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Le leadership associé à 
l’exercice de la fonction de 
dirigeant d’une organisation :
de quoi s’agit-il?

André BRASSARD
Université de Montréal, Québec, Canada

Pierre LAPOINTE
Université de Montréal, Québec, Canada

RÉSUMÉ

Le présent texte vise à recenser les différentes significations relatives à la nature du

leadership associé à la fonction de dirigeant d’une organisation et qui ont émergé

progressivement dans la documentation portant sur l’administration des organisa-

tions, dont l’administration de l’éducation. La documentation consultée, impor-

tante, quoique limitée, comprend des textes de différentes natures produits à partir

des années 1930 jusqu’à 2015. Deux significations génériques du concept de leader-

ship ressortent explicitement ou implicitement chez les auteurs : soit le leadership

est un exercice d’influence concentré, soit il est un exercice d’influence distribué. Se

situant à l’intérieur de l’une ou l’autre de ces significations génériques, sept signifi-

cations spécifiques ont été trouvées. Elles se différencient en fonction de deux

dimensions : la relation qui existe entre le leadership et l’exercice de la fonction de

dirigeant d’une organisation, et le type de ressources mobilisées. Certaines des signi-

fications se subdivisent selon que l’exercice de l’influence s’appuie sur l’ensemble

des ressources du pouvoir, ou selon qu’il mobilise des ressources autres que l’auto-



rité et la contrainte. Deux des significations viennent de la distinction posée par plu-

sieurs auteurs entre leadership et administration, ces deux modes d’action étant

complémentaires chez les uns et incompatibles chez d’autres.

ABSTRACT

Leadership in relation to running an organization: what does it involve?

André BRASSARD, University of Montreal, Quebec, Canada

Pierre LAPOINTE, University of Montreal, Quebec, Canada

The purpose of this paper is to identify the different meanings of leadership in rela-

tion to the function of directing an organization, which have progressively emerged

in literature on the administration of organizations, including schools. The signifi-

cant although limited documentation consulted includes a variety of papers produ-

ced between 1930 and 2015. Two generic meanings of the concept of leadership

emerged explicitly or implicitly: either leadership is an exercise in concentrated

influence or an exercise in distributed influence. Within both of these generic mea-

nings, seven specific meanings were found. They differ in terms of two dimensions:

the relationship that exists between leadership and being the leader of an organiza-

tion and the type of resources mobilized. Some of the meanings are subdivided based

on whether the exercise of influence draws support from all power resources, or whe-

ther it mobilizes resources other than authority and restriction. Two of the meanings

come from the distinction several authors make between leadership and administra-

tion, these two modes of action considered complementary for some and incompa-

tible for others. 

RESUMEN

El liderazgo asociado al ejercicio de la función de dirigente de una 
organización: ¿de qué se trata?

André BRASSARD, Universidad de Montreal, Quebec, Canadá

Pierre LAPOINTE, Universidad de Montreal, Quebec, Canadá

El presente texto tiene por objetivo detectar los diferentes significados relacionados

con la naturaleza del liderazgo asociado a la función del dirigente de una organiza-

ción, significados que han surgido progresivamente en la literatura sobre la adminis-

tración de las organizaciones, incluida la administración de la educación. La

documentación consultada, importante aunque limitada, comprende textos de dife-

rentes naturalezas, a va de los años 1930 a 2015. Se encontraron dos definiciones

genéricas del concepto de liderazgo entre los autores consultados: el liderazgo en
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tanto que ejercicio de influencia concentrado, y la de un ejercicio de influencia dis-

tribuido. Al interior de uno u otro lado de la definición genérica, se identificaron siete

significados específicos, los cuales establecen diferencias en función de dos dimen-

siones: La relación existente entre el liderazgo y el ejercicio de la función de dirigente

de una organización, y el tipo de recursos movilizados. Ciertos significados se subdi-

viden según si el ejercicio de la influencia se basa en el conjunto recursos del poder,

o si moviliza otros recursos que la autoridad y la coacción. Dos de los significados

provienen de la distinción que varios autores establecen entre el liderazgo y la admi-

nistración, estos dos modos de actuar son complementarios para unos o incompa-

tibles para otros. 

INTRODUCTION

S’il est un point sur lequel les auteurs œuvrant dans le domaine de l’administration

des organisations s’entendent, c’est bien sûr la multiplicité des significations don-

nées au concept de leadership. De multiples auteurs pointent l’incohérence concep-

tuelle qui imprègne la conception et déplorent l’absence d’une compréhension

unique du concept (p. ex., Bennis et Nanus, 1985; Pelletier dans ce numéro). Dans le

domaine de l’administration de l’éducation, le constat est largement partagé, entre

autres par Krüger et Scheerens (2012), Pounder, Ogawa et Adams (1995), Richmon et

Allison (2003) ou Witziers, Bosker et Krüger (2003).

