la méthode de collecte de données (transversale, transversale
avec un décalage de temps destiné a réduire la variance ou longitudinale), les
procédures de recherche (ex: analyse de contenu, échantillonnage expérientiel,
simulation informatique, expérience de laboratoire, simulation expérimentale,
expérience sur le terrain, etc.) et les types d’analyses effectuées (ex : régression
linéaire, analyse de variance, techniques linéaires pour les variables dépendantes,
analyse factorielle, etc.). Cette organisation a permis aux chercheurs d’analyser
I’évolution des différentes théories a travers le temps. Les prochains paragraphes

résument les principales catégories ainsi que les principaux styles de leadership



étudiés au cours des dernieres années. Ceci dit, plusieurs autres théories et notions

relatives au leadership ont aussi été étudiées (voir Annexe A).

Premierement, en ce qui a trait au groupe des théories établies, la catégorie des
« théories néo-charismatiques » est celle qui a regu le plus d’attention. Parmi celles-la,
les styles de leadership transformationnel (Bass, 1985) et charismatique (Conger &
Kanungo, 1987; House, 1977) ont été les plus étudiés. Ces deux styles de leadership
décrivent le leader comme un individu qui adopte des comportements et des valeurs
qui correspondent & une idéologie ou & une morale inspirante pour les individus qui
les cotoient (Dinh et al., 2014). De maniére plus spécifique, la théorie du leadership
transformationnel fait référence a différents types de comportements pouvant étre
adoptés par les leaders (Bass et al., 2003). Ces comportements ont été regroupés pour
former des styles de leadership, notamment le leadership transactionnel, le leadership
laisser-faire et le leadership transformationnel. D’abord, le leader de style
transactionnel adopte des comportements orientés vers une relation d’échange avec
les collaborateurs, par exemple la distribution de punitions et de récompenses.
Ensuite, le style de leadership laisser-faire réfere a4 une forme passive de leadership
ou le leader intervient peu auprés de ses collaborateurs. Finalement, le style de
leadership transformationnel fait la promotion de comportements de soutien envers
les collaborateurs. En résumé, la théorie du leadership transformationnel s’attarde
donc principalement sur la capacité du leader & communiquer une vision et a exercer
de linfluence en renforgant la motivation, I’engagement et le sentiment
d’accomplissement de ses collaborateurs de différentes fagons (Bass et al., 2003).
Pour ce qui est de la théorie du leadership charismatique, celle-ci s’oriente davantage
autour du réle de la personnalité du leader dans l'exercice de son leadership (Conger
& Kanungo, 1987). Selon cette théorie, les leaders pourraient miser sur I’image qu’ils
projettent pour influencer leurs collaborateurs, par exemple pour changer leurs

attitudes ou pour obtenir leur adhésion a une vision (Conger & Kanungo, 1987).



Toujours selon Dinh et al., (2014), la deuxiéme catégorie de théorie ayant regu le plus
d’attention est celle nommée « leadership et traitement d’information». Cette
catégorie comprend toutes les théories sur le leadership qui sont en lien avec les
structures cognitives des leaders et les processus de prise de décision, notamment la
théorie de D’attribution du leadership (Kelley, 1973) et la théorie du leadership
implicite (Eden & Leviatan, 1975). Ensuite, la catégorie « échange social et théories
relationnelles » a aussi été largement étudiée. Dans cette catégorie, la théorie de
I’échange membre-leader (leader-membre exchange « LMX ») (Graen & Uhl-Bien,
1995) est celle ayant regue le plus d’attention. Cette théorie porte sur la relation entre
le leader et le collaborateur. Sa proposition centrale est qu’un leadership efficace est
possible lorsque les leaders et les collaborateurs sont en mesure de développer des
relations de partenariat basées sur la confiance, le respect et les obligations mutuelles
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Selon cette théorie, lorsque la relation entre un leader et
ses collaborateurs est de bonne qualité (relation de partenariat, présence d’influence
entre les parties), celle-ci peut entrainer des résultats positifs pour l'organisation.
Ensuite, la catégorie « théories dispositionnelles et traits» a également été trés
étudiée dans la littérature. Dans cette catégorie, les théories des traits sont celles ayant
suscité le plus d’intérét. Celles-ci forment un ensemble de théories orientées vers les
caractéristiques physiques et psychologiques qui permettent de prédire I’efficacité
d’un leader (Dinh et al., 2014). Par exemple, Strang et Kuhnert (2009) ont constaté
que la dimension « conscience » de la personnalité telle que définie par la typologie

du Big Five (John & Srivastava, 1999) prédirait la performance du leader.

Deuxiémement, dans le groupe des théories émergentes, le « leadership stratégique »
est la catégorie qui a été la plus étudiée (Dinh et al., 2014). Dans cette catégorie, le
style de leadership stratégique est celui qui a retenu le plus d’attention (Dinh et al.,
2014). Ce style est défini comme « la capacité d'une personne & anticiper, étre
visionnaire, flexible, penser stratégiquement, et travailler avec d'autres pour initier

des changements qui créeront un avenir viable pour l'organisation » (Ireland & Hitt,
g q p g



1999, p.43, traduction libre). En d’autres termes, le leadership stratégique est défini
comme un style de leadership ou le leader adopte des comportements variables en
fonction des différents éléments de son environnement. Ce nouvel intérét de
recherche pour la catégorie « leadership stratégique » indique une nouvelle attention
portée au contexte social dans lequel les leaders évoluent (Dinh et al., 2014).
Finalement, Dinh et al., (2014) soulignent la préoccupation récente pour 1’éthique et
la morale des leaders. En effet, la catégorie « leadership éthique et moral» a
récemment regu beaucoup d’attention dans la littérature (Dinh et al., 2014; Gardner,
Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Cette catégorie comprend notamment le
leadership éthique (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005) et le leadership authentique
(Luthans & Avolio, 2003). Ces deux styles de leadership font la promotion de
comportements moraux basés sur des décisions altruistes (Dinh et al., 2014). De
maniére plus spécifique, la théorie du leadership éthique suggere que le leader est
per¢u comme un individu attirant, crédible et 1égitime dans son role de leader, qui fait
la promotion de comportements et de principes valorisés par la majorité (Brown et al.,
2005). La théorie du LA, quant a elle, décrit le leader comme un individu intégre et
transparent qui influence positivement le développement de ses collaborateurs par
I’entremise de capacités psychologiques et de comportements positifs (Avolio &
Gardner, 2005).

D’autre part, plusieurs recherches sur le leadership se sont intéressées au
développement des capacités spécifiques de leadership ainsi qu’au développement
"des habiletés personnelles lies au leadership. A cet effet, plusieurs chercheurs
soutiennent que le développement des leaders et du leadership est un processus
continu de développement personnel et d'apprentissage qui prend place tout au long
de la vie de l'individu (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; Kempster, 2006). La
recension des écrits de Day et al. (2014) présente notamment les facteurs qui jouent
un rdle dans le développement des compétences de leadership et du potentiel de

succes (voir Annexe B). Ces facteurs sont divisés en deux catégories : d’abord les



facteurs « intra-personnels » considérés selon une perspective individuelle relative au
développement du leader, puis les facteurs « interpersonnels» étudiés selon une
perspective relationnelle relative au développement du leadership. Pour ce qui est du
contenu intra-personnel, Day et al. (2014) identifient quatre éléments, soutenus par
différentes études empiriques, qui auraient une influence sur le développement des
leaders : les expériences et les apprentissages, les habiletés, la personnalité et le
développement personnel. Ensuite, en ce qui a trait au contenu interpersonnel, les
auteurs suggérent que les mécanismes sociaux pourraient avoir une influence sur le

développement du leadership (Day et al., 2014).

De plus, la recension des écrits de Day et al. (2014) met en lumicre le role des
processus relationnels dans le développement des leaders et du leadership (voir
Annexe C). Plus précisément, Day et al. (2014) expliquent comment les processus
relationnels, tels que les rétroactions, les accords entre les parties et les récits de soi,
faconnent d’une part les facteurs intra-personnels et interpersonnels et, d’autre part, le
modéle de développement qui sera utilisé et reproduit dans 1’organisation au fil du
temps. En effet, les processus de développement et les facteurs intra-personnels et
interpersonnels s’intégrent et faconnent 1’orientation et la fréquence des pratiques
organisationnelles tels que le mentorat, le coaching, la formation, l'attribution des
tAches et l'apprentissage dans l'action (Day et al., 2014). Ainsi, le développement des
leaders et du leadership serait une expérience influencée d’un c6té par des facteurs
intra-personnel et interpersonnels tels que les apprentissages, les habiletés, les traits
de personnalité, les pratiques organisationnelles et les mécanismes sociaux et, de
’autre, par des processus tels que les rétroactions a 360 degrés, les accords entre les

parties et les récits de soi (Day et al., 2014).

En résumé, il est possible de constater que, d’une part, ’augmentation et le
développement des connaissances sur le leadership et, d’autre part, les changements

contextuels au cours de la derniére décennie ont maintenu [’intérét envers la



compréhension des phénomeénes de leadership spécifiques (Dinh et al., 2014). En
effet, de récents bouleversements dans la société, par exemple la destruction des tours
jumelles (9/11), les scandales financiers de sociétés comme WorldCom et Enron et
différents échecs successifs dans le secteur bancaire ont participé 4 la création d’un
sentiment général d’incertitude et d’insécurité ou les acteurs organisationnels aspirent
a un leadership de bonne foi auquel ils peuvent se fier (Northouse, 2010). Dans le
méme ordre d’idées, les développements économiques, géopolitiques et
technologiques des derniéres années ont participé a l'augmentation de l'instabilité au
sein des entreprises (George, 2003). En réponse & cette situation, les organisations se
sont adaptées en implantant de nouvelles formes d’organisations ol les employés de
tous les niveaux sont appelés a exercer leur leadership (McCrimmon, 2010). Ces
développements imposent le recours au savoir-étre et orientent les leaders vers des
comportements de transparence ou ils doivent étre conscients de leurs valeurs, et
aptes & guider les organisations de maniére cohérente selon une perspective morale et
éthique (Clapp-Smith, Vogelgesang, & Avey, 2008). Dans ce contexte ol la demande
populaire pour un leadership transparent, cohérent et suscitant la confiance est forte,
et considérant l'influence du leadership dans la détermination du sort des

organisations, 1'étude du LA semble pertinente.

Au cours des derniéres années, la communauté scientifique s’est appliquée a définir et
affiner le concept de LA (Luthans & Avolio, 2003) afin d’analyser ses implications
positives pour les individus et les organisations (Walumbwa, Luthans, Avey, & Oke,
2011; Yammarino, Dionne, Schriesheim, & Dansereau, 2008; Zhu, Avolio, Riggio, &
Sosik, 2011) ainsi que pour suggérer des moyens de le développer dans les
organisations (Baron & Parent, 2015; Berkovich, 2014; Gardner, Avolio, Luthans,
May, & Walumbwa, 2005). Récemment, la conceptualisation du LA a suscité
différentes critiques auprés de la communauté scientifique (Algera & Lips-Wiersma,
2012; Berkovich, 2014; Lawler & Ashman, 2012). Ces auteurs soulignent d’une part,

une incohérence dans la littérature quant a la place occupée par ’authenticité dans le



concept de LA et d’autre part, le manque de considération des variables dynamiques
influengant le développement du LA. Dans I’objectif d’examiner ces critiques et
d’explorer les différentes perspectives relatives au LA, leurs convergences et leurs
divergences, cette étude suivra un devis quantitatif et sera orientée vers I’analyse des
relations entre I’authenticité et le LA ainsi que vers I’étude des processus relationnels

et interpersonnels qui influencent le développement de ces concepts.



CHAPITRE I

LA PROBLEMATIQUE DE LA RECHERCHE

La problématique de la recherche vise & explorer les divergences et convergences de
conceptualisation référant a I’authenticité et au LA de fagon différente. Pour ce faire,
plusieurs étapes sont nécessaires. D’abord, la section Bilan des connaissances débute
par la présentation de 1’état des connaissances actuelles sur 1’authenticité et le LA.
Dans cette section, il sera question des principaux enjeux auxquels la communauté
scientifique s’est attardée ainsi que de certaines distinctions sommaires relatives aux
perspectives psychologique et existentialiste de 1’authenticité. Par la suite,
I’authenticité, ses antécédents et ses modes de développement seront définis plus en
profondeur selon chacune des perspectives. Finalement, les deux derniéres sections
présentent un résumé des principales différences et similitudes discutées
précédemment et expliquent de quelle maniére cette recherche contribue a

I’avancement des connaissances.

