« NOUVEAUX COMPORTEMENTS, NOUVELLE GRH 7 »

XXléme CONGRES AGRH - DU 17 AU 19 NOVEMBRE 2010
RENNES / SAINT-MALO

¥ "y, _— |
Prn R RERKED ESC oo QR e

——— B b3

Leadership transformationnel, stress et performance

une étude multi niveaux

Auteur (s) : Mathieu Molines

Doctorant en Sciences de Gestion — IAE Toulouséyessité Toulouse 1 Capitole —

Laboratoire CRM
Coordonnées :

Appt 7, 16 rue Gatien Arnoult
31000 TOULOUSE
Tél: 06 98 02 71 92

Mail : mathieu-molines@orange.fr



Résumé :

Un élément fondateur de la théorie sur le leadprét@insformationnel est que le
leader parvient a obtenir une performance au-dek ebpérances de la part des
subordonnés (Bass, 1985). Plusieurs études obti éta lien positif entre le
leadership transformationnel et la performance @@t al, 1996 ; Judge et Piccolo,
2004). Pour Bass (1985), ces résultats proviendentla capacité du leader a
influencer les subordonnés dans des conditionsssinées. Pourtant, peu d’études se
sont intéressées a limpact du leader transformaéb sur les subordonnés en
situation de stress (Lyons et Schneider, 2009).sNowposons un modéle multi
niveaux qui étudie I'influence du leadership tramsfationnel au niveau individuel et
du climat de leadership au niveau de I'équipe ayrdrformance dans un contexte de

stress chez les subordonnés.
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INTRODUCTION

Traditionnellement les études sur le leadershipchetché a identifier les variables
individuelles et situationnelles susceptibles defeser la performance du leader sur
les subordonnés (Mumford et al, 2009). Néanmoimfuid une dizaine d’années
plusieurs auteurs appellent régulierement a 1&ation d’'un cadre multi niveaux dans
la recherche sur le leadership, c’'est a dire fido d'une perspective a la fois

individuelle et collective (de I'équipe et/ou orgsationnelle) de ce construit (Klein,

Dansereau et Hall, 1994 ; Yammarino et al, 200%@nd@reau et Yammarino, 2009).
Cet appel a une intégration de différents niveaamxsda recherche sur le leadership
répond concretement a la préoccupation des gesii@snqui sont de plus en plus
amenés a diriger et a motiver non seulement lagiths mais également les équipes
dans leur ensemble (Kozlowski et Bell, 2003). ominent un leader doit il gérer les
membres de son équipe, individuellement et colleatient afin de d’obtenir une

performance au « dela des espéranc¢Bass, 1985) ?

Pour Dansereau et Yammarino (2009) le leadershipent tout un phénomene
multi niveaux inhérent au concept méme de leaderdhést donc important de traiter
les problématiques de leadership dans un cadre miuéiaux. Plusieurs éléments
poussent les chercheurs a envisager un cadre mudtiux. Comme le souligne Klein
et al (1999) « travailler en multi niveaux permetrdettre en lumiére le contexte qui
entoure les processus individuels notamment quawod @s apparaissent. De méme

que cela permet d'identifier les caractéristiquegividuelles, les comportements,

! « performance beyond expectations » (Bass, 1988)entend par performance au «dela des
espérance » une performance dans la tache quit senaérieure grace aux effets du leadership
transformationnel.



attitudes et perceptions qui sous tendent et fordeeniveau organisationnel. Enfin
cela permet de mettre en avant les actions queedbigntreprendre les acteurs
organisationnels, individuellement et collectivemgyour obtenir des bénéfices
organisationnels » (p.243). Pourtant, comme leigoel Yammarino et al (2005),
malgré la position dominante du leadership tramséionnel (Lowe et Gardner,
2000) la plupart des études ont été menées auwnirdaviduel d’analyse. Ainsi bien
gue la méta analyse de Lowe et al (1996) ait misvamt des corrélations importantes
entre le leadership transformationnel et la penforce au niveau des équipes, cette
étude n’'a pas été menée dans une « vraie » pdvgpeailti niveaux (Yammarino et
al 2005) et a donc uniqguement un pouvoir exploratgHouse, 1995). En effet,
s'intéresser aux effets du leadership transformagbsur la performance au niveau
de I'équipe, souleve des questions importantekestejue la facon dont ces effets
affectent la performance individuelle et les adges éventuels qui peuvent se
produire dans une gestion a la fois des individudes équipes (Chen et al, 2007 ;
Chen et Kanfer, 2006 ; Kirkman et Rosen, 1999) sApour Cohen et Bailey (1997),
il est nécessaire de considérer clairement lesérdifits niveaux d’'analyse de
I'organisation car la performance a un niveau ppefluencer ou entrer en conflit avec

un autre niveau.

En conséquence, le but de notre étude est de lmomtria la littérature sur le
leadership transformationnel en adoptant un cadrki miveaux et en étudiant les
processus par lesquels les leaders produisentdéets (Yukl, 1999 ; Avolio et Bass,
1995 ; Yammarino, Dionne, Chun, et Dansereau, 20@&)r Mumford et al (2009),
le leadership a son niveau le plus basique impliqueontact et une interaction entre
un leader et un subordonné. Il existe ainsi unetimdé de variables au niveau

individuel qui peuvent avoir un impact sur la peni@ance du leadership



transformationnel et agir comme des médiateursntiete de la relation entre le
leadership transformationnel et la performance if8hat al, 1993). Nous proposons
le construit de stress comme médiateur potentielette relation. En effet, pour Bass
(1985), les résultats positifs du leadership tramsétionnel proviennent de la
capacité du leader a influencer les subordonnés das conditions stressantes. Par
ailleurs, Yukl (1998) suggere que les leaders foamstionnels en faisant appels aux
émotions, peuvent transformer les situations sares en des opportunités de
croissance tout en offrant le soutien nécessaitg & long du processus de

performance (Bass, 1998; Sosik et Godshalk, 2000).