Richmon et Allison (2003) estiment qu’énoncer une définition du leadership qui

transcenderait toutes les autres serait vain, étant donné la multiplicité des définitions

et le fait qu’aucune ne saurait prétendre être la bonne. Pour eux, comme pour Krüger

et Scheerens (2012) et bien d’autres, une façon d’aborder la question consiste à exa-

miner les différentes théories du leadership en cherchant à circonscrire leurs diffé-

rences et à expliciter ce qui les caractérise.

Ce faisant, et assez étrangement, les chercheurs s’attachent principalement à expli-

quer pourquoi un acteur appelé leader exerce de l’influence sur d’autres acteurs

appelés followers, ou comment se produit cette relation. Cependant, ils ne s’attar-

dent pas à dégager la nature du phénomène auquel ils se réfèrent. Un concept étant

un terme qui désigne un phénomène (ou une réalité), la question se pose : quel phé-

nomène les auteurs désignent-ils quand ils emploient le terme leadership?

L’objectif du présent texte est de repérer les différentes significations relatives à la

nature du leadership qui ont émergé progressivement dans la documentation por-

tant sur l’administration des organisations. Une partie importante de cette docu-

mentation provient du domaine de l’administration de l’éducation. Le texte se limite

13Volume XLVI: 1 – Printemps 2018 www.acelf.ca

Le leadership associé à l’exercice de la fonction de dirigeant d’une organisation: de quoi s’agit-il?



aux significations de la nature du leadership pour autant qu’il soit associé à l’exercice

de la fonction de dirigeant d’un système d’action collective comportant une struc-

ture hiérarchique formelle, plus particulièrement d’une organisation ou d’une unité

organisationnelle. Il ne porte pas sur les différentes conceptions qui cherchent à

expliquer le phénomène.

L’approche chronologique retenue vise à mettre en lumière tant l’évolution qu’a

connue le concept que les périodes où des différences ont émergé, et à pointer cer-

taines circonstances de cette émergence.

La première partie du texte présente la méthodologie. La deuxième partie énonce les

significations du concept de leadership proposées depuis les premiers moments où

celui-ci a été introduit dans la littérature. Elle va jusqu’à 1985 environ. La troisième

partie expose les significations selon lesquelles le leadership se distingue de l’admi-

nistration. La période couverte commence vers la fin de la décennie 1950 et, à partir

de là, elle chevauche celle de la partie précédente. Une quatrième partie, courte, s’in-

téresse à la documentation des trente dernières années, soit jusqu’en 2015. La

conclusion résume les constats et formule quelques commentaires sur la démarche

effectuée. 

MÉTHODOLOGIE

La démarche a consisté tout simplement à comparer la signification de la nature du

leadership donnée par différents auteurs œuvrant dans le domaine de l’administra-

tion des organisations, en particulier en éducation. L’examen débute avec les travaux

sur le sujet produits à partir des années 1930. Les auteurs retenus pour cette époque

sont fréquemment cités dans la littérature des deux ou trois décennies suivantes

(p. ex., Campbell et Gregg, 1957; Griffiths, 1964; Litterer, 1963).

Les textes retenus pour la suite de la démarche se qualifient ainsi :

• Des collectifs portant sur le leadership ou des recensions majeures de la litté-

rature sur le leadership dans le domaine de l’administration parues surtout

dans des collectifs publiés à des époques différentes. Entre autres, soulignons

les ouvrages publiés sous la direction de Dunette (1976), Dunette et Hough

(1992), Clegg, Hardy et Nord (1996), March (1965), Scheerens (2012) et Teddlie

et Reynold (2000). S’ajoutent ceux produits sous la direction de Leithwood,

Chapman, Corson, Hallinger et Hart (1996), de Hargreaves, Lieberman, Fullan

et Hopkins (1998) et, enfin, de LeithWood et Hallinger, (2002). Ces derniers

collectifs portent sur le leadership éducatif et l’administration et sur le chan-

gement en éducation.
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• Des textes d’auteurs qui, selon nous, ont fortement influencé la signification

du concept. Leur contribution a consisté à faire émerger une signification du

concept de leadership différente des premières, et à renforcer ou à ramifier

une nouvelle signification. Ces travaux participent ainsi au développement

d’un courant particulier de significations.