1.1 BILAN DES CONNAISSANCES

Historiquement, 1’authenticité est un concept qui a été exploré et défini sous 1’angle
de deux perspectives : la perspective philosophique existentialiste, aussi nommée
perspective interpersonnelle et la perspective psychologique aussi nommée

perspective individuelle (Ménard & Brunet, 2012; Novicevic, Harvey, Ronald, &



Brown-Radford, 2006). Les significations existentialistes données a l'authenticité ont
été articulées en termes de vertus individuelles et de choix éthiques alors que les
significations psychologiques données a I’authenticité ont ét€ articulées en terme de

traits individuels et d’identités (Novicevic et al., 2006).

En ce qui a trait a la perspective existentialiste, Harter (2002) ainsi que plusieurs
recherches subséquentes proposent que les philosophes grecs soient les premiers a
avoir abordé la notion d’authenticité par ’utilisation des expressions « étre vrai
envers soi-méme » et « connais-toi toi-méme ». A ce propos, Lawler et Ashman
(2012) notent quelques observations. Tout d'abord, I'expression «étre vrai envers soi-
méme» est tirée d'un discours prononcé par Polonius dans Hamlet de Shakespeare et
non de la philosophie grecque. Deuxiémement, bien que l'expression « connais-toi
toi-méme » soit d'origine grecque (référant a une inscription sur le Temple d'Apollon
a Delphes), celle-ci n’est pas attribuable a un philosophe grec. Troisiémement, les
dictionnaires philosophiques, tel que Honderich (1995) et Bullock et Trombley
(1999), ne se réferent qu'a la tradition existentialiste et ne disent rien a propos de la
philosophie grecque ou de la connaissance de soi lorsqu’ils parlent d’authenticité
(Lawler & Ashman, 2012). Ceci dit, il semble plus juste de dire que, bien que les
premiéres traces associées a la notion d’authenticité remontent a la Gréce Antique, ce
concept a été approfondi par les philosophes existentialistes du 20° siécle, notamment
Sartre et Heidegger. Ceux-ci définissent 1’authenticité par [’utilisation de
conceptualisations apparentées pouvant se traduire par un mode de vie de « I’étre »
basé sur des choix conscients et une prise de responsabilité de ses actions (Heidegger,
1962; Sartre, 1943, 1946). Bien que ces deux philosophes ne se soient pas cdtoyés
directement, ils entretenaient un dialogue philosophique a travers leurs écrits
(Honderich, 1995). De plus, Sartre, ainsi qu’une grande partie de la philosophie
existentialiste francaise de 1’époque, se sont directement inspirés de I’ceuvre de
Heidegger ce qui explique partiellement la similitude de leur propos (Honderich,

1995). Ceci dit, les existentialistes expliquent que I’authenticité est un état dynamique
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qu’il est possible d’atteindre notamment par ’entremise de ses relations avec les
autres (Berkovich, 2014). Dans le méme ordre d’idées, Barrett-Lennard (1998)
propose que 1’authenticité est possible lorsque 1’individu arrive & intégrer son ressenti,
ses cognitions et ses actions dans sa relation avec lui méme et les autres, et ce de
maniere cohérente. Les recherches de ces auteurs seront plus largement expliquées
dans les sections subséquentes. En résumé, la conception de I’authenticité selon la
perspective  existentialiste réféere au contexte; [I’individu est authentique,
momentanément, en fonction de ses choix et au travers de ses relations

interpersonnelles.

Le concept d’authenticité a ensuite été étudié selon une perspective psychologique.
La définition proposée par Harter (2002) a été la plus largement utilisée dans la
littérature sur le LA. Celle-ci définit 1’authenticité comme « le fait de s approprier
ses expériences personnelles, qu’il s’agisse de pensées, d’émotions, de besoins, de
désirs, de préférences ou de croyances. Le fait d’étre « vrai » implique que l'individu
agisse en accord avec lui-méme et s'exprime d’une fagon qui est conforme a ses
pensées et a ses sentiments » (Harter, 2002, p.382, traduction libre). Selon cette
définition, I’authenticité serait relative a 1’identité: ’individu authentique agirait en

accord avec ses convictions et valeurs (Novicevic et al., 2006).

Le deuxiéme concept central de cette étude est le leadership. Celui-ci peut &tre défini
comme « la capacité d'un individu a influencer, a motiver, et a rendre les autres
capables de contribuer a l'efficacité et au succés des organisations dont ils sont
membres » (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004, p.15, traduction libre).
En d’autres mots, le leadership peut étre considéré comme un processus d'influence
sociale et mutuelle ol plusieurs acteurs s’engagent dans une interaction au service de
'accomplissement d'un objectif collectif (DeRue & Myers, 2014). En d’autres mots,

il est possible de dire que le leadership représente une capacité d’influence; en
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prenant des décisions, en appliquant des stratégies, et en influengant les autres, les

leaders ont un impact sur I’organisation (Kaiser, Hogan & Craig, 2008).

Ceci dit, en regard du potentiel d’influence d’un leader, et tel que mentionné
précédemment, particuliérement en contexte de changements et d’insécurité,
différents chercheurs se sont penchés sur la définition du LA (Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Luthans & Avolio, 2003; Shamir & Eilam, 2005;
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). Le LA a initialement été

défini comme :

[...]un processus qui s’appuie a la fois sur les capacités psychologiques
positives et un contexte organisationnel développé qui se traduit par une
conscience de soi et des comportements autorégulés et favorise positivement le
développement des leaders et des collaborateurs. Le leader authentique est
confiant, plein d'espoir, optimiste, résiliant, transparent, & une éthique orientée
vers l'avenir et donne la priorité au développement des leaders. Le leader
authentique ne cherche pas a contraindre ou persuader et ses valeurs, croyances
et comportements servent a mobiliser le développement des collaborateurs
(Luthans & Avolio, 2003, p.243, traduction libre).

En d’autres mots, les leaders authentiques ont des capacités psychologiques positives,
sont conscients d’eux-mémes, ont des comportements positifs autorégulés et évoluent
dans un contexte organisationnel développé qu’ils contribuent a créer. Luthans et
Avolio (2003) expliquent que, les leaders authentiques sont fidéles 4 eux-mémes et
affichent des niveaux élevés d'intégrité morale ce qui les rend dignes de confiance et

favorise les relations positives ainsi que le développement de leurs collaborateurs.

Dans I’élan ayant amené a traduire le concept de LA en un construit circonscrit, les
chercheurs associés au Gallup Leadership Institute (GLI), notamment Bruce Avolio,
William Gardner, Fred Luthans, Doug May et Fred Walumbwa, ont tenté un travail

de redéfinition du LA qui les a mené 4 proposer la définition suivante :
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[...] un modeéle de comportement qui nécessite et fait la promotion des
capacités psychologiques positives et d’un climat éthique positif, pour favoriser
une plus grande conscience de soi, une perspective morale intériorisée, un
traitement équilibré de l'information et une transparence relationnelle qui
favorise le développement des leaders et de leurs collaborateurs (followers)
(Walumbwa et al., 2008, p.94, traduction libre).

Cette définition repose sur quatre hypothéses élaborées par les chercheurs pour
soutenir leur point de vue: 1) les capacités positives psychologiques et le climat
éthique positif favorisent le développement du LA, mais ne sont pas considérées
comme des composantes inhérentes au LA, 2) la conscience de soi et les processus
d'autorégulation se reflétent dans la perspective morale intériorisée, le traitement
équilibré de l'information et la transparence relationnelle en tant que composantes de
base du LA, 3) le LA est décrit comme reflétant une relation interactive et
authentique qui se développe entre le leader et les collaborateurs, puis finalement, 4)
la définition reconnait I’importance du développement personnel des leaders et des
collaborateurs comme préalable au développement de leur LA (Walumbwa et al.,
2008).

Récemment, la conceptualisation du LA, développée autour de la perspective
psychologique de I’authenticité, a suscité différentes critiques auprés des auteurs qui
abordent ces concepts sous I’angle de la perspective existentialiste (Algera & Lips-
Wiersma, 2012; Berkovich, 2014; Lawler & Ashman, 2012). D’abord, Lawler et
Ashman (2012) soulignent une incohérence dans la littérature quant a la place
occupée par I’authenticité dans le concept de LA, et mentionnent que « [a]lors que le
nombre d'articles portant sur le LA a augmenté, le nombre de références aux
fondations philosophiques ou d’identifications des interprétations et des
modifications du concept d’authenticité a diminué. » (Lawler & Ashman, 2012, p.327,
traduction libre). De plus, Algera et Lips-Wiersma, (2012) proposent que le concept
d'authenticité tel qu'il est actuellement intégré dans le concept de LA est limité car il

n'y a pas encore eu suffisamment de tentatives faites pour obtenir une compréhension
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des racines ontologiques' de l'authenticité. Selon ces auteurs, ’authenticité est
d’abord un concept qui réfere a 1’humain et qui doit étre compris en ce sens avant
d’étre transféré au contexte de leadership. Dans cet ordre d’idées, Algera et Lips-
Wiersma, (2012) considérent que ’authenticité n’aurait pas été suffisamment
approfondie pour I’intégrer ainsi dans le concept de LA. Cette lacune inquiéte
certains chercheurs (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Berkovich, 2014; Lawler &
Ashman, 2012; Lawler, 2005) qui identifient des incohérences importantes liées a
celle-ci, notamment en ce qui a trait & la compréhension du LA et aux programmes de
développement du LA. En effet, la compréhension de 1’authenticité, et
conséquemment du LA, influence nécessairement le développement des programmes
de formation des leaders. A cet effet, Cooper, Scandura, et Schriesheim (2005)
suggérent que les programmes de formation traditionnels n’engendreraient pas les
changements souhaités en ce qui a trait au savoir-étre et aux habiletés personnelles
qui sont nécessaires a l'exercice du LA. Ces auteurs expliquent que le LA, notamment
di a son aspect contextuel, ne devrait pas étre considéré au méme titre que les autres
domaines du leadership pour lesquels un ensemble de compétences peuvent étre
acquises par I’entremise de programmes de formation. A cet effet, ceux-ci soulignent
I'importance d’effectuer une évaluation indépendante de 1’authenticité « afin de
s’assurer que toute infervention ou formation qui vise au développement des leaders
authentiques développe en effet ’authenticité » (Cooper, Scandura, et Schriesheim,
2005, p.477, traduction libre). Conséquemment, la maniére dont le LA se développe
chez les individus a aussi ét¢ remise en question (Algera & Lips-Wiersma, 2012;
Berkovich, 2014; Lawler & Ashman, 2012), d’abord, sur le plan des antécédents de
’authenticité et du LA (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Lawler & Ashman, 2012),
puis sur le plan des modéles de développement de ces concepts (Berkovich, 2014;
Lawler & Ashman, 2012).