C’est pourquoi nous proposons un modeéle (Figurequi) étudie les processus
d’influence du leadership transformationnel au aivéndividuel et de I'équipe sur la
performance dans un contexte de stress chez lesdsuimés. Ainsi nous pourrons
juger de lintérét de former les managers au leddprtransformationnel afin de

maintenir un haut niveau de performance.

Aussi, les contributions de cette étude s’inscriveans la lignée de la littérature
récente sur le leadership transformationnel quil &mdopter un cadre multi niveaux
(Yammarino, Dionne, Chun, et Dansereau, 2005).dpeel a une intégration plus
poussée des niveaux d'analyse trouve égalementdértsola littérature sur le stress
au travail avec Bliese et Jex (2002) qui suggeoemrt les modeles individuels sont
trop simples pour refléter avec précision les iefest examinées dans la recherche sur
le stress et recommandent ['utilisation de moddtadti niveaux. Ce travail sera
I'occasion d’éprouver les problématiques liées @&dastruction d’'un modele multi
niveaux et ainsi de dégager les arguments théarique valident 'émergence du

niveau collectif. Il constitue une base de dépame étude empirique.
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Figure 1. Modéle multi niveaux de I'impact du leadeship transformationnel sur
la performance : I'effet médiateur du stress.

|. LE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL ET LA PERFORMANCE : MULTI

NIVEAUX .

Notre premier objectif est d’étudier la relatiortrerie leadership transformationnel et
la performance. Comme le souligne Bass (2006)yiceg derniéres années les effets
positifs du leadership transformationnel sur I[€genance ont été démontrés dans de
nombreux contextes. Ainsi, les méta - analysesaleelet al (1996) et de Fuller et al
(1996) ont mis en avant des corrélations importanentre le leadership
transformationnel et plusieurs construits individuet collectifs d’efficacité et de
performance. L'originalité de notre démarche estcdasidérer plusieurs niveaux
d’analyse dans la construction et le test d’'un neda cohérence avec la recherche
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actuelle (Avolio et Bass, 1995 ; Dansereau et 298). Nous proposons de tester un
modéle multi niveaux dans lequel la relation eigréeadership transformationnel et

la performance est étudiée a la fois au niveawiddel et collectif d’analyse.

1. 1.1 Le leadership transformationnel

Notre étude s’intéresse particulierement au lehdernsansformationnel car il s’agit
du construit le plus étudié et accepté par la conauté scientifique (Lowe et
Gardner, 2000). Le leadership transformationneldéfini par Bass (1985), inspiré
des travaux de Burns (1978) sur le leadership aciminel, comme la capacité du
leader a transformer les énergies déployées pacdborateurs de facon a les
amener a étre plus motivés dans l'atteinte desdtaés et des objectifs désirés, tant
sur le plan individuel qu'organisationnel. Les kaches associent généralement
guatre dimensions a cette forme de leadership €Jat@iccolo, 2004) : le charisme,
la motivation inspirante, la stimulation intelleetie et la considération individualisée

(Figure?2).

 Le charisme fait référence a la capacité du leaaledéclencher des
comportements d’identification et d’imitation chees subordonnés (Bass,
1985). Un leader charismatique commande |'admiratie respect et la
confiance (Avolio et Bass 1995).

» La motivation inspirante (ou stimulante) consistaréiculer une vision et
démontrer de I'optimisme et de la confiance enlersapacité a réaliser cette
vision. Pour Bass (1985) la motivation inspirargepsoduit lorsqu’un leader
emploie des qualités non intellectuelles, émotitiage au processus
d'influence sur les subordonnés.

» La stimulation intellectuelle peut se définir commaecapacité du leader a

inciter ses subordonnés a innover (Bass, 1985]id\eb Bass 1995). Ainsi,
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cette dimension du leadership englobe les comperiesnqui augmentent
l'intérét des subordonnés dans la prise de corszida problémes et permet
de développer leur capacité a résoudre ces problemadoptant de nouvelles
approches (innovantes) (Bass 1985).

* La considération individualisée renvoie a la cajgadu leader a prendre en
compte les besoins individuels de chacun de sexdoinés (Sashkin, 2004).
Bass (1985) a initialement défini que la considéraindividualisée apparait
guand un leader développe une orientation enversésoipe, montre une
attention particuliere aux subordonnés et répondvemablement a leurs
besoins personnels. Il est donc a I'écoute desitmesies subordonnés et

favorise une communication bidirectionnelle.

Pour Bass (1985,1998), les leaders transformatisromd la particularité d’'aller au
dela des échanges relationnels et de motiver «algsees a aller au dela des
espérances» ce qui leur permet d’obtenir une peegbce supérieure de leurs

subordonnés.

Charisme

Considération individualisée

Motivation inspirante

Stimulation intellectuelle

Performance au « dela des espérances »

Figure 2. Dimensions du leadership transformationnle
Source: Hall, Johnson, Wysocki et Kepner (2002)p.



2. 1.2 Relation entre le leadership transformationnekt la performance

Comme le souligne Bass (2006), ces vingt dernieaesées le leadership
transformationnel et la performance ont été étwdid@ns de nombreux contextes.
Ainsi le leadership transformationnel a été positient relié a la performance dans
de nombreux pays, types d’organisations et cordediféerents. Ces résultats ont été
confirmés par les méta - analyses de Lowe et &G)L68t de Fuller et al (1996) qui

affirment I'effet positif du leadership transforrmatnel sur la performance.