• Des textes parus dans des livres et des articles destinés tant à la communauté

des chercheurs qu’aux praticiens de l’administration. Ces textes ont été rete-

nus du simple fait qu’ils ont connu ou connaissent une certaine diffusion

dans les unités universitaires dont le champ d’études est l’administration en

général ou un type d’administration comme l’administration de l’éducation.

À l’aide d’une courte recherche sur Internet, quelques textes proposés par

divers organismes ont aussi été sélectionnés au hasard.

La démarche ne prétend pas avoir repéré d’une manière exhaustive toutes les signi-

fications portant sur la nature du leadership associé à l’exercice de la fonction de

dirigeant. Une autre manière de procéder à l’inventaire de la documentation pour-

rait conduire à en recenser d’autres. Néanmoins, les textes examinés présentent une

très grande diversité en ce qui a trait à l’année de parution, au genre et au véhicule

de diffusion. Cela porte à croire que la plupart des significations du concept ont été

repérées. Par ailleurs, les sources de chacune des significations recensées étant indi-

quées, le lecteur critique peut en vérifier la conformité aux propos de l’auteur ou de

leurs auteurs. Une autre limite est le fait que la documentation est davantage d’ori-

gine anglo-saxonne, que ce soit directement ou indirectement. 

Sous-jacente à la question de la signification de la nature du leadership est celle des

significations données aux termes direction, administration, gestion ou manage-

ment. Dans la littérature, l’acception donnée à ces termes a passablement évolué

avec le temps et, souvent, l’un est employé comme synonyme de l’autre, le tout d’une

façon différente dans les divers milieux anglo-saxons et dans ceux de la francopho-

nie. Le terme administration est utilisé jusqu’ici; les autres termes auraient pu être

employés comme synonymes. Dans la suite du texte, quand nous nous référons à un

auteur, nous opterons pour le terme que ce dernier a retenu. Autrement, en général,

nous garderons le terme administration. Cependant, à l’occasion, et pour éviter le

problème, nous recourons à l’expression exercice de la fonction de dirigeant.

LE CONCEPT DE LEADERSHIP DES ANNÉES 1930 JUSQU’À ENVIRON 1985

Que ce soit sur les plans théorique, de la recherche ou des principes visant la pra-

tique, c’est principalement à partir de la décennie 1930 et dans les deux ou trois

décennies suivantes que le concept de leadership est peu à peu introduit dans la lit-

térature consacrée à l’administration des organisations et à celle portant sur les orga-

nisations d’éducation. Dès la décennie 1930, le leadership est lié de diverses
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manières à l’exercice de la fonction de dirigeant, quand il n’y est pas assimilé. De

plus, la signification donnée au concept varie selon les ressources sollicitées.

Ainsi, chez Gulik (1937), le leadership équivaut à l’exercice de la fonction de dirigeant

: «Diriger consiste, [d’un côté], à prendre continuellement des décisions, à les tra-

duire en des ordres […] ou des directives et, [d’un autre côté], à servir comme leader

de l’entreprise » (p. 13, traduction libre). Ce leadership implique l’exercice de l’auto-

rité. Il en va de même chez Mooney (1939, voir 1947) pour qui le leadership s’exprime

quand l’autorité est en action (p. 15). Reeder (1932) associe le leadership à la sous-

fonction de direction1. Selon lui, le leadership s’exerce non pas tant en se reposant

sur l’autorité que, entre autres, sur des façons de faire qui allient expertise et enthou-

siasme, tout comme sur une bonne connaissance des buts à atteindre et de la façon

de les atteindre. Dans la même veine, Barnard (1938) distingue l’autorité de la posi-

tion et l’autorité du leadership, celle-ci faisant appel à des ressources différentes de

celle-là.

Durant la décennie 1930, chez les auteurs qui introduisent le concept de leadership

dans leurs propos, une signification générique explicite ou implicite se dégage des

divers emplois du terme : le leadership est une influence exercée par le dirigeant sur

les membres de l’organisation. S’inspirant directement de March (1955) et de Simon

(1957, 1966), Cartwright énoncera plus tard que le leadership « est simplement un

exemple particulier de causalité, à savoir que la réponse d’un individu est modifiée

par l’action d’une autre » (1965, p. 3, traduction libre). Cette signification générique

et celle révisée qui s’imposera après 1985 sous-tendront toutes les significations spé-

cifiques qui seront données au concept.