! L’ontologie réfere a I’étre en tant qu’étre (I’étre en tant que tel), indépendamment de ses
déterminations particuliéres (Robert, 2004). En d’autres termes, l'ontologie est I'étude des modalités et
des propriétés de I'dtre, c'est-a-dire 'étude des caractéristiques générales de tout ce qui est.
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Pour combler ces limites et afin d’approfondir davantage la compréhension du LA,
certains chercheurs suggérent d’orienter les recherches sur le LA dans une
perspective existentialiste (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Berkovich, 2014; Ford &
Lawler, 2007, Lawler & Ashman, 2012). Ceux-ci proposent qu’un engagement
envers une démarche axée vers la compréhension des processus relationnels et
interpersonnels qui sous-entendent la présence de 1’authenticité chez I’individu serait
déterminant. Ces mémes auteurs soutiennent que cette orientation pourrait étre une
avenue intéressante puisqu’elle permettrait de soutenir une recherche ontologique du
concept d’authenticité, de mettre 1’accent sur la place de I’authenticité dans le concept
de LA et de reconnaitre la dynamique intersubjective des relations dans le
développement de 1’authenticité et du LA (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Berkovich,
2014; Ford & Lawler, 2007; Lawler & Ashman, 2012; Lawler, 2005). Notre étude
propose donc une analyse critique des théories et modeles du LA dans ’optique
d’évaluer les convergences et les divergences de ces perspectives et ce, notamment
par rapport au lien entre l’authenticité¢ et le LA. Ce premier objectif permettra
d’identifier les incohérences présentes dans la littérature et de mieux circonscrire
’intégration du concept d’authenticité dans celui du LA. En parall¢le, afin d’évaluer
un modele alternatif de développement du LA cette étude a comme second objectif
d’étudier dans quelle mesure la relation a 1’autre influence le développement du LA.
Ce deuxi¢me objectif permettra d’analyser, de maniére exploratoire, la possibilité de
contribution d’une nouvelle perspective pour la compréhension des processus
impliqués dans le développement du LA. Dans cet ordre d’idées, cette recherche
pourrait permettre une contribution aux connaissances sur 1’authenticité et le LA et
ainsi outiller davantage les agents organisationnels notamment en ce qui a trait au
développement de programmes de formation li€s au LA. Dans les paragraphes
suivants, la définition, les antécédents et les modes de développement de
Pauthenticité et du LA seront discutés. Ces trois aspects serviront a analyser
conceptuellement les convergences et les divergences des deux perspectives quant au

lien entre ’authenticité et le LA.
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1.1.1 Définition de I’authenticité

Cette section présente différentes définitions de 1’authenticité qui co-existent dans la
littérature, d’abord selon les théories du LA qui aborde ce concept sous I’angle de la
perspective psychologique, puis du point de vue des chercheurs qui adoptent la

perspective soutenue par les existentialistes.
L’authenticité selon la perspective psychologique

En premier lieu, Luthans et Avolio (2003) expliquent que 1’authenticité référe au fait
d’étre conscient et d’agir en accord avec son « vrai soi » en exprimant ses réelles
pensées et croyances. D’autre part, les travaux de Kernis et Goldman (2006) et Kernis
(2003a) proposent que 1’authenticité soit composée de quatre €léments : la conscience
de soi, le traitement objectif de I’information, les comportements et 1’orientation
relationnelle. Premiérement, la conscience de soi est définie par ces auteurs comme la
connaissance de ses pensées, sentiments, intentions et valeurs. Deuxiémement, le
traitement objectif de 1’information est décrit comme le fait d’&tre objectif envers soi-
méme, notamment en acceptant ses attributs positifs et négatifs. Troisiémement, les
comportements sont décrits comme étant authentiques lorsque ceux-ci sont basés sur
les véritables préférences, valeurs et besoins de I'individu plutdét que pour plaire,
obtenir des récompenses, ou éviter des punitions. Finalement, I’orientation
relationnelle est décrite comme authentique lorsque 1’individu valorise des relations
basées sur I’ouverture et la vérité (truthfulness). Cette conceptualisation proposée par
Kernis et Goldman (2006) et Kernis (2003a), ainsi que celle de Harter (2002), ont
servi de référence au concept d’authenticité présent dans les modéles théorique de LA
de Gardner et al. (2005) et de Walumbwa et al. (2008). De maniére plus spécifique,
ceux-ci proposent que I’authenticité serait composée de trois dimensions: la
conscience de soi, l'acceptation de soi ainsi que les actions et les relations

authentiques. Plus précisément, la conscience de soi est exprimée comme la
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connaissance de ses motifs, de ses valeurs, de ses désirs et de ses cognitions (Gardner
et al., 2005; Kernis & Goldman, 2006). L’acceptation de soi est décrite comme le fait
de s approprier sa connaissance de soi et ses expériences personnelles (Harter, 2002)
ainsi que par la capacité d’étre objectif et d’accepter ses forces et ses faiblesses
(Gardner et al., 2005). Finalement, les actions et les relations authentiques sont
définies comme le fait d’agir de maniére cohérente, en accord avec son « vrai soi »
(exprimer ses réelles pensées et croyances et agir en conséquence) (Avolio & Gardner,
2005; Luthans & Avolio, 2003). En résumé, les modéles théoriques du LA
conceptualisent 1’authenticité comme un processus de prise de conscience de son

« vrai soi» ou le leader peut devenir authentique indépendamment du contexte

(Gardner et al., 2011).
L'authenticité selon la perspective existentialiste

Cette section présente I’authenticité selon une approche existentialiste. Tout d’abord,
pour étre en mesure de saisir la différence entre la perspective existentialiste de
I’authenticité et la perspective psychologique, il est essentiel de s’attarder aux
nuances, aussi petites semblent-elles étre. En premier lieu, les auteurs qui adoptent la
perspective existentialiste définissent 1’authenticité en mettant 1’accent sur la notion
de conscience de soi (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Par ailleurs, la conscience de
soi, telle qu’exprimée par cette perspective, n’est pas relative & ses valeurs,
sentiments ou intentions. La conscience de soi représente plutdt la conscience de son
identité qui n’est pas prédéterminée et qui est influencée par les autres, le contexte et
I’histoire de I’individu. Un individu authentique est d’abord un individu qui aura
conscience de sa liberté en tant qu’étre non prédéterminé et conscience des éléments
qui influencent la construction de son identité (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Ces

¢léments seront plus largement expliqués dans la section qui porte sur les antécédents.
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Ceci dit, selon la perspective existentialiste, un individu conscient des influences qui
affectent son individualité, sera authentique lorsqu’il fera des choix existentiels de
maniére conséquente (Lawler & Ashman, 2012). L’authenticité référe donc a la prise
de responsabilité de I'individu face & sa liberté. Pour expliquer cette idée, Sartre
(1946) utilise ’expression « I’existence précéde I’essence » ou ’homme est un étre
libre qui n’a pas de nature « a priori », pas de « vrai soi ». Il est responsable de se
définir parce qu’il n’est pas prédéfini. Ses choix sont donc révélateurs de ce qu’il est,
de ce qu’il accepte d’étre, de ce qu’il considére étre représentatif de ce que devrait
étre un Homme : « /’homme est non seulement tel qu’il se congoit, mais tel qu’il se
veut, et comme il se congoit aprés |’existence, comme il se veut aprés cet élan vers
Pexistence, l’homme n’est rien d’autre que ce qu’il se fait. Tel est le premier principe
de ’existentialisme » (Sartre, 1946, p.29). Sartre (1946) explique qu’un individu qui
choisit de nier ses responsabilités en utilisant des justifications déterministes n’est pas
authentique et fait preuve de mauvaise foi. La mauvaise foi est un concept central de
’authenticité existentialiste. Faire preuve de mauvaise foi indique le refus de sa
liberté, le refus de la possibilité, de 1’obligation qu’a I’homme de se définir. Dans
L’Etre et le néant, Sartre circonscrit la mauvaise foi dans un contexte historique et
social soulignant ’influence d’éléments extérieurs dans I’interprétation que I’homme
porte & son égard. L’homme pourrait, par exemple, faire preuve de mauvaise foi en
décidant de mentir pour soutenir une image socialement valorisée. La mauvaise foi,
bien qu’appartenant a chacun, est utilisée dans un contexte qui participe a dénaturer et
4 conditionner ’humanité (Sartre, 1946). A 1’opposé, ’authenticité représente un

engagement envers 1’émancipation de soi.

L’authenticité décrite selon la pensée existentialiste de Sartre repose sur ces principes
fondamentaux de liberté et de responsabilité ou le projet d’étre est « la seule maniére
de définir un étre a priori sans définition » (Guigot, 2013, p.25). De ce fait, ’identité
est toujours relative a un choix dans une situation et est influencée par des forces

extérieures; il n’est pas seulement question « d’étre soi-méme » mais « d’étre soi-
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méme avec les autres » (Heidegger, 1962; Sartre, 1943, 1946). Pour Sartre et
Heidegger, ’authenticité référe a un concept dynamique qui fluctue selon son rapport
a Pautre et a la société. En d’autres mots, ’authenticité ne réfere pas uniquement a
I’identité, mais aussi au contexte dans lequel cette identité évolue. Cette conception
de I’authenticité est décrite de maniére similaire par Barrett-Lennard (1998). Pour cet
auteur, un individu sera authentique lorsqu’il se comportera de maniére congruente
avec son processus de prise de conscience. En résumé, I’authenticité est définie selon
cette perspective comme un moyen de distinguer un mode de vie de « I’étre » d’un
mode de vie de « fuite ». Le mode de vie de « I’étre » basé sur des choix conscients et
une prise de responsabilité de ses actions s’oppose & un mode de vie de « fuite » ou
I’individu refuserait d’assumer sa liberté, en feignant de ne pas en étre conscient,
I’espace d’un instant ou il en tire profit (Sartre, 1943). L’authenticité, pour les
existentialistes, représente le choix conscient d’assumer son existence et ce, malgré

les difficultés que celui-ci implique.

1.1.2 Les antécédents de 'authenticité et du leadership authentique.

Cette section présente les antécédents identifiés comme déterminants dans le
développement de I’authenticité et du LA chez un individu, d’abord selon 1’approche
psychologique utilisée dans les théories du LA, puis selon I’approche des chercheurs

qui adoptent la perspective existentialiste.
Les antécédents selon la perspective psychologique

Un certain nombre d’études ont proposé des antécédents nécessaires au
développement du LA; Shamir et Eilam (2005) et Luthans et Avolio (2003) ont
développé des modéles théoriques différents qui expliquent comment le LA se
développe par I’entremise d’antécédents. Par la suite, Avolio et Gardner (2005) et

Gardner et al. (2005) ont poursuivi I’élaboration du modele de Luthans et Avolio
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(2003). Finalement, Jensen et Luthans (2006) ainsi que Tate (2008) ont mené des
études empiriques afin de valider certaines propositions contenues dans les modeéles
théoriques. Dans les paragraphes suivants, les antécédents identifiés dans les
propositions théoriques de Shamir et Eilam (2005), Luthans et Avolio (2003), Avolio
et Gardner (2005) ainsi que Gardner et al. (2005) seront expliqués. Ensuite, les études
de Jensen et Luthans (2006) ainsi que Tate (2008) seront présentées.

Premiérement, Shamir et Eilam (2005) proposent que le LA se développe & ’aide de
quatre antécédents. Le premier antécédent serait le développement de I’identité de
leader comme élément central du concept de soi. Cet antécédent référe a la maniére
dont I’individu se définit; le leader authentique se percoit comme un leader et adopte
ce r0le & tout moment. Le deuxiéme antécédent serait le développement de la
connaissance de soi en tant que leader. Cet antécédent référe 4 la mesure dans
laquelle les croyances du leader sont clairement définies et intégrées. Le troisiéme
antécédent serait le développement d’objectifs concordants avec le concept de soi.
Cet antécédent implique que les leaders authentiques seraient motivés par des
objectifs qui sont cohérents avec leurs réelles valeurs, croyances et passions.
Finalement, le quatriéme antécédent serait le développement de la cohérence entre les
comportements de leader et le concept de soi du leader. Cet antécédent est relatif a

’expression comportementale du troisiéme antécédent.

Deuxieémement, le modele théorique de Luthans et Avolio (2003) présenté dans la
figure 1.1 propose que 1) les capacités psychologiques positives, 2) le contexte
organisationnel développé, 3) les événements déclencheurs ainsi que 4) la conscience

et la régularisation de soi soient des antécédents au LA.
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Capacités Psychologiques Positives

Histoire de Confiance
. Cat .
vie Espoir LEADERSHIP
(Dol je viens) Optimisme AUTHENTIQUE
(Qui je suis) Développement positif de soi
Conscience Régulation des Confiant
Cal oy .
de soi comportements Plein d’espoir
Optimiste
Contexte Organisationnel Positif (Comment je me comporte et me développe) Résilient
Vision Organisation Transparent
Stratégie développée Evénements Moral/Ethique
Culture (Comment je suis déclencheurs/ (Ce que je peux devenir :
supporté) i fidele & moi-méme et aux
(Comment mon contexte Défis autres)
est construit)

(Quelles sont mes expériences)

Figure 1.1 Le modéle de développement du leadership authentique (Luthans &
Avolio, 2003)

1) Les capacités psychologiques positives sont la confiance, ’optimisme et
I’espoir. Ces trois capacités sont décrites par Gardner et al. (2005, p.359, traduction
libre) comme « [...] une connaissance et une croyance profonde en eux-mémes, en
leur prise de conscience et en leur capacité de régularisation de leurs forces
psychologiques positives [...]». En d’autres mots, les capacités psychologiques
positives serviraient de pilier au développement du leader. En étant confiant,
optimiste et en ayant de l’espoir, le leader serait habileté & s’engager dans un
processus de développement de soi (Gardner et al., 2005).