Shamir et al (1993) présentent les mécanismesanauisent a cette performance en
insistant sur I'effet motivationnel qui agit a laig sur des construits individuels et
collectifs. lls développent ainsi une théorie matiwnnelle basée sur le concept de soi
et qui expliqgue par quel processus le leader toamsftionnel produit des effets
transformationnels sur les subordonnés. Pour lesues) le leader transformationnel
renforce les concepts de soi, préne lidentifimatiau leader et insiste sur
'adéquation aux objectifs valeurs de I'organisatibe subordonné s’engage dans les
défis de sa mission selon l'influence du leadandformationnel et il participe aux
efforts de I'équipe. En premier lieu, le leadershignsformationnel améliore le
concept de soi avec un sens d’auto efficacité ¢dezsubordonnés. Ainsi, Bandura,
(1997) a démontré que l'auto efficacité participd@ maniére importante a la
performance individuelle mais également a la perforce du groupe. Ensuite, ils
insistent sur [lindentification avec le leader, a Fois individuellement et
collectivement mais également sur I'importance ‘ddentification au groupe. De
méme, qu’ils insistent sur le partage des objeetifdes valeurs qui sont des éléments
clés pour motiver la performance des subordonnésfinE le leadership

transformationnel responsabilise les subordonnégesetaide ainsi a obtenir une
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performance au-dela des attentes. Ainsi, le résidtaette performance apparait bien
supérieure a ce qui aurait été le cas avec d’afdgrawes de leadership. La théorie de
Shamir et al (1993) suggere également que de noxbrediateurs affectent la

relation entre le leadership transformationnelegtecperformance exceptionnelle.

Les éléments précédents indiquent clairement dess lientre le leadership
transformationnel et la performance au niveau ikdiel et collectif. Néanmoins,
comme l'indiquent Yammarino et al (1998), le nivekanalyse de ces relations reste
flou. En effet, aucune de ces études n'a été mdaée une « vraie » perspective
multi niveaux (Yammarino et al 2005). Pour Shanialke(1999), ces études ont été
réalisées sans fondements théoriques précis strai@roposent aucune justification
théorique et empirique claire quant a I'agrégaties données qui ont conduit a ces
résultats. Les chercheurs ont simplement agrégédesées du niveau individuel au
niveau collectif. Ces études ont donc uniqguemenpouvoir exploratoire (House,
1995). Aussi, comme le souligne Klein et Kozolow&00) généraliser ces résultats
au niveau collectif est une erreur. Pour Firebad&lr9) les conclusions d’'un niveau
d'analyse ne se généralisent pas automatiqguem@'atities niveaux d'analyse, sauf

dans des circonstances tres restrictives.

3. 1.3 L’émergence des construits collectifs

Pour Klein et Kozlowski (2000) les construits indwels, mesures et résultats sont
insuffisants pour mettre en lumiere les processusnieau de I'équipe et la
performance de I'équipe bien que, comme nous l'aven, plusieurs éléments
indiquent l'influence du leadership sur des contdrale nature collective. Nous
reconnaissons ainsi que le leadership transformagiopeut fonctionner a la fois au
niveau individuel et collectif (Kirkman et al, 200Ainsi le niveau individuel de

leadership transformationnel fait référence a demportements de leadership
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expérimentés et percus par un seul employé eagjgsent comme « un stimulus
discrétionnaire » qui est transmit a un seul embldisiao et Chang, 2007). Ce type
de stimulus n’a une signification que pour le degtire cible, sans aucun «effet de

contagion» aux autres membres (Choi et al, 2003).

Aussi nous proposons de définir, d’expliquer ejudgifier 'émergence des construits
collectifs. Pour Katz et Kahn (1966), un constast émergent « lorsqu’il trouve son
origine dans la cognition, l'affect, les comportense et d’autres caractéristiques
individuelles, qui est amplifié par les interacoet se manifeste au niveau supérieur
comme un phénomeéne collectif », c’est un phénonmamique (p.55, Klein et
Kozlowski, 2000b). Nous proposons ainsi I'émergente climat de leadership
transformationnel au niveau collectif qui résulteind processus d’influence des
perceptions partagées des membres du groupe deeladronnement et des
interactions sociales entre eux (Schulte et al62q0e nous détaillerons. De la méme
maniére, nous admettons que la performance inditeluésulte de I'influence du
leader transformationnel sur le comportement dhdividu. Au niveau de I'équipe,
nous pensons que la performance collective esédaltat des effets du climat de
leadership transformationnel qui favorise le recéonent des comportements
individuels. Aussi, afin de construire notre majéhous proposons d’expliquer
I'émergence des construits collectifs de climatiebalership transformationnel et de

performance collective.



1.3.1 Le climat de leadership transformationnel

Afin d’opérationnaliser le construit de leadershimnsformationnel au niveau
collectif nous proposons d’expliquer I'émergence dlimat de leadership
transformationnel. Pour de nombreux auteurs (Shatial, 1993 ; Salanick et
Pffefer, 1978 ; Bass, 1999 ; Smirich et Morgan, 2098 est la capacité du leader
transformationnel a influencer les perceptions sidsordonnés qui est a I'origine de
ses effets positifs sur la performance. Ainsi, 8hiet Morgan (1982) suggerent que
les leaders influencent les subordonnés en « rsahilile sens et en définissant ce
qui était préecédemment implicite ou non dit, ereimant des images et du sens qui se
focalise sur une nouvelle attention et en consntideonfrontant ou changeant ... »
(p.258). Pour Piccolo et Colquitt (2006), le « ngeraent du sens» est comparable au
modele de traitement de l'information sociale d&aak et Pfeffer (1978). En effet,
Salancik et Pfeffer (1978) expliquent l'attitude l@eteur par l'interprétation de son
environnement qui apparait comme fondamentale.iAlassubordonné utilise les
informations dont il dispose par le contexte sofrrmes) pour développer son

jugement et ses perceptions relatives a son emaroant.

Selon la définition de Schneider et al (2002) l'eownement peut étre assimilé au
concept de climat. En effet, Schneider et al RQEfinissent le climat comme une
description expérimentale de I'environnement deditaet plus spécifiquement des
perceptions des employés des regles, normes, pnasetbrmelles et informelles de
l'organisation. Pour Schulte et al (2006), il stagle distinguer le climat

psychologique et le climat organisationnel.

* Le climat psychologique fait référence aux peraaipropres d’'un individu
seul et a la signification qu'il attribue a son iemmnement (Schneider, 1975 ;

Dickson et al, 2006) il s’agit du niveau individuel
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 Le climat organisationnel reflete les convictionsr $'environnement de
l'organisation qui sont partagées par les membrespejuelles les membres
du groupe attribuent une signification psychologiguour les aider a donner
un sens a leur environnement, (Schneider, 1978kdon et al, 2006), il s’agit

du niveau collectif.

Aussi, limportance du leadership dans la percaptia climat des membres du
groupe a déja fait I'objet de plusieurs études @tez-Roma, Peird, et Tordera,
2002; Kozlowski et Doherty, 1989), qui ont demontyge le leadership était un
antécédent du climat et qu’il avait un réle crucddns linfluence du climat
organisationnel. Ainsi, I'étude de Kozlowski et oty (1989) a montré que la
qgualité des relations échanges leader-subordonméX)(contribuait a développer
les perceptions du climat des subordonnés. lI$ aioisi parvenus a démontrer que
les membres du groupe avec une relation de hawi#éyavec leur leader avaient
tendance a avoir un consensus plus important susigpirs dimensions du climat
organisationnel que les subordonnés avec un faibleau de relation avec leur
leader. Gonzélez-Roma, Peird, et Tordera (2002)confirmé que plus le leader
donne d’informations a ses subordonnés, plus leglations avec la force du climat
sont importantes sur les trois éléments étudiéstiésy I'innovation, l'orientation et
les objectifs). Pour Zohar et Luria (2005), lesdea sont la principale source
d’interprétation des informations des subordonnaésclimat organisationnel. lls
rejoignent I'idée de Kozlowski et Doherty (1989)aselaquelle le leader agit comme
un « filtre clé dans l'interprétation qui donnes Ibases aux subordonnés sur les

perceptions du climat » (p. 547).

L’ensemble de ces éléments indique que le leagetsmsformationnel influence les

perceptions des subordonnés de leur climat orgamsel. Il existe donc un climat
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de leadership issu des perceptions du leadersmgformationnel des subordonnés.
Pour Kirkman et al (2009), le climat de leaderstésigne les comportements de
leadership qui affectent I'équipe dans son ensen#lssi, Kirkman, Chen, Farh,
Chen et Lowe (2009), reprenant les recherches de éial (2003), Shamir et al
(1998) et Wang et al (2005) suggérent que le |shaiertransformationnel « peut
émerger comme un phénomene au niveau du group@4¥jplLes travaux de Schulte
et al (2006) confirment le caractére émergeantpdegsriétés des variables du climat.
Nous pouvons donc envisager I'émergence dun clin@dg leadership
transformationnel issu des perceptions des suboétonde leur climat
organisationnel. Au niveau collectif, il existe weriable climat partagée paus les
membres de I'équipe (Chen et al, 2007) qui infleenes perceptions de
'environnement social des subordonnés (Bliese alvétson, 1998). Le niveau
collectif de leadership transformationnel de I'dmuifait référence a un schéma
général des comportements de leadership au sdiéqiépe, qui peut étre considéré
comme un type de « stimulus ambiants » qui essinina I'équipe de travail et est
partagé entre les membres de I'équipe (Liao et @ipu@007). Ces « stimulus
ambiants » sont disponibles pour tous les memhragalipe et prédominent dans le

groupe (Choi et al, 2003).
1.3.2 La performance de I'équipe

La performance de I'équipe apparait étre une peétprie configuration de I'équipe
(Klein et Kozlowski, 2000a). En effet, la perforncande I'’équipe émerge de
'ensemble des performances individuelles des mesntbe I'équipe qui coordonnent
leurs actions et combinent de maniere dynamigus leannaissances individuelles et
leurs actions (Kozlowski et Klein, 2000b). Elle este aux flux de travall

interdépendants qui relient la performance indiglhudans le systeme de travail de
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'équipe (Brass, 1981). Comme l'ont souligné Klesh Kozlowski (2000a), cela
dépend également de la nature de la tache. Ellegmesi refléter : « la somme des
contributions des membres de I'équipe (plus lesvidds sont performants, plus la
performance de I'équipe est meilleure), la meikegontribution d’'un membre de
'équipe (un membre d'équipe peut mener I'équipananiveau élevé), la plus
mauvaise contribution d'un membre de I'équipe (lipg ne peut pas faire moins
bien que le plus performant des membres de I'éyuiperariabilité des contributions
des membres de I'équipe (plus les contributionsnadesbres de I'équipe sont variées,
plus le nombre de ressources non redondantes spanibles pour I'équipe), ou une
combinaison plus complexe de contributions memiwel'@uipe ». Pirola-Merlo,
Hartel, Mann et al (2002) ont démontré une cori@apositive de 0,71 entre le
climat de [I'équipe et la performance de I'équigers que le lien direct entre le
leadership et la performance était seulement d& &0qui démontre I'importance du