2) Le contexte organisationnel développé référe a la maniére dont la vision, la
stratégie et la culture de I’organisation influencent le soutien apporté¢ aux leaders
(Luthans & Avolio, 2003). Gardner et al. (2005) proposent qu’un environnement de
travail sain pourrait favoriser ’apprentissage et, en ce sens, serrait un antécédent
necessaire au développement des leaders et du LA.

3) Les événements déclencheurs sont des événements associés a des

changements soudains et importants dans la vie d’un individu (Luthans & Avolio,
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2003). Ces auteurs suggérent qu'un événement déclencheur, qu’il soit positif ou
négatif, pourrait stimuler la réflexion personnelle et par le fait méme permettre la
croissance et le développement du leader.

4) Finalement, la conscience et la régulation de soi référent au comportement
et au développement du leader. De maniére plus spécifique, la conscience de soi est
définie en terme de valeur, d’identité, d’émotions et d’objectifs (Luthans & Avolio,
2003). La conscience de soi permettrait aux leaders authentiques d’encourager leurs
collaborateurs a s’engager dans un processus de découverte de soi par lequel ceux-ci
seraient en mesure de stimuler leurs forces (Gardner et al., 2005). La régularisation de
soi réféere a I’internalisation des éléments de la conscience de soi, au traitement
équilibré de 1’information, & la transparence relationnelle et aux comportements
authentiques (Luthans & Avolio, 2003). En d’autres termes, la régulation de soi peut
étre décrite comme « [...] un effort de maitrise de soi a travers (a) l'établissement de
normes internes, qui peuvent étre des normes existantes ou nouvellement formulées,
(b) l'évaluation des divergences entre ces normes et les résultats réels ou potentiels,
et (¢) l'identification des actions destinées a résoudre ces divergences » (Gardner et
al., 2005, p.354, traduction libre). La régulation de soi est un antécédent au LA
puisqu’elle permettrait au leader d’aligner ses valeurs avec ses intentions et ses
actions. En résumé, un leader pourrait étre authentique lorsqu’il est conscient de ses
valeurs, émotions et objectifs et qu’il les intégre au sein d’une identité cohérente tout
en faisant preuve de transparence dans ses relations avec les autres et d’authenticité

dans ses comportements.

Comme mentionné précédemment, des études subséquentes du GLI ont contribué au
développement et a la validation de ce modele. Pour ce faire, Avolio et Gardner
(2005) et Gardner et al. (2005) se sont penchés sur 1’élaboration théorique du mod¢le
de développement des leaders et des collaborateurs authentiques (voir Figure 1.2).
Premiérement, Avolio et Gardner (2005) ont contribué¢ au développement du modéle

de Luthans et Avolio (2003) en ajoutant la perspective morale positive comme un
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antécédent nécessaire au développement du LA. Cette proposition soutient le modele
de Luthans et Avolio (2003) qui suggére que le LA et son développement englobe
une composante morale/éthique. La perspective morale positive est décrite comme un
processus de réflexion engagé, orienté vers les valeurs fondamentales de I’individu.
Avolio et Gardner (2005) expliquent que l'inclusion d'une perspective morale positive
dans le modéle de développement du LA est souhaitable puisque celle-ci refléte le
processus de prise de décision éthique et transparent par lequel les leaders pourraient
développer leurs capacités morales, leur efficacité, leur courage et leur résilience.
Ensuite, Gardner et al. (2005) ont introduit la notion d’influence des collaborateurs
comme antécédent au LA. D’une part, en fonction de leur conscience et leur
régulation de soi, les collaborateurs auraient une influence sur le climat
organisationnel, ce qui pourrait, par la suite, avoir un impact sur le développement du
LA dans l’organisation (Gardner et al., 2005). D’autre part, en modelant le
développement des collaborateurs, les leaders authentiques influenceraient le climat
organisationnel et, par le fait méme, leur propre développement (Gardner et al., 2005).

La figure 1.2 présentée a la page suivante illustre ce modéle.

Finalement, deux études empiriques ont permis de venir soutenir certaines
propositions contenues dans les différents modéles théoriques présentés ci-haut. Tout
d’abord, I’étude de Jensen et Luthans (2006) a été menée aupres de 76 gestionnaires,
fondateurs et propriétaires d’entreprise. Les variables a 1’étude (optimisme, résilience,
espoir et LA) ont été mesurées & 1'aide de quatre questionnaires, puis analysées a
l’aide d’études corrélationnelles. Différentes variables de contrdle ont aussi été
mesurées. La principale limite de 1’étude réside dans I’aspect « auto-évaluatif » relatif
a la méthode de collecte de données. Ceci dit, cette étude a montré que I’optimisme,
la résilience et ’espoir étaient liés au LA. Ces résultats soutiennent le modele de
développement du LA de Luthans et Avolio (2003) ainsi que celui des leaders et des
collaborateurs authentiques de Gardner et al. (2005).
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- Engagement
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performance
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- Durable
- Véritable

Inc

sur les forces des individus

Climat Organisationnel < -

lusif] Ethique, Attentif, Basé

Figure 1.2 Modéle du développement des leaders et des collaborateurs
authentiques (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005).

Ensuite, ’étude longitudinale de Tate (2008) sur les perceptions de leadership au sein

des groupes de travail a ét¢ menée auprés de 115 étudiants de premier cycle qui

suivaient un cours sur le leadership. Au total, 69 participants ont complété toutes les

mesures et ont été considérés pour les analyses. Trois variables ont été

opérationnalisées et mesurées : l'auto-surveillance, le leadership authentique et les

perceptions de leadership. Les données ont été recueillies a 1’aide de questionnaires et

d’activités en groupe, puis analysées a I’aide d’études statistiques. Les résultats de

cette étude ont montré que l'auto-surveillance (self-monitoring) n’était pas un

antécédent li¢ au LA. Ilies, Morgeson, et Nahrgang (2005) ont défini I’auto-
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surveillance comme une forme de vigilance active quant a I’expression d’un
comportement dans une situation. En d’autres mots, un leader avec une auto-
surveillance élevée serait en mesure de réguler son comportement afin d’agir
conformément aux attentes pergues de la part de I’environnement social (Ilies et al.,
2005). Ceci dit, I’étude de Tate (2008) conclut qu’un leader avec un style de LA
serait davantage porté vers un niveau d’auto-surveillance faible ce qui expliquerait
que ses comportements reflétent ses véritables valeurs, émotions et dispositions. En
résumé, ces études empiriques ont permis de valider une partie du mode¢le théorique
de Luthans et Avolio (2003) et de porter une réflexion sur les processus impliqués

dans le développement du LA.
Les antécédents selon la perspective existentialiste

Les chercheurs qui adoptent la perspective existentialiste suggérent que la
compréhension des antécédents de I’authenticité soit le premier pas vers I’exploration
des antécédents nécessaire au développement du LA (Algera & Lips-Wiersma, 2012;
Berkovich, 2014; Lawler & Ashman, 2012). Ainsi, selon ces auteurs, il est
élémentaire d’identifier d’abord les antécédents nécessaires au développement de
l’authenticité pour étre en mesure de comprendre, d’expliquer et d’influencer le

développement du LA.

Les antécédents de 1’authenticité présentés par Algera et Lips-Wiersma (2012) sont 1)
la prise de conscience et 1’acceptation de son inauthenticité ainsi que 2) la création de
sa propre identité en tant qu’individu. En premier lieu, Algera et Lips-Wiersma
(2012) décrivent I’inauthenticité comme une dualité entre la nature « sauvage » de
I’Homme en tant qu’animal (ses besoins, ses désirs, ses instincts, etc.) et la nature
« humaine » de I’Homme en tant qu’étre conscient, capable de réflexion,
d’introspection et de morale. En d’autres mots, I’inauthenticité est représentée comme

une « facticité » a la vie; en tant qu'étre humain, I"'Homme est préoccupé par lui-
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méme, son « étre » est un probléme pour lui. Bien qu’il puisse étre insatisfait de la
satisfaction de ses besoins et désirs de base, il est tout de méme en mesure d'aspirer a
quelque chose qui soit au-dela de ceux-ci. Cette dualité liée au fait d’étre contraint de
répondre & ses besoins et, en méme temps, au fait d’étre capable et libre de réfléchir
et de lutter pour des préoccupations plus élevées crée une tension constante et
permanente que Guignon & Pereboom (2001) nomment I’inauthenticité. Pour étre
authentique, le leader doit prendre conscience de cette inauthenticité et accepter celle-
¢i de maniére intrinséque (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Dans le méme ordre
d’idées, Barrett-Lennard (1998) explique que la prise de conscience de la part de soi
qui est aliénée permettrait au leader de se détacher de celle-ci. En reconnaissant les
aspects de son identité qui lui échappent, le leader sera en mesure d’avoir une emprise
sur ceux-ci. Ce processus peut étre considéré comme un antécédent & ’authenticité
puisqu’il le conduira vers 1’atteinte d’une cohérence entre ses expériences vécues, la
conscience ou la réflexion qui leur est associée et les comportements qu’il choisira en

conséquence.

En second lieu, les existentialistes proposent que les étres humains sont capables et
responsables de créer leur propre identité, de se définir (Algera & Lips-Wiersma,
2012; Heidegger, 1962; Sartre, 1946). Ce deuxiéme antécédent référe & la
reconnaissance de son existence en termes de contexte, de choix et de responsabilités.
Selon Heidegger, l'authenticité est possible pour I’individu qui comprend la structure
existentielle de sa vie et donc reconnait qu'il est responsable de ses choix et de leurs
caractéres donnés selon les contraintes de sa situation particuliére (la famille, la
culture, etc.). La proposition de Sartre est similaire : « Pour étre authentique, il est
nécessaire de réaliser pleinement son étre-en-situation, et ce, quelle que soit cette
situation » (Sartre, 1999, p.54, traduction libre, cité dans Lawler & Ashman, 2012).
En d’autres termes, I’authenticité est possible lorsqué I’individu choisi d’assumer
celle-ci et ce, peut importe le contexte. Algera et Lips-Wiersma (2012) donnent un

exemple intéressant a ce propos :
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Lorsque des opportunités de contribution personnelle sont possibles dans
l'organisation, les individus sont responsables de faire usage de ces possibilités
plutdt que de rester silencieux (ou seulement se livrer 4 des commentaires
négatifs dans les couloirs une fois que la réunion est terminée) et ce, méme
lorsque des enjeux de pouvoir sont présent. En effet, bien que le pouvoir et la
peur puissent entraver la volonté des individus & s’exprimer ouvertement, ceux-
ci sont encore responsables de prendre, plutdt que d’ignorer, les opportunités de
contribution lorsqu’elles existent. De la méme fagon, malgré le fait qu’un
individu puisse se sentir dépassé par les multiples demandes placées sur lui, ce
qui peut le distraire de réfléchir sur sa situation, les individus ont toujours la
responsabilité de se demander « comment je pergois mon réle en tant
qu’individu et qu’est-ce que je considére étre important » (p.127, traduction
libre).

A cet égard, Lawler et Ashman (2012) expliquent que 1’authenticité est possible
lorsqu’un individu reconnait sa liberté en terme de « condition humaine » sans
prédestination ol I’homme n’est pas inféodé a un code éthique universel. En d’autres
mots, le deuxiéme antécédent a 1’authenticité, c’est-a-dire la création de sa propre

identité, se référe au fait d’étre conscient, lucide et d’assumer sa condition de liberté.