climat dans I'émergence de la performance de |fggjui

4. 1.4 Les relations entre les construits : I'hypothés d’isomorphisme

Une fois les construits collectifs définis, il egicessaire de décrire les relations entre
les construits des différents niveaux (Klein et Kozski, 2000a). Aussi, dans notre
modele nous proposons d'utiliser la notion d’hommagt® fonctionnelle qui explique
I’émergence du niveau collectif (Chan, 1998 ; BrastrKozlowski, 1999) et renvoie

a I'hypothése d’isomorphisme issue de la théorieégge des systemes (Klein et
Kozlowski, 2000b). L’hypothése d’'isomorphisme ingpie qu’au niveau individuel et
collectif les types et les contenus élémentaireg &entiques. Ainsi, cette notion
d’'isomorphisme « est basée sur I'hypothése que lesisndividus percoivent le

climat, au travers des mémes dimensions, ou quméssbres de I'équipe possédent

un modele mental organisé autour du méme contgfu62 Klein et Kozlowski,
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2000b). Pour Morgeson et Hofmann (1999) deux aspdifférencient les construits

individuels et collectifs : leurs fonctions et Iewtructures.

» La fonction du construit représente ses effets.

» La structure s’intéresse aux processus par lesgaslsffets se produisent.

L’hypothése d’isomorphisme implique que les conttrdoivent étre structurellement
et fonctionnellement équivalents. Dans notre mqdeke construits sont considérés
comme structurellement homogénes et de sens éguivalvec une relation
fonctionnelle comparable au niveau individuel ellexif (Morgeson et Hofmann,
1999). Selon notre hypothése d’isomorphisme, iydonc une relation équivalente
entre le leadership transformationnel et la pertorce individuelle et entre le climat

de leadership transformationnel et la performareckédjuipe.

Hla : Le leadership transformationnel influence pibisement la performance

individuelle

Hlb : Le climat de leadership transformationnel illence positivement la

performance de I'équipe

Il. LE ROLE MEDIATEUR DU STRESS AU TRAVAIL

Notre second d'objectif est d’examiner le réle diess dans la relation entre le
leadership transformationnel et la performance.dtages ont montré que la relation
entre le leadership transformationnel et la pertorce ne reposait pas uniquement sur
les effets directs du leadership mais également dasr médiateurs/modérateurs
(Piccolo et Colquitt, 2006 ; Wang et al, 2005). P¥ukl (1999), au dela des effets
positifs du leadership transformationnel, des ingpaégatifs doivent étre considéreés.

Ainsi les leaders transformationnels motivent lawisordonnés vers une performance
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«au dela des espérances », mais on ne sait pas processus implique une
augmentation ou non du stress et fait varier |dopmance. Nous pensons que les
effets du leadership transformationnel sur la perémce sont médiatisés par le

niveau de stress au niveau individuel et collectif.

5. 1.1 Stress individuel

Le stress au travail est un sujet central pourléeslers (Ganster, 2005). Pour
Dormann et Zapf (1996), le superviseur a clairemeneffet bénéfique sur la santé
des employés. Le concept de stress recouvre uniudal de facteurs d’influence,
certains sont liés a la situation, d’autres awadaristiques individuelles (Lazarus et
Folkman, 1984). Notre étude s’intéresse a 'effétimteur du stress au travail et donc
a l'influence du leadership transformationnel seftes variable. Par conséquent, nous
nous sommes intéresses uniqguement aux variablgsoqguiaient étre influencées par
le leadership transformationnel: la perception dppsrt social, les émotions et
'évaluation des stresseurs. Nous avons utilisénroe cadre d’étude du stress
individuel, la théorie de conservation des ressesirde Hofboll (1989). Selon la
théorie de Hofboll (1989) lorsque les employés expéntent une perte de
ressources, un échec de gain suite a un investsgaia leurs propres ressources, ou
sentent que leurs ressources sont menacees, ilssubir un stress. Ce cadre
théorique met en avant I'importance des comportésnda leadership qui peuvent
étre assimilés a une forme de support social (Ho#iaShirom, 2002). Le support
social regroupe une variété de dimensions : émagites, informationnelles (Cohen
et Wills, 1985) et est considéré comme un descéspies ressourcesiquel a acces
individu pour combattre le stress efficacementolfbll, 1998 ; Cohen et Wills,
1985). Il est clairement établi que les perceptidassupport social apportent un

meilleur ajustement au stress (Hobfoll et Vaux,3.9Wills, 1990).
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6. 1.2. L’émergence du stress collectif

Au niveau collectif, 'émergence du concept de sstreollectif n'a pas été validée
méme si certains auteurs (Semmer, Zapf et Gre#6 1€ ox, 1990 ; Lansislami et al,
2000) suggerent l'existence de la nature collective stress et s’interrogent sur
linterprétation classique du stress expérimentguement au niveau individuel

(Lansislami et al, 2000). Plusieurs pistes peugénet explorées.