Troisiémement, dans L’Etre et le néant, Sartre met ’accent sur I’importance de
I’autre dans la création de I’identité de I’individu. Selon lui, un individu ne peut se
définir sans la présence de I’autre puisque celui-ci constitue un élément central de son
étre-en-situation. Plus précisément, Guigot (2013, p.31) explique que «le rile
d’autrui dans la construction de la conscience de soi est déterminant; autrui est bien
[...] nécessaire a la formation de notre subjectivité ». La reconnaissance de 1’autre en
soi est donc un antécédent & I’authenticité puisque c’est ’autre qui permet a
individu de poser un jugement sur soi’et, par le fait méme, de reconnaitre
’influence de I’intersubjectivité. Critchley (2014) résume les distinctions principales
relatives au concept d’intersubjectivité. Selon cet auteur, bien que la définition de

I’intersubjectivité ne fasse pas consensus, il est possible de dire que I’intersubjectivité

24 [...] autrui est le médiateur indispensable entre moi et moi-méme : j’ai honte de moi tel que
J’apparais a autrui [...] la honte est, par nature, reconnaissance. Je reconnais que je suis comme autrui
me voit. » (Sartre, 1943, p.266)
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représente, 1) la part de 1’autre en soi ; relative, entre autres, au contexte social, a la
culture et a ’histoire de I’individu (Husserl, 1930; Sartre, 1943) et, 2) le résultat
momentané de 1’expérience partagée entre deux personnes (Hegel, 2006; Heidegger,
1962). En d’autres mots, I’intersubjectivité est un concept selon lequel I’identité n’est
jamais celle d’un étre isolé coupé du monde et des autres, mais celle d’un étre en
rapport avec d’autres. Pour Ashman et Lawler (2008), la reconnaissance de
I’intersubjectivité signifie la prise d’un engagement interpersonnel, ou des individus,
a travers différents moyens de communication, se rapprochent de l'objectivité. Le
partage de I’expérience vécue entre deux personnes pourrait rendre possible une
compréhension mutuelle : ce que je suis, ce qu’il est, ce que nous sommes ensemble
(Ashman & Lawler, 2008). En d’autres mots, le fait de reconnaitre la présence de
I’influence mutuelle (I’autre sur soi et soi sur I’autre) sur la construction de son
identité¢ pourrait permettre a 'individu d’expérimenter une compréhension plus
profonde de lui-méme et, conséquemment, d’étre plus authentique. A ’opposé, le fait
de ne pas reconnaitre la part de 1’autre en soi pourrait flouer I’identité du leader
puisqu’il serait alors impossible de savoir qui il est et qui est I’autre (Barrett-Lennard,
1998). En ce sens, la reconnaissance de I’influence de ’autre sur la construction de
son identité¢ serait un antécédent nécessaire a I’authenticité puisqu’en prenant
conscience de celle-ci le leader pourrait comprendre consciemment et décider quel
type d’influence il souhaite mettre de 1’avant et quel type d’influence il souhaite

rejeter.

En résumé, la perspective existentialiste propose que I’authenticité se développe sur
la base d’antécédents intrinséques dans un contexte de relation 4 l’autre. Ces
antécédents seront plus largement expliqués dans la section du cadre conceptuel de

cette recherche.
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1.1.3 Mode¢les de développement de I’authenticité et du leadership authentique

Cette section présente un bilan des connaissances des différents modéles de
développement de I’authenticit¢é et du LA. En premier lieu, la perspective
psychologique selon laquelle les leaders ont les connaissances et les compétences
nécessaires pour développer leur LA par eux-mémes (développement endogene), sera
présentée. Ensuite, la perspective existentialiste selon laquelle 1’authenticité et le LA

se développent par le biais d’une interaction a I’autre sera également présentée.
1.1.3.1 Développement du leadership authentique selon la perspective psychologique

Le modéle de développement du LA (Luthans & Avolio, 2003), ainsi que le modéle
de développement du leader et du collaborateur authentique (Gardner et al., 2005)
présentent le développement du LA comme un processus progressif ou le leader est
en mesure de développer son LA par lui-méme. Ces auteurs expliquent que les
antécédents mentionnés précédemment, soit : les capacités psychologiques positives,
le contexte organisationnel positif, les événements déclencheurs ainsi que la
conscience et la régulation de soi, seraient des éléments inter-reliés qui, de part leurs
interactions, participeraient au développement du LA chez le leader (voir Figures 1.1
et 1.2). En effet, Luthans et Avolio (2003) expliquent que les capacités
psychologiques positives, combinées & un contexte organisationnel positif et &
certains évenements déclencheurs, pourraient susciter le processus d’auto-

développement de la conscience et de la régulation de soi des leaders.

De maniére plus spécifique, les capacités psychologiques positives et le contexte
organisationnel positif sont considérés comme des antécédents de base qui, lorsqu’ils
sont présents, permettent au leader d’étre prédisposé, ouvert et disponible a
I'influence positive d’éventuels éléments déclencheurs (Luthans & Avolio, 2003).
Dans ce contexte, les évenements déclencheurs pourraient permettre au leader de

développer « un sens profond et positif de la conscience de soi », ce qui permettrait a
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I’individu de développer sa capacité d’autorégulation. A cet effet, Luthans et Avolio
(2003) proposent que le développement du LA pourrait étre déterminé par une
séquence aléatoire d’événements ; les événements déclencheurs pourraient amener un
individu & adopter une perspective positive et a influencer les autres dans le méme
sens. Gardner et al. (2005) ajoutent que les événements déclencheurs pourraient
inciter 2 la réflexion, servant ainsi de catalyseurs au développement de la conscience
de soi du leader. En effet, Gardner et al. (2005) proposent que la conscience de soi
pourrait étre liée a la réflexion personnelle et qu’elle se développe par

I’introspection :

[...] nous considérons la conscience de soi comme étant en partie liée a la
réflexion; en réfléchissant & ’aide de l'introspection, les leaders authentiques
peuvent gagner en clarté et en concordance par rapport & leurs valeurs
fondamentales, a leur identité, & leurs émotions, a leurs motivations et a leurs
objectifs (p.347, traduction libre).

En découvrant davantage qui ils sont et ce qu'ils apprécient, les leaders authentiques
seraient en mesure de construire une compréhension et un sens de soi solide qui leur
fourniraient un point de repére pour leurs décisions et leurs actions (Gardner et al.,
2005). A ce propos, Luthans et Avolio (2003) expliquent que le développement du
LA évolue selon I'interprétation que I’individu a de ses expériences de vie antérieures
ainsi que selon l’interprétation continue qu’il portera aux événements déclencheurs
qui surviendront dans sa vie. La conscience de soi est, par ailleurs, considérée comme
un facteur clé du développement du LA, notamment puisqu’elle permet la régulation
des comportements (Gardner et al., 2005; Luthans & Avolio, 2003). La régulation des
comportements, ou I’autorégulation, est décrite par Gardner et al. (2005) comme les
processus par lesquels les leaders exercent un contrdle de soi: 1’établissement de
normes internes, l'évaluation des écarts entre ces normes et les résultats réels ou
attendus et I’identification des actions prévues pour la réconciliation de ces écarts. En
d’autres mots, 1’autorégulation permettrait aux leaders de se référer a leurs propres

standards internes de comportements. Une fois cette référence déterminée, les leaders
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seraient en mesure d’évaluer leurs comportements en fonction de 1’écart qui sépare

ceux-ci de leurs standards personnels.

La théorie sociocognitive élaborée par Bandura (1977) suggére que cette
autoévaluation pourrait activer des fonctions autorégulatrices qui leur serviront a
orienter leurs comportements subséquents. Selon Bandura et Wood (1989), la
capacité d’observer ses comportements constituerait la premiére étape afin d’étre en
mesure de les influencer. Dans un contexte organisationnel, cette capacité
d’observation pourrait par exemple permettre au leader d’orienter ses stratégies vers
la création d’incitatifs personnels ou la fixation d’objectifs spécifiques afin
d’améliorer la performance individuelle par le biais de la conscience de soi et de
’autorégulation. Ainsi, l'autorégulation est le processus par lequel, en alignant
consciemment leurs valeurs avec leurs intentions et actions, les leaders pourraient
devenir plus authentiques et ainsi favoriser 1’authenticité chez leurs collaborateurs
(Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005). Ces deux habiletés (conscience et
régulation de soi) permettraient donc a ’individu de développer une plus grande
capacité de leadership en formant son identit¢ de maniére cohérente (Luthans &
Avolio, 2003). Finalement, Shamir et Eilam (2005) proposent une approche
développementale du LA basée sur I’histoire de vie des leaders. Ces auteurs
expliquent comment [’histoire de vie des leaders peut influencer le sens que ceux-ci
accordent aux événements et comment ces associations peuvent faciliter l'auto-

développement positif par le biais de la réflexion.

Ainsi, & un extréme du développement, sans aucune tentative proactive pour
développer le leadership, le LA pourrait se développer chez le leader par le biais de la
combinaison d’événements et de réflexions qui fagonneraient les compétences et les
expériences de celui-ci. Par ailleurs, le LA pourrait aussi se développer par
I’entremise d’une stratégie interventionniste (Luthans & Avolio, 2003). A ce propos,

Cooper et al. (2005) soutiennent que l'accumulation de petits événements planifiés
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serait une avenue de recherche intéressante qui pourrait conduire a des changements
important dans la fagon de concevoir la formation des leaders. Cette alternative
implique ’interaction d’événements déclencheurs planifiés congus précisément pour
que ’individu se développe de maniere & étre un leader authentique (Baron, sous
presse). A ce sujet, Baron et Parent (2015) ont montré Pefficacité d’événements
déclencheurs planifiés dans le contexte d’un programme de développement du LA.
De maniére plus spécifique, les résultats de I’étude menée par ces auteurs confirment
que linteraction d’événements déclencheurs planifiés dans le contexte d’un
programme de développement permet aux individus de développer leur conscience de
soi, leur transparence relationnelle ainsi que leur capacité d’ouverture. Dans tous les
cas, la conscience de soi et la régulation des comportements de leadership
permettraient le développement endogéne du LA; en étant plus conscients d’eux-
mémes et en €tant plus aptes a régulariser leurs comportements, les leaders seraient
en mesure de se développer positivement (Gardner et al., 2005; Luthans & Avolio,
2003; Luthans & Youssef, 2004). En conclusion, selon la perspective psychologique
du LA, les leaders seraient en mesure de faciliter leur développement personnel ainsi
que le développement de leur LA par des processus cognitifs tel que la réflexion et

’introspection.
1.1.3.2 Développement de I’authenticité selon la perspective existentialiste

Selon la perspective existentialiste, le développement du LA serait possible par le
biais d’une interaction a ’autre (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Berkovich, 2014). En
effet, bien que les auteurs qui adoptent cette perspective suggérent que les individus
soient capables et responsables de construire leur identité de maniére authentique
(Algera & Lips-Wiersma, 2012), ils ajoutent que I’interaction avec "autre (la société,
un individu, un groupe d’individus, etc.) est nécessaire dans le développement de
’authenticité et du LA pour deux raisons; 1) I’introspection peut mener a la tromperie

(Algera & Lips-Wiersma, 2012; Berkovich, 2014), et 2) la relation a I’autre permet la
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co-création de sens par le dialogue (Berkovich, 2014; DeRue & Wellman, 2009;
Lawler & Ashman, 2012).

L’introspection peut mener a la tromperie

D’abord, ’interaction & I’autre pourrait faciliter le développement de I’authenticité et
du LA. En effet, selon la perspective existentialiste, I’interaction a 1’autre permettrait
une « confrontation a soi». Celle-ci, comme mentionné précédemment, pourrait
permettre une prise de conscience de son inauthenticité, a I’opposé de I’introspection
qui pourrait mener & la tromperie. En effet, certains auteurs soutiennent que les
individus parviennent rarement & se concevoir comme libres et essaient plutot d'éviter
cette responsabilité en s’identifiant, de maniére déterministe, au « caractére
commun » de leur existence (Cooper et al., 2005; Guignon & Pereboom, 2001). En
essayant de s’intégrer et de se conformer, I’individu pourrait perdre son caractére

unique et aurait tendance a se détacher de son individualité.

Les existentialistes sont conscients que les gens, pour la plupart, ne réalisent
pas qu’ils sont des étres d’auto-création, et qu'ils tentent généralement d'éviter
de faire face a leur propre responsabilité pour leurs vies. Dans notre existence,
au jour le jour, nous avons tendance a nous laisser emporter par les maniéres
d’agir collectives, de faire ce que « I’un » fait, et nous supposons que nos vies
sont justifiées aussi longtemps que nous nous conformons aux normes et
conventions acceptées dans notre monde social. [...] Il y a, dans le monde
moderne, minimalement une pression €crasante envers ce que Michel Foucault

a appelé la « normalisation » (Guignon & Pereboom, 2001, p.xxi, traduction
libre).