Pour Lazarus (1993), le stress doit étre considénéme appartenant a un sujet plus
large : les émotions. La théorie des événemeriestd$ (Weiss et Cropanzano,
1996) propose un modele global d'émotions dansotganisations. Selon cette
théorie, ce sont les soucis et les changementsdierg qui déterminent les états
emotionnels des individus et influencent notre igx@n de penser et de nous
comporter au travail (Weiss et Cropanzano, 1996 Eet en avant l'idée selon
lagquelle les émotions peuvent constituer le ligiigue entre le contexte de travail et
les comportements des employés (Ashkanasy et @Q))20Hochschild (1979) a mis
en avant le construit de travail émotionnel qui w@gtsé pour décrire les situations
dans lesquelles les employés doivent afficher dstiéns qui different de celles
gu’ils ressentent. Sutton et Rafaeli (1988) et P(f001) ont montré que la facon
dont les employés expriment leurs émotions afféeserésultats organisationnels.
Ainsi, Sutton et Rafaeli (1988) ont montré que $esirires (émotions positives)
étaient reliés a une atmosphere plus détendue rodpé&le faible activité dans le
magasin. Pour Ashkanasy et al (2000), les émofmsent étre particulierement
préjudiciables a I'employé qui effectue le trav@motionnel et doit exprimer des
émotions positives vis a vis des clients alorslge$sent des émotions négatives. En
effet, cela peut avoir des effets psychologiquassragalement physiques et amener

a un épuisement émotionnel ou au phénomeéne de Wufikouml et Geddes, 2000;
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Grandey, 1998 ; Morris et Feldman, 1996). KrumGedess (2000) ont ainsi montré
gue cette « émotion simulée» amene une situatiorstadEss chez les employés.
Schaubroeck et Jones (2000) ont également mis ant ayue les individus qui

doivent régulierement exprimer des émotions passtidans leur emploi (un travail
émotionnel plus important) expérimentent plusiesysptémes somatiques tels que
l'insomnie et la fatigue. Pour continuer, Puglid€99) a également mis en avant le
fait que le travail émotionnel était fortement ebspivement lié au stress

professionnel et a la détresse psychologique. @ets®nance émotionnelle peut donc
conduire a des problemes de santé chez les individour Hatfield, Cacioppo, et

Rapson (1994), cesmotions se transmettent entre les individus pahé&omeéne de

contagion émotionnelle.  Plusieurs chercheurs omintr@ que la contagion

émotionnelle se manifeste aussi chez les équipesieet’émotion ressentie par un
membre du groupe affecte la performance du groBpedl et Saavedra, 2000; Kelly
et Barsade, 2001; Totterdell, Kellett, TeuchmarnrBrener, 1998). Barsade (1997) a
ainsi montré I'effet positif d'un membre du grougai conduit a une plus grande
cohésion de groupe, moins de conflits de groupelestperceptions positives dans
I'exécution des taches individuelles. Par I'effet @bntagion émotionnelle, on peut

supposer que le stress individuel est transmisvambres du groupe.

Le stress collectif peut également étre relié &istence d'un climat de sécurité
(Zohar, 1980). En effet, Schneider (1987) propose différents types de climat
fonctionnent dans une organisation et prennentodieatation stratégiqgue comme la
sécurité. Le climat de sécurité est lié aux peroaptdes subordonnés des attributs du
leader qui indiquent I'importance de la sécuritéhddde groupe et le sentiment de
sécurité (Zohar, 2002). Ainsi, plusieurs rechercbhes montré que le climat de

sécurité émerge lorsque les managers sont engagapligués dans des activités de
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sécurité (Dejoy, 1985; Zohar, 1980; Mitchell et Vlpd980). Pour Liao et Huang
(2007), le climat est un construit sociocognitif guovient des « procédures comme
modele » (Zohar, 2000 ; Zohar et Luria, 2004). kabordonnés dans une équipe
déterminent ainsi si les comportements du leadervergent dans un modeéle
consistant (Zohar, 2000, P.588). Ainsi, le stredkectif émerge du fait de la faiblesse
d’'un consensus au sein de I'équipe qui conduit anuironnement de travail stressant
et qui améne a la diminution du bien-étre psyofjigue des membres du groupe
(Bliese et Haverson, 1998). Lazarus et Flokman41@&pliquent également que le
bien étre peut étre renforcé par I'analyse de Immnement (climat) de I'individu ou
d’un groupe.
7. 1.3 Le stress comme meédiateur de la relation entrde leadership
transformationnel et la performance
Malgré la position dominante du leadership tramefiionnel dans la littérature
(Avolio et al 1999), comparativement peu d’étudesant intéressées a I'impact des
leaders transformationnels sur les subordonnésiteatisn de stress (Lyons et
Schneider, 2009 ; Rowold, Scholtz, 2009). A notanaissance, seules trois études
ont exploré empiriguement la relation entre le &aldip transformationnel et le stress

percu par les subordonnés au niveau individuel.

e Seltzer, Numeroff et Bass (1989) ont constaté qee léadership
transformationnel est corrélé négativement a despgymes d'épuisement
professionnel et aux symptébmes de stress (par dgelap maux de téte,
fatigue, irritabilité), alors que le management gente (dans sa forme active

ou passive) est positivement lié a I'épuisemerfepsionnel et au stress.
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 Sosik et Godshalk (2000) ont montré des assocmtimdgatives entre le
leadership transformationnel et le stress lié awaif, tandis qu’'un mode de
gestion par la recompense contingente n’a mongereassociation.

* Enfin Lyons et Schneider (2009) ont démontré laésiopté du leadership
transformationnel par rapport au leadership traiwatel pour gérer des
situations stressantes, que ce soit au niveau pgerfarmance dans une tache

stressante, du support social et du stress expétérpar le subordonné.

Ainsi, les comportements de leadership transfonagl sont actifs, influencent les

subordonnés dans une voie positive (Bass, 19&Hjexttent leurs (George, 2000).