Ces chercheurs ajoutent que les nombreux rdles sociaux différents que chaque
individu doit jouer dans la société pourraient les amener & étre dispersé et distrait, ce
qui rendrait leur cohésion et leur intégrité indéterminées (Guignon & Pereboom,
2001). A cet égard, Petriglieri et Stein (2012) expliquent comment certains individus

pourraient fagonner leur conception de soi, afin de développer ou de soutenir un rdle

socialement valorisé et désiré. Selon ces auteurs, certains individus auraient tendance
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a modifier leur conception de soi a I’aide de [I’identification projective.
L’identification projective est définie comme une projection inconsciente ou
Pindividu pergoit la présence de caractéristiques indésirables chez les autres plutot
que chez lui-méme (Petriglieri & Stein, 2012). En d’autres mots, afin de conserver
leur image de soi positive relativement aux normes sociales en vigueur, certains
individus auraient tendance & transférer la responsabilité des problématiques qu’ils
vivent sur les autres. Par ailleurs, Petriglieri et Stein (2012) suggérent que le
mécanisme de l'identification projective serait susceptible d'étre utilisé par les leaders
afin de controler les représentations de soi indésirables ou de maintenir une identité
souhaitée conforme aux images positives dominantes de leadership. Dans le méme
ordre d’idées, Berkovich (2014) suggere que les tentatives de créer un « soi
cohérent » par la rétroaction personnelle peuvent mener a une image de soi décevante
qui va a I’encontre de la motivation du leader & se définir de maniére exemplaire
relativement aux normes sociales. Pour pallier & cette vision négative, le leader
pourrait inconsciemment créer une fausse image de lui, notamment par le biais de
I’identification projective, ce qui pourrait affecter sa conscience de soi (Berkovich,
2014; Petriglieri & Stein, 2012). En ce sens, I’exploration personnelle de son
authenticit¢ par I’introspection pourrait étre problématique puisque les leaders
seraient soumis, méme inconsciemment, a des attentes extérieures qui pourraient les

pousser a agir de maniére conformiste (Berkovich, 2014).

Par ailleurs, le manque de conscience de soi associé aux tentatives individuelles de
dépeindre une image de soi parfaite, serait aussi susceptible d'étre dommageable pour
les collaborateurs (Algera & Lips-Wiersma, 2012). Algera et Lips-Wiersma (2012)
suggérent que si l'organisation, évoquant la conscience collective, tente de dépeindre
une image parfaite d’elle-méme et que celle-ci est incompatible avec l'expérience de
la réalité interpersonnelle ou organisationnelle des collaborateurs, il serait possible
que ceux-ci vivent un sentiment d’incohérence et d'inutilité. A I’opposé, au niveau

individuel, le fait de reconnaitre, d’accepter et de confronter cette inauthenticité
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pourrait permettre a tous les membres de 1'organisation de se développer positivement
(Algera & Lips-Wiersma, 2012).En tant qu’étres humains différenciés et intégrés, les
leaders et les collaborateurs pourraient trouver un sens a leur vie dans la pleine

conscience de leurs limites.

Cette proposition relative a la possibilité de tromperie par I’introspection implique
différentes répercussions sur les organisations. Tenant compte du fait que, selon la
perspective psychologique, les leaders seraient autonomes en ce qui concerne leur
développement, il est possible d’envisager que linauthenticité pourrait Etre
entretenue de maniére normative, dans I’ensemble des organisations ou les leaders se
développent selon cette perspective. A ce propos, Algera et Lips-Wiersma (2012,
p.126, traduction libre), proposent que « les théories du leadership authentique ne
semblent pas disposées a reconnditre que la pression sur les leaders d'étre
compatibles avec les images positives dominantes de leadership peuvent les amener a
supprimer ou cacher des parties de leur véritable nature ». Dans cet ordre d’idées, la
perspective existentialiste pourrait étre intéressante pour le développement du LA
puisque [’authenticité, telle qu’elle est décrite, ne suppose pas d’identité
prédéterminée ou figée. De plus, puisque I’identité et 1’authenticité sont des concepts
expliqués comme étant construits dans la relation a 1’autre, une organisation qui fait
la promotion de cette perspective dans ses programmes de développement du LA
pourrait minimiser les risques de tromperies liés a leur développement a ’aide de
Pintrospection. Ceci dit, la perspective existentialiste pourrait permettre aux
organisations de considérer différemment la maniére de développer le LA,

notamment en s’assurant de I’authenticité du processus de développement des leaders.
L’autre permet la co-création de sens par le dialogue

En second lieu, Lawler et Ashman (2012) proposent que 1’authenticité puisse prendre

forme lorsque des individus en relation s’engagent dans un dialogue authentique. Le
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dialogue permettrait une ouverture sur les différentes interprétations et expériences
des autres et offrirait une occasion aux individus de recevoir des rétroactions (DeRue

& Wellman, 2009).

Par ailleurs, cette ouverture et ces informations permettraient a ’individu en relation
de reconnaitre I’'importance de I’intersubjectivité (Lawler & Ashman, 2012; Sartre,
1946). En effet, certains auteurs expliquent que le dialogue permettrait de reconnaitre
I’intersubjectivité lorsque 1’individu prend en considération la pensée de 1’autre dans
la construction de son jugement (Lawler & Ashman, 2012) et développe un sens
commun (normes, valeurs et symboles partagés entre les deux personnes) (Berkovich,
2014; Lawler & Ashman, 2012). Dans le méme ordre d’idées, Ashman et Lawler
(2008) expliquent que le développement de I’authenticité nécessite la présence
d’interactions relationnelles ; les moments de dialogues pourraient offrir une occasion
aux individus d’intégrer les significations qu’ils accordent aux autres, au monde et &
eux-mémes de maniére cohérente. A cet égard, Berkovich (2014) suggére que
’authenticité et le LA pourraient se développer par la discussion et la relation avec
Iautre, notamment par I’entremise de huit composantes interdépendantes
(I’exposition de soi, I’ouverture d’esprit, I’empathie, ’attention, le respect, la pensée
critique, le contact et la mutualité). Le développement de ces composantes, possible
par le dialogue, pourrait permettre a 1’individu de reconnaitre comment sa subjectivité
est affectée par celle des autres et donc de développer son authenticité. Cette
proposition de Berkovich (2014) sera plus largement expliquée dans le cadre

conceptuel.

Les incidences de cette proposition sont considérables. Le fait de reconnaitre les
autres comme ayant leur propre liberté subjective et objective impliquerait que les
leaders s’appuient moins sur les modes traditionnels de controle et davantage sur
I'élaboration d'une communication ou tous les agents impliqués dans le processus de

leadership participent & sa création (Lawler & Ashman, 2012). En effet, une



36

dépendance excessive de la «vision» créée et transmise par les leaders serait, selon ce
qui a été dit précédemment, inauthentique, et donc limitée et limitative dans le sens
ou elle pourrait nuire au développement des leaders (Lawler & Ashman, 2012). Dans
le méme ordre d’idées, 1’étude de DeRue et Wellman (2009) sur le role de
I’expérience dans le processus de développement des leaders a montré que les
rétroactions contribuent au processus d’apprentissage. Ces auteurs expliquent que,
dans les organisations, les individus regoivent des rétroactions par I’entremise de
sources informelles telles que les interactions interpersonnelles. Ce type d’interaction
offre des indices sur la fagon dont les autres per¢oivent et évaluent le comportement
d'un individu ce qui permet a tous d’apprendre des autres (DeRue & Wellman, 2009).
Ainsi, considérant la possibilit¢ qu’un leader reconnaisse ’importance du dialogue
dans la création de I’identité et de 1’authenticité, celui-ci pourrait orienter son
leadership vers un mode de communication ol tous les agents organisationnels
auraient ’occasion de s’exprimer et d’apprendre par le partage de leurs idées. En
résumé, ’accés aux rétroactions par 1’entremise du dialogue pourrait permettre aux
individus de devenir plus conscients d’eux-mémes (Berkovich, 2014; Lawler &
Ashman, 2012) et d'avoir une compréhension plus exacte de leurs compétences
(DeRue & Wellman, 2009), ce qui pourrait contribuer au développement de
I’authenticité (Ashman & Lawler, 2008; Lawler & Ashman, 2012).

1.2 OBIJECTIFS DE RECHERCHE

1.2.1 Résumé du cadre théorique et objectifs de recherche

Cette revue de la documentation sur ’authenticité et le LA, leurs antécédents et leurs
développements permet & la fois d’identifier les principales convergences et

divergences des différentes perspectives présentes dans la littérature et d’explorer
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I’apport de la perspective existentialiste. Briévement, il est possible de dire que les
auteurs qui étudient 1’authenticité et le LA sous I’angle de ces deux perspectives
abordent trois aspects du LA: la définition de I’authenticité, les antécédents a
I’authenticité et au LA et leurs modes de développement. Ces trois aspects, lorsqu’ils
sont considérés de maniere intégrée dans conceptualisation du LA, permettent

d’analyser les liens que ces deux perspectives suggérent entre 1’authenticité et le LA.

Premiérement, en ce qui a trait a la définition de ’authenticité, I’importance de la
conscience de soi fait consensus. Par ailleurs, les propositions des auteurs divergent
quant a la signification de celle-ci. Les auteurs qui abordent la conscience de soi sous
’angle de la perspective psychologique expliquent celle-ci comme étant reliée au fait
de se connaitre « soi-méme » en termes de valeur et d’identité cohérente alors que les
auteurs qui abordent la conscience de soi sous I’angle de la perspective existentialiste
décrivent celle-ci comme étant reliée au fait de se connaitre « soi-méme-en-
contexte » en terme de relation, d’inauthenticité et d’influence. Ceci dit, bien que les
définitions de I’authenticité comportent des éléments similaires, notamment la
conscience de soi, il serait faux de les décrire comme semblables et ce, puisque
Pinterprétation de ces éléments est fondamentalement différente. Gardner et al.
(2011) soulignent que ce manque d’uniformité dans la définition créé une confusion
en regard du concept de LA. A ce propos, certains chercheurs suggérent que la
compréhension de la notion d’authenticité restera limitée tant que I’accent ne sera pas
mis sur Peffet de la pression et des influences extérieures (Algera & Lips-Wiersma,
2012), I’éthique et la dynamique relationnelle (Lawler & Ashman, 2012) ainsi que la
prise en charge personnelle en terme de responsabilisation consciente et engagée
(DeRue & Ashford, 2010).

Deuxiémement, dans la section portant sur les antécédents de ’authenticité et du LA
les différents auteurs se sont attardés a déterminer ce qui permet a un individu de se
développer de maniére authentique. Dans cette section, la plupart des auteurs

convergent vers ’importance de la conscience de soi et des agents extérieurs. Par
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ailleurs, leurs divergences résident encore une fois dans I’interprétation du réle de ces
deux éléments. Les auteurs qui abordent ces derniers sous I’angle de la perspective
psychologique expliquent que les antécédents extérieurs a 1’individu, comme par
exemple I’histoire de vie du leader, peuvent prédisposer I’individu & avoir une bonne
conscience de soi et & étre authentique alors que les auteurs qui abordent les
antécédents sous I’angle de la perspective existentialiste expliquent que la prise de
conscience de son histoire peut permettre a 1’individu de se responsabiliser par

rapport a celle-ci et d’étre authentique.