Pour Rowold et Scholtz (2009), l'utilisation d’'umgsion a long terme, le fait de
communiquer du sens et de faire appel aux valearsformationnelles aident les
subordonnés a recadrer les événements liés as,sttest a dire a comprendre les
raisons sous-jacentes liées au stress. Récemmentedherches ont montré que le
leadership transformationnel était associé au &iendes subordonnés (Nielson et al,
2008) et a la réduction de symptébmes dépressififvat al, 2009). Les dimensions
créatives et visionnaires du leadership transfaonaél permettent au leader d’agir
comme un coach et un mentor. Il fournit ainsi attention personnelle et un soutien
psychologique au développement des subordonnéglala la prise de décisions et
les ameéne a atteindre la satisfaction dans leuaitréMunir et al , 2009) En prenant
en compte les résultats précédents nous nous aiters une association positive
entre le leadership transformationnel et le str€mformément a notre hypothése
d’'isomorphisme nous admettons que cette relatigathée est également présente au

niveau collectif entre le climat de leadershipeettress collectif.

Plusieurs recherches (Jamal, 1985; Spector et 1898) ont montré une relation

négative entre le stress et la performance. Néarsmmmmme le souligne Driskell et
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Salas (1991) peu d'études sont intéressées aux effets du stress sur larpaaface
du groupe. Or, le stress est vu comme un componrtedhesfonctionnel a la fois au
niveau individuel et collectif (Sullivan et Bhagd992). Les subordonnés qui font
face a une situation de stress expérimentent dapatements contre productifs (Jex
et Spector, 1998), passent leurs temps a emplogersttatégies de coping et a
s’engager dans des activités de sabotage et qtiusenperte de temps (Sullivan et
Bhagat, 1992). Au vu de ces résultats nous perpoiiexiste une relation négative
entre le stress au niveau individuel et collectiflae performance individuelle et

collective.

Ainsi nous proposons d’utiliser le stress comme iatédr de la relation entre
leadership transformationnel et la performanceiaeau individuel et collectif. Nous

pourrons ainsi expliquer comment et pourquoi léstgefapparaissent.

H2a : Le stress individuel médiatise la relation tee le leadership

transformationnel et la performance individuelle

H2b : Le stress collectif médiatise la relation eatle climat de leadership et la

performance collective

[1l. L’ INFLUENCE DES VARIABLES INDIVIDUELLES ET COLLECTIVE S

Les travaux sur le stress (Spector et al, 2000)ndiuence des prédispositions des
subordonnés (Shamir et al, 1993) indiquent queaitexttraits de personnalité
moderent la relation entre le leadership et lesstr&n effet, la personnalité joue de
multiples rdles dans les processus de stress @apdation dont les résultats sont
souvent interprétés en terme d'affect (George ietf B001). Pour George (2000) et

Lyons et Schneider (2009), bien que les leaderssfibamationnels influencent les
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perceptions des subordonnés (eg Shamir et al, 198&nick et Pffefer, 1978 ; Bass,
1999 ; Griffin, 1981), ils interagissent égalementc les subordonnés au niveau
émotionnel (George, 2000). Notre objectif est dptwar I'influence des variables
individuelles et collectives mais également I'impdes émotions qui représentent un
volet important de la littérature sur le leaderstrgmsformationnel (Bono et llies ,
2006; George, 2000) et le stress au travail (lLezat999). Cette approche par les
dispositions des individus a connu un regain diéts ces derniéres années (Baker,
1994). Elle propose que les besoins ou attitudeldraBvidu ont une incidence sur
ses perceptions et ses comportements (Staw et BR885). Nous avons retenu
I'affectivité négative au niveau de l'individu ea ttonalité affective au niveau du

groupe.
8. Ill.1 L’affectivité négative

L’affectivité négative est définie comme une dimengdispositionnelle de 'humeur
(Watson et Clark, 1984) et a été identifiée commefacteur de vulnérabilité au
stress. Selon Rascle (2001), elle est constituaen dertain nombre d’états
emotionnels négatifs, tels que la colere, le mépasculpabilité, la peur et la
dépression. Elle peut étre rapprochée du névrosifimaesen et Ketelaar, 1991). Les
individus ayant un trait important d’affectivité getive sont plus enclins a aller vers
des états émotionnels négatifs, qui peuvent aéwslissuader de s'engager dans des
comportements de protection sociale et d'exercereféorts envers I'organisation
(George, 1992). Watson et al (1987) suggérentirgindividu qui a un niveau
d’affectivité négative important tend a se situarmaniveau élevé de détresse et est
affecté par des émotions négatives, méme en l'absinfacteurs de stress obijectifs.
Selon eux, cette tendance produit un biais dansaleul des facteurs de stress

d'emplois et de sources d'emplois, ainsi que @awariables organisationnelles. De
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nombreux chercheurs ont recommandé que I'on censtakistiquement I'affectivité
négative comme un biais sur le stress au trayadde et al, 2000). Selon la théorie
des évenements affectifs de Weiss et Cropanzan®6)1s « manifestations
affectives » comme [l'affectivité négative sont ééms par un processus cognitif
impliquant I'évaluation de la pertinence de I'évBaemt et son importance. Pour
Burke, Brief, et George (1993), I'affectivité néigatdevrait étre utilisée comme une
variable de contréle dans les études sur le streSlmus proposons donc que
I'affectivité négative modere la relation entreléadership transformationnel et le
stress individuel. Cependant, Spector et al (20@¥tent sur le fait que I'affectivité
négative a plusieurs réles beaucoup plus complexes simple biais et que I'ajout
de [laffectivité négative comme une simple variable contrble n’'est pas
recommandé. Aussi, il est nécessaire d'optimiseimesures en réduisant la tonalité

affective des variables (Spector et al, 2000).

9. Ill.2 La tonalité affective

La tonalité affective fait référence a des réadi@monsistantes ou homogenes a
lintérieur du groupe (George, 1990).Les travaux lsutonalité affective montrent
gu’il existe deux dimensions, positive et négatigey apparaissent comme des
facteurs indépendants et s’articulent selon unectire indépendante de relations
entre les variables (Mason et Griffin, 2003). Hl&té reliée aux efforts du groupe
(Sy et al, 2005), a la diminution des conflits agroupe (Barsade, 2002), a
I'évaluation subjective de la performance (Totedd2000) et apparait a la fois
comme une variable modératrice au niveau du gretpe indicateur important de
'absentéisme (Mason et Griffin, 2003). Selon Gesrd1996), la majorité des
groupes possedent une tonalité affective. Sy €Qf15) expliquent le phénoméne de

la maniéere suivante : les membres du groupe expétant des émotions similaires
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qui sont basées sur plusieurs mécanismes : laisél@t la composition des membres
du groupe, le phénomeéne de socialisation danslgpgret I'exposition des membres
du groupe aux mémes événements affectifs (Geo@f#h; Weiss & Cropanzano,
1996). Pour Pirola-Merlo et al (2002) le concept tmalité affective est
conceptuellement proche de celui de climat deuilgg} s expliquent ainsi que le
climat fait référence a I'ensemble des normedud#s et attentes que les individus
percoivent pour fonctionner dans un contexte sogaticulier. Comparable a la
tonalité affective, l'existence du climat de I'éomiidépend des expériences partagées
par les membres du groupe (Anderson et West, 1€38uso et al (2001) ont montré
qgue le leadership transformationnel avait un effgositif sur la performance de
'équipe grace au management affectif du climatl'’dquipe. De méme, Sy et al
(2005) ont démontré que le leader, selon son hufpesitive ou négative), influence
la tonalité affective des individus au niveau daugre. Ces éléments rejoignent I'idée
selon laquelle les émotions jouent un réle impdrtdans la relation entre le
leadership et la performance (George, 2000). Naggé&rons qu’il existe une tonalité
affective positive ou négative du groupe qui modareelation entre le leadership

transformationnel et le stress collectif.

H3a : VL’affectivité négative modere la relation emt le leadership

transformationnel et le stress individuel

H3b : La tonalité affective modere la relation emtie leadership transformationnel

et le stress collectif
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CONCLUSION

Nous pensons, au vu des éléments théoriques pEdseune notre modele est adapté
afin d’étudier la relation entre le leadership sfanmationnel et la performance dans
des conditions de stress chez les subordonnés.nibéas il s’agit d’'une premiere
étape avant une étude empirique qui apportera démegts quantitatifs
indispensables afin de confirmer notre modeéle. iAineus avons mis en lumiere

plusieurs point.

Tout d’abord, il apparait que I'utilisation d’'undra multi niveaux est un réel atout
afin de traiter les problématiques de leaderslapsfiormationnel et de performance.
Nous avons ainsi étudié les effets du leadershipsformationnel sur la performance.
Au niveau individuel, le lien entre leadership sBmmmationnel et la performance
n'est plus a démontrer (Bass, 2006). Nous avonglgogue si le leadership

transformationnel avait des effets positifs surpkrformance, il était néanmoins
nécessaire de clarifier la facon dont ces effdectdnt la performance individuelle et
collective ainsi que les arbitrages qui peuventregluire, d’ou la nécessité d’adopter
un « vrai » cadre multi niveaux. Aussi, cette derharnécessite de définir la nature
des construits collectifs et les relations entsedenstruits. Tout d’abord, nous avons
mis en avant le construit de climat de leadersihgmsformationnel qui par un

mécanisme de perceptions émerge au niveau callectduite, nous avons définit le
construit de performance de I'équipe qui émergd’'elessemble des performances
individuelles des membres de I'équipe. Enfinpalé définir la nature et les relations
entre les construits collectifs, nous avons prombstliser la notion d’homogénéité

fonctionnelle qui explique I'émergence du nivealdiemif (Chan, 1998 ; Brown et
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Kozlowski, 1999) et renvoie a I'hypothese d’isomfugme (Klein et Kozlowski,
2000b). Ainsi les construits collectifs sont ideois fonctionnellement et
structurellement aux construits du niveau inféri@uec des relations identiques entre
les construits collectif (Morgeson et Hofmann, 19%ette hypothése peut expliquer
I'effet de contagion du niveau collectif et le fgite les subordonnés reproduisent au

niveau du groupe les comportements individuels.

Dans un second temps, nous avons examiné le rédereks dans la relation entre le
leadership transformationnel et la performance.d\Nmons ainsi mis en avant I'effet
médiateur du stress au travail dans la relatioredatleadership transformationnel et
la performance. Au niveau collectif nous avons donen cohérence avec notre
hypothése d’'isomorphisme a I'’émergence du congtieiistress collectif. Néanmoins
nous n’avons pas pris de décision concernant s@rgamce au niveau collectif soit

par contagion émotionnelle ou bien en référencdimat de sécurité.

Enfin, nous avons inclus dans notre modele l'aiif@ét négative et la tonalité
affective afin de capturer l'influence des varebindividuelles et collectives et ainsi
différencier ce qui est opposable a la personndétéindividu ou au groupe et ce qui

reléve du leadership transformationnel et d’'ungasion de stress.

Cette étude s'inscrit dans la perspective actudbe repenser les méthodes de
management afin de combattre le phénomeéne de simesavail tout en maintenant
un niveau de performance cohérent (Rapport Bienditefficacité au travail Février
2009). Le leadership transformationnel semble pouvdimposer comme une

approche intéressante pour les organisations aircainbattre le stress chez les

2 hitp://www.gouvernement.fr/sites/default/filesHiers_joints/Rapport_-Bien-
etre_et_efficacite_au_travail-.pdf
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individus et au sein des équipes tout en maintenane performance

«exceptionnelle » (Bass, 1985).
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