Troisitmement, les modes de développement de I’authenticité et du LA ont été
discutés afin d’analyser par quels processus les leaders deviennent authentiques.
Encore une fois la plupart des auteurs se sont attardés sur le role de la prise de
conscience de soi ainsi que sur le role des éléments extérieurs. De la méme maniére
que dans les sections précédentes, les convergences et les divergences sont liées a
I’interprétation des concepts plutdt qu’aux concepts en tant que tel. L’importance de
la relation a I’autre pour le développement du LA est soulignée sous I’angle des deux
perspectives, mais semble plutdt unidirectionnelle dans la perspective psychologique
et bidirectionnelle dans la perspective existentialiste. De plus, les auteurs qui ont
orienté leurs recherches sous 1’angle de la perspective existentialiste se sont attardés
davantage sur I’importance de la prise de conscience de I’influence des agents
extérieurs qui agissent sur leur développement. Conséquemment, les modéles de
développement du LA différent: le modele de LA & quatre composantes de
Walumbwa et al. (2008) propose que les leaders soient en mesure de découvrir et
développer leur LA par eux-mémes, alors que le modéle de développement du LA de
Berkovich (2014) suggére que ’authenticité et le LA se développent par la relation
avec |’autre. Par contre, ni le lien entre les quatre composantes (Walumbwa et al.,
2008) et 'authenticité ni le lien entre les huit composantes (Berkovich, 2014) et

I’authenticité n’ont été testés quantitativement.
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Dans l’optique de poursuivre 1’analyse de ces divergences et convergences des
perspectives psychologique et existentialiste, notamment en ce qui a trait a la relation
entre 1’authenticité et le LA, deux objectifs de recherche spécifiques ont été formulés.
Le premier objectif de cette étude sera d’évaluer dans quelle mesure I’authenticité est
liée au LA tel qu’il est conceptualisé sous ’angle de la perspective psychologique. Le
deuxiéme objectif sera de déterminer dans quelle mesure 1’authenticité est liée au LA
tel qu’il est conceptualisé sous 1’angle de la perspective existentialiste. Pour ce faire,
P’authenticité sera mesurée puis corrélée avec le LA (opérationnalisé selon I’angle de
la perspective psychologique) ainsi qu’avec le LA (opérationnalisé selon 1’angle de la
perspective  existentialiste). Les modéles qui seront utilisés pour mesurer
’authenticité ainsi que le LA selon chacune des perspectives seront présentés dans le
chapitre suivant. Finalement, afin de répondre aux préoccupations des auteurs qui
abordent I’authenticité et le LA sous I’angle de la perspectives existentialiste et afin
d’étudier plus en profondeur I’apport de cette perspective, un troisi¢me objectif a été
formulé. Ce dernier objectif sera d’évaluer dans quelle mesure la relation & ’autre,
présentée comme une composante nécessaire au développement de 1’authenticité et

du LA selon cette perspective, influence effectivement le développement du LA.

1.2.2 Contribution a I’avancement des connaissances

Tout d’abord, 1’évaluation des convergences et des divergences entre les perspectives
concernant 1’authenticité et le LA est pertinente afin d’approfondir la réflexion portée
vers la compréhension et ’intégration du concept d’authenticité dans celui du LA. En
effet, cet objectif semble déterminant considérant qu’une lacune de compréhension et
d’intégration pourrait possiblement compromettre 1’atteinte des objectifs initiaux de
la recherche sur le LA (Algera & Lips-Wiersma, 2012; Cooper et al., 2005). A ce
propos, rappelons que ces divergences fondamentales quant a la compréhension et a
’intégration des concepts sous-tendant le LA inquiétent certains chercheurs (Algera

& Lips-Wiersma, 2012; Berkovich, 2014; Lawler & Ashman, 2012; Lawler, 2005)
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qui soulignent les impacts négatifs potentiels des lacunes & ce niveau. D’abord, en
omettant de reconnaitre que I’inauthenticité est une partie naturelle de I’individu et de
la vie organisationnelle, la perspective psychologique pourrait encourager le maintien
d’attentes irréalistes envers les leaders et les collaborateurs (Algera & Lips-Wiersma,
2012). Ces auteurs expliquent que ce type d’attentes pourrait, par ailleurs, contribuer
a la création de I’inauthenticité en influengant les membres de I’organisation a cacher
leur véritable identité. De plus, en supposant que l'authenticité peut, ou doit étre,
construite par le leader, il serait possible que celui-ci développe des pratiques de
leadership et des relations unilatérales qui pourraient devenir des obstacles & la
communication et au développement des membres de 1’organisation (Algera & Lips-
Wiersma, 2012). Ceci dit, ’analyse des convergences et des divergences entre les
perspectives pourrait contribuer a ’avancement des connaissances. En effet, cet
objectif permettra de mieux comprendre les liens entre 1’authenticité et le LA et de
dégager des pistes de réflexion concernant les processus relationnels, les pratiques de

leadership et les pratiques organisationnelles.

Ensuite, ’analyse des processus relationnels dans le développement du leadership
répond au besoin « [...] d’approfondir les recherches a propos des variables
contextuelles et relationnelles qui influencent le développement de I’authenticité et du
LA » identifié dans la revue de littérature de Gardner et al. (2011, p.1140). A cet effet,
différents chercheurs ont aussi exprimé leur préoccupation relative 4 1’attention
portée au contexte dans lequel se déroule la formation des leaders (Day et al., 2014).
Dans leur recension des écrits, Day et al. (2014) soutiennent I’importance du
développement individuel et expliquent le role des processus relationnels dans le

développement du leadership :

Le développement individuel des leaders et le développement d’un leadership
efficace impliquent beaucoup plus q’une simple décision concernant le choix de
la bonne théorie a uiliser pour motiver le développement de maniere éfficace. 11
en est ainsi parce que le développement humain implique un ensemble
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complexe de processus qui ont besoin d'étre compris. Et ce notamment puisque
le développement d’un leader se produit dans le contexte de développement
continu d’un individu. Pour ces raisons, il est essentiel de se concentrer sur le
développement autant que sur la direction afin de faire la lumiére sur la fagcon
dont se déroule ce processus (p.64, traduction libre).

A cet effet, I’étude de I’authenticité et du LA dans une perspective existentialiste qui
tient compte de ces considérations contextuelles, notamment en expliquant
Pinteraction possible de I’identification projective et en soulignant I’importance de
Pintersubjectivit¢ dans la création de son identité, semble pertinente. Ceci dit,
considérant que le troisi¢me objectif de cette étude est d’évaluer dans quelle mesure
la relation & I’autre influence le développement du LA, il est possible de croire que
celui-ci pourrait contribuer & 1’avancement des connaissances en stimulant la
réflexion a propos des processus de développement du LA et des programmes de

formation en lien avec le LA.



CHAPITRE II

LE CADRE CONCEPTUEL

Le cadre conceptuel de cette recherche vise 4 explorer différents modeles d’analyse
susceptibles de contribuer & I’analyse des convergences et divergences entre les
perspectives. D’abord en étudiant les liens entre le LA et ’authenticité et ensuite en
réfléchissant sur les processus de développement du LA. Pour ce faire, plusieurs
étapes sont nécessaires. Premicrement, les concepts centraux seront définis. Ensuite,
les théories et modeles pertinents a la construction du modele d’analyse seront décrits.

Finalement, les hypothéses de recherche seront formulées.

2.1. CONCEPTS CENTRAUX DE LA RECHERCHE

Cette section présente les définitions des concepts centraux de la recherche, soit
Iauthenticit¢ et le LA. En premier lieu, une recension des principaux auteurs,
définitions et vocables de ’authenticité, sera exposée. Ensuite, le choix de la
définition qui sera utilisée dans le cadre de cette étude sera discuté. En deuxiéme lieu,

le méme processus d’analyse sera effectué pour le concept de LA.
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2.1.1 Définition de 1’authenticité

Comme mentionné précédemment, I’authenticité a ét€ conceptualisée selon deux
perspectives : la perspective philosophique existentialiste ou interpersonnelle et la
perspective psychologique ou individuelle (Ménard & Brunet, 2012; Novicevic et al.,
2006). La perspective existentialiste (Barrett-Lennard, 1998; Heidegger, 1962; Sartre,
1943, 1946) est articulée autour d’une vision philosophique, principalement en termes
de vertus individuelles et de choix éthiques alors que la perspective psychologique
(Erickson, 1995; Harter, 2002; Kernis & Goldman, 2006) est articulée en terme de
traits individuels et d’identité. Le tableau 2.1, présenté a la page suivante, résume les

différentes définitions et les différents vocables selon chacune des perspectives.

La définition de I’authenticité retenue dans le cadre de cette étude est celle de Barrett-
Lennard (1998). Ce choix repose sur différentes considérations. D’abord, cette
définition conceptualise I’authenticité a partir d’une théorie largement établie et
amplement utilisée (Rogers, 1961). Aussi, dans I’optique d’utiliser la définition la
plus valide possible et de restreindre la diversité des définitions utilisée, I’utilisation
de la définition proposée par Barrett-Lennard (1998) semble pertinente. Ensuite, cette
définition présente clairement les relations entre les concepts qui composent
lauthenticité. De plus, celle-ci est assez générale pour s’appliquer a différents
contextes. En effet, cette définition a été utilisée pour construire le modéle de
Pauthenticité (Barrett-Lennard, 1998) et 1’échelle d’authenticité (Wood, Linley,
Maltby, Baliousis, & Joseph, 2008). Par ailleurs, le modéle de P’authenticité¢ de
Barrett-Lennard (1998) sera utilisé dans cette étude. De plus, I’échelle de Wood et al.
(2008) est ’instrument de mesure de 1’authenticité que nous utiliserons dans le cadre
de cette recherche. Aussi, puisque cette définition correspond aux objectifs de la

recherche, celle-ci semble étre la plus appropriée.
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Tableau 2.1 : Définitions de I’authenticité

AUTEURS VOCABLES DEFINITION

La perspective psychologique/individuelle

Erickson (1995, p.131) Agirenaccordavec  [...] Pauthenticité peut étre définie comme « la
ses valeurs mesure dans laquelle I’individu remplit les attentes
ou les engagements qu’il se porte ». L authenticité
comprend deux aspects : les valeurs de I’individu et
’évaluation de I’individu.

Harter (2002, p.382) Etre « vrai », en « le fait de s’approprier ses expériences
accord avec soi- personnelles, qu’il s’agisse de pensées, d’émotions,
méme, de besoins, de désirs, de préférences ou de

croyances. Le fait d’étre « vrai » implique que
l'individu agisse en accord avec lui-méme et
s'exprime d’une fagon qui est conforme 2 ses
pensées et & ses sentiments. »

Kernis et Goldman (2006, « vrai soi », « soi « L'authenticité est I'opération par laquelle I’individu

p.294) central » a accés A son « vrai soi » ou son « soi central » dans
I'entreprise quotidienne. [...] nous suggérons que
l'authenticité peut étre décomposée en quatre
éléments distincts, mais interdépendants; la
sensibilisation, le traitement impartial, le
comportement et |'orientation relationnelle. »

La perspective philosophique existentialiste/interactionnelle

Barrett-Lennard (1998, Cohérence, relation  L’authenticité est définie comme la « cohérence
p.82) tridimensionnelle, entre trois niveaux : (a) I'expérience primaire d'une
conscience personne, (b) la conscience symbolisée, et (c) les

comportements extérieurs et la communication. »

Heidegger (1962) et Intersubjectivité, Ces auteurs ne proposent pas de définition officielle,
Sartre (1943, 1946) inauthenticité, ils discutent tout de méme largement de ce concept.

dualité, acceptation,  Cela dit, ces auteurs utilisent certains points pour

conscience, relation  définir I’authenticité; I’authenticité est un concept
dynamique (ne peut étre acquise de maniére stable),
PPauthenticité est un concept interactionnel (ne peut
étre vécu seul).

2.1.2. Définition du leadership authentique

Comme mentionné précédemment, différents chercheurs se sont penchés sur la

définition du LA. Puisque ce concept est un élément central de cette recherche, il est
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important de le comprendre en profondeur. Pour ce faire, le tableau 2.2, adapté de
celui utilisé dans la recension des écrits de Gardner et al. (2011), présente les
définitions des principaux chercheurs. Comme il est possible de le constater a la
lecture de ce tableau, les premiers chercheurs a avoir opérationalisé le LA sont
Luthans et Avolio (2003). Par la suite, dans le cadre de leur programme de recherche
sur le LA, les chercheurs associés au GLI, ont précisé la définition et la théorie du LA
(Gardner et al., 2011). Dans ce contexte, certains changements ont été apportés aux
éléments de la définition: la composante « climat organisationnel positif » est
devenue « climat éthique positif » et les deux dimensions « perspective morale
positive » et « comportements autorégulés » ont €té combinées pour former la

« perspective morale intériorisée » (Walumbwa et al., 2008).

Cela dit, la définition du LA retenue dans le cadre de cette recherche est la définition
de Walumbwa et al. (2008). Ce choix repose sur différents arguments. D’abord, cette
définition a été étudiée et élaborée par les chercheurs du GLI qui constitue le groupe
de chercheurs répertorié comme ayant le plus largement participé a 1’élaboration des
fondements théoriques sur le LA (Gardner et al., 2011). Ensuite, cette définition a été
validée et opérationnalisée dans le cadre de 1’élaboration du Authentic Leadership
Questionnaire (Walumbwa et al., 2008) qui sera utilisé dans le cadre de cette étude.
Finalement, le LA est défini par cet auteur comme reflétant une relation interactive et
authentique qui se développe entre le leader et le collaborateur; cette définition
reconnait donc I’importance des deux parties dans le développement de I’authenticité.
En ce sens, cette définition est la plus appropriée puisqu’elle correspond aux objectifs

de la recherche.
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{lies, Morgeson
et Nahrgang
(2005, p.374)

Shamir et Eilam
(2005, p.399)

Walumbwa,
Avolio,
Gardner,
Wernsing et
Peterson (2008,
p.94)

conscience de soi,
comportements
autorégulés, favorisent le
développement des
collégues

Conscience de ses valeurs
et croyances, confiant,
authentique, fiable,
renforcement des
collaborateurs, cadre
organisationnel positif.

Intégration du role (étre
intégre), concept de soi
clair et moral,
concordants,

Modéle de comportement,
capacités psychologiques
positives, climat éthique
positif, conscience de soi,
point de vue moral,
traitement équilibré de
Pinformation,
transparence relationnelle,
favorisent le
développement des autres.

AUTEURS VOCABLES DEFINITION
Luthans et Processus, capacités « Le leadership authentique est défini comme un processus qui
Avolio (2003, psychologiques positives, s appuie a la fois sur les capacités psychologiques positives et un
p.243) contexte organisationnel,  contexte organisationnel développé [...] le leadership

authentique se traduit par une conscience de soi et des
comportements autorégulés et favorise positivement le
développement des leaders et des collaborateurs [...] le leader
authentique est confiant, plein d'espoir, optimiste, résistant,
transparent, a une éthique orientée vers I'avenir et donne la
priorité au développement des leaders [...] il ne cherche pas a
contraindre ou persuader et ses valeurs, croyances et
comportements servent a mobiliser le développement des
collaborateurs. »

« Les leaders authentiques sont profondément conscients de
leurs valeurs et croyances, ils sont confiants, authentiques,
fiables et dignes de confiance. Les leaders authentiques se
concentrent sur le renforcement des forces de leurs suiveurs afin
d’¢largir leur pensée et de créer un cadre organisationnel positif
et engageant. »

« Les leaders authentiques peuvent étre différenciés des Ieaders
moins authentiques ou inauthentiques par quatre caractéristiques
inter reliées: 1) le degré d’intégration du rdle de leader dans leur
concept de soi 2) le niveau de clarté du concept de soi et le fait
que cette clarté soit centrée autour de valeurs et de convictions
bien ancrées, 3) le niveau de concordance de leurs différents
objectifs, et 4) le niveau de concordance de leurs comportements
et de leur concept de soi. »

« Le leader authentique est défini comme un modele de
comportement qui nécessite et fait a promotion des capacités
psychologiques positives et d’un climat éthique positif, pour
favoriser une plus grande conscience de soi, un point de vue
moral intériorisé, un traitement équilibré de I'information et une
transparence relationnelle qui favorise le développement des
leaders et de leurs collaborateurs. »

2.2

DESCRIPTION DES MODELES CONCEPTUELS

Trois modeles sont pertinents afin d’explorer les liens entre les concepts présentés

dans la section précédente : le modele du LA a quatre composantes de Walumbwa et
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al. (2008), le mode¢le de développement du LA de Berkovich (2014) et finalement, le
modéle d’authenticité de Barrett-Lennard (1998). D’abord, le modéle du LA & quatre
composantes de Walumbwa et al. (2008) est pertinent & 1’analyse des connaissances
existantes qui sont présentes dans le courant dominant sous I’angle de la perspective
psychologique. De plus, ce modele fourni une mesure validée du concept de LA.
Ensuite, le modeéle de Berkovich (2014) propose un angle d’exploration existentialiste
au LA et est donc pertinent dans le cadre de cette étude. En effet, les huit
composantes proposées par Berkovich (2014) dans son modéle de développement du
LA sont susceptibles d’€tre liées au développement de 1’authenticité chez les leaders
ainsi qu’au développement du LA. Finalement, le modele de Barrett-Lennard (1998)
est approprié pour étudier les liens entre 1’authenticité et le LA. La conceptualisation
tripartite de 1’authenticité, construite en fonction d’éléments contextuels et
relationnels, est susceptible d’évaluer 1’authenticité chez les leaders. Les trois

sections qui suivent décrivent chaque modele de maniére détaillée.

2.2.1 Le modele du leadership authentique a quatre composantes

Le modele du LA a quatre composantes (Walumbwa et al., 2008) décrit le LA comme
étant constitué de quatre composantes; la conscience de soi, la transparence
relationnelle, le traitement équilibré de l’information et la perspective morale

intériorisée. La figure 2.1, illustrée a la page suivante, présente ce modéle.

D’abord, la conscience de soi réfere, d’une part, a la signification que I’individu porte
a sa vie et, d’autre part, a la maniere dont cette signification influence la fagon dont il
se considére au fil du temps (Walumbwa et al., 2008). En d’autres mots, cet aspect du
LA référe a la connaissance du leader en terme de valeur, d’identité, d’émotions, de
motivations et d’objectifs (Gardner et al., 2005). Deuxi¢émement, la transparence
relationnelle référe a la présentation de son « soi authentique » & d’autres (Walumbwa

et al., 2008).
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Perspective morale Conscience de soi

intériorisée

Traitement équilibré Transparence
de I’information relationnelle

Figure 2.1 : Le mod¢le de leadership authentique a quatre composantes.
Adaptation de Walumbwa et al. (2008)

Cette composante peut s’exprimer par exemple, par le fait de partager ouvertement
des informations a propos de ses pensées et sentiments (Walumbwa et al., 2008). De
maniére plus précise, Kernis (2003) explique que la transparence relationnelle
représente d’une part, un engagement a aider les autres dans leur développement
personnel et, d’autre part, la présentation de sa véritable nature & I’autre afin de créer
des liens basés sur I’intimité et la confiance. Troisiémement, le traitement équilibré
de I’information référe a la capacité d’analyser objectivement toutes les données
pertinentes avant de prendre une décision, notamment en sollicitant différents points
de vue (Walumbwa et al., 2008). Cette composante permettrait aux leaders
authentiques de reconnaitre et d’éviter les biais motivationnels ou cognitifs qui
pourraient influencer les processus par lesquels ils interprétent les informations
(Gardner et al., 2005). Finalement, la perspective morale intériorisée référe a une

forme intériorisée et intégrée d'autorégulation (Ryan et Deci, 2003 cité dans
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Walumbwa et al., 2008). Plus concrétement, Avolio et Gardner (2005) et Gardner et
al. (2005) expliquent que ce type d'autorégulation est guidé d’une part, par des
normes morales et des valeurs internes et d’autre part, par des valeurs liées au groupe
ou a I’organisation. La perspective morale intériorisée réfere a la capacité de prendre
des décisions et d’adopter des comportements compatibles avec ’intégration de ces
normes et valeurs (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005). En résumé, la
théorie du LA suggere que les leaders authentiques sont conscients de leurs pensées et
comportements, agissent en conformité avec leurs valeurs et convictions tout en
encourageant les différents points de vue et en développant des relations positives

basées sur la transparence et la confiance.

Le modéle de LA a quatre composantes (Walumbwa et al., 2008) est pertinent dans le
cadre de cette étude puisqu’il représente le courant dominant de la recherche sur le
LA. La compréhension et I’analyse de cette théorie sont donc élémentaires a la suite
des réflexions concernant le LA notamment puisque ce modéle nous permetira
d’évaluer dans quelle mesure 1’authenticité est liée au LA tel qu’il est conceptualisé

sous I’angle de la perspective psychologique.

2.2.2 Le modele de développement du leadership authentique

Le modéle théorique de développement du LA de Berkovich (2014) propose que
I’interaction de huit composantes; 1’exposition de soi, I’ouverture d’esprit, I’empathie,
la bienveillance, le respect, la pensée critique, le contact et la mutualité pourrait
permettre le développement de I’individu et du LA. Plus spécifiquement, Berkovich
(2014) suggére que, d’une part, la relation a l’autre, et I’interaction entre les
composantes permettraient le développement des huit composantes et, d’autre part,
que les huit composantes, dans le contexte d’une relation authentique entre le leader

et un autre individu, contribueraient au développement du LA.
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Figure 2.2 : Interaction entre les composantes du modéle de développement du
leadership authentique (Berkovich, 2014)

Dans le paragraphe qui suit, les huit composantes seront définies telle qu’elles sont
présentées dans le modéle de Berkovich (2014). En premier lieu, ’exposition de soi
est définie comme « [’ouverture a la possibilité d’étre touché existentiellement par la
réalité d'une autre personne et de toucher sa réalité » (Schmid, 2002, p.82, traduction
libre). Dans le méme ordre d’idée, Ladkin et Taylor (2010) proposent que
’exposition de soi référe au fait d’exposer ses faiblesses et ses vulnérabilités devant
une autre personne, entre autres, en exprimant ses émotions profondes. Ensuite,
Pouverture d’esprit est définie comme la volonté d'écouter plusieurs points de vue
sur un sujet donné et de reconnaitre que les croyances les plus solides peuvent étre
remises en question (Yost, Sentner, & Forlenza-Bailey, 2000). Celle-ci peut se
manifester, par exemple, par le fait d’adoucir ses certitudes et d’avoir une attitude
humble (Berkovich, 2014). Troisiémement, I’empathie est définie comme la capacité
de reconnaitre 1’expérience émotive de 1’autre, sans toutefois perdre de vue sa propre

expérience émotive (Jolliffe & Farrington, 2006). En d’autres termes, I’empathie
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serait I’habileté & comprendre 1’émotion de 1’autre en comblant le fossé entre les
différences et entre les personnes, sans pour autant les ignorer en ou faire abstraction.
Ensuite, la bienveillance (care) est décrite comme le fait d’offrir un soutien
inconditionnel, des encouragements et de 'assistance a une autre partie (Beck, 2001).
Berkovich (2014) explique que la bienveillance référe au fait de se sentir concerné
par une autre personne et d’agir en conséquence. Cinquiémement, le respect est un
concept qui a €té défini & ’aide de plusieurs vocables; accepter 1’autre tel qu’il est, le
considérer, I’estimer et le reconnaitre. La définition retenue par Berkovich (2014)
décrit le respect comme un sentiment de considération et de reconnaissance des
différences et des similitudes de ’autre (Schmid, 2002). Sixiémement, la pensée
critique est définie a ’aide de deux aspects ; 1’ouverture critique : la tendance a étre
activement ouvert aux idées nouvelles, critique dans 1'évaluation de ces idées et d’étre
apte a modifier ses propres idées en fonction de ces nouvelles informations et la
réflexion sceptique : la tendance & apprendre de ses expériences passées et de
remettre en question les évidences (Sosu, 2013). Ensuite, le contact est défini comme
une connexion entre deux personnes qui peut s’exprimer sous différentes formes;
psychologique, émotionnelle ou spirituelle (Schmid, 2002). Finalement, la mutualité
référe au fait d’étre en relation & 1’autre dans un contexte et une situation précise
(Schmid, 2002). Plus spécifiquement, la mutualité est expliquée comme le fait de
participer & une relation en étant présent « ici et maintenant » pour que celle-ci soit

équitable et harmonieuse (Berkovich, 2014).

En résumé, le modele de Berkovich (2014) est construit autour de ’interaction de huit
composantes. Dans les paragraphes qui suivent, les trois principales propositions de
son modele, soit : 1) la relation a 1’autre pourrait influencer le développement des
composantes, 2) l’interaction entre les composantes pourrait participer a leur
développement et 3) le développement des composantes pourraient contribuer au

développement de I’authenticité et du LA, seront plus amplement expliquées.
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Figure 2.3 : Développement du leadership authentique. Schématisation du
modéle théorique de Berkovich (2014)

En premier lieu, Berkovich suggére que la relation a ’autre pourrait influencer le
développement des huit composantes. En effet, considérant que la relation a I’autre
pourrait permettre la reconnaissance de I’intersubjectivité (Ashman & Lawler, 2008)
et donc 1’accés a la connaissance de soi (Berkovich, 2014), celle ci pourrait étre
associée au développement des composantes. Par ailleurs, Algera et Lips-Wiersma,
(2012) suggerent que le travail sur soi en terme de développement personnel,
deviendrait plus significatif dans la mesure ou l'individu est conscient de ce que
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