Par la suite, l’importance que le concept de leadership a progressivement prise dans

la littérature sur l’administration des organisations a sans doute été favorisée par les

résultats de la recherche effectuée par Mayo (1945) et ses collègues à partir de 1927

et tout au long des années 1930 (Brassard, 1996). Cependant, cette importance est

tout aussi attribuable aux nombreux travaux effectués dans d’autres domaines des

sciences humaines et sociales qui ont trouvé un débouché dans le développement

des théories de l’administration des organisations. Pensons, entre autres, à ceux de

Lewin, Lippitt et White sur la dynamique des groupes (1939, voir Cartwright et

Zander, 1953; Lewin, 1951). Rappelons également les programmes de recherche

entrepris, l’un au Personal Research Board de l’Université d’Ohio, l’autre, au Survey

Research Center de l’Université du Michigan vers la fin des années 1940 (Vroom,

1976). Pour expliquer le leadership et son efficacité, ces recherches substituent la

théorie des deux dimensions des comportements du leader à la théorie des traits, ces

deux dimensions étant l’instauration de structures et la considération envers les
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 personnes. Deux courants découlent de ces recherches. Le premier est traité dans les

deux paragraphes qui suivent. Le deuxième fait l’objet de la troisième partie.

Le premier courant s’est intéressé aux styles de leadership, de direction, d’adminis-

tration, de gestion ou de management, ces termes étant employés comme syno-

nymes. Ainsi, Halpin (1957), Sergiovanni et Carver (1973), Vroom (1976) et Yukl et Van

Fleet (1992), entre autres, définissent le leadership comme l’est assez souvent la fonc-

tion de dirigeant. Chez eux, le leadership consiste pour le leader, d’une part, « à voir

à ce que l’organisation accomplisse sa mission de la meilleure façon possible », c’est

l’efficacité, et, d’autre part, à s’assurer que « l’organisation comme regroupement de

personnes appelées à coopérer se maintienne intacte » (Halpin, 1957, p. 166, traduc-

tion libre), c’est l’efficience.

Chez les uns et les autres, ce sont les diverses modalités de l’exercice du leadership

ou de la fonction de dirigeant qui sont examinées. Concurremment, d’autres travaux

reprennent la théorie des deux dimensions du comportement du leader et l’appli-

quent en l’adaptant au comportement du gestionnaire (p. ex., Blake et Mouton,

1964). Ils réaffirment ainsi l’équivalence.

Dans d’autres travaux qui côtoient ceux de ce premier courant, le leadership est plu-

tôt englobé dans l’exercice de la fonction de dirigeant et y prend une place plus ou

moins importante. Par exemple, chez Likert (1961, 1967), le leadership est seulement

l’une des dimensions des systèmes de management. Mintzberg (1973) considère le

leadership comme l’un des rôles du manager parmi les dix observés, tout en lui

reconnaissant son importance.

La signification donnée au concept de leadership varie aussi en fonction des res-

sources sollicitées. Chez des auteurs, à l’instar de chez Simon (1947, 1966), le leader-

ship est vu comme un mode d’exercice de l’influence qui repose sur des ressources

autres que l’autorité et la contrainte. Chez d’autres auteurs, le leadership s’appuie

aussi sur l’autorité (p. ex., Crener et Monteil, 1971; Halpin, 1957, 1961; Laurin, 1973;

Mintzberg, 1973).

À partir de la fin des années 1970, la place du leadership prend une ampleur consi-

dérable dans la documentation. Le contexte de l’époque s’y prête. Une crise écono-

mique frappe les pays industrialisés en raison, entre autres, du déclassement de

l’entreprise industrielle, en particulier celle américaine, difficilement capable de

faire face à la concurrence, dont celle du Japon. La gestion est considérée comme un

symbole de l’inertie des entreprises. Se propage alors la conviction voulant que la

survie de celles-ci passe par le leadership de ses dirigeants (Yukl et Van Fleet, 1992) et

par des changements majeurs. C’est l’époque durant laquelle émergent les courants

de la réingénierie d’entreprise, du changement radical, de l’amincissement des

structures et de la Nouvelle Gestion Publique. La pression est forte pour que les orga-

nisations publiques deviennent plus efficaces et efficientes, et pour qu’elles adoptent
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les méthodes du secteur privé (p. ex., Osborne et Gaebler, 1992). Cette pression

s’étend aux organisations publiques d’éducation, le rapport A nation at risk, publié

en 1983 (voir Robertson, 1998), jouant un rôle majeur à cet égard.

La recherche de Peters et Waterman (1982) intervient dans ce contexte. Selon eux,

dans à peu près toutes les organisations du secteur privé qui ont bien réussi, s’est

trouvé un leader fort qui a quelque chose à voir avec ce succès en exerçant un leader-

ship transformatif. En cela, ils reprennent la distinction proposée par Burns (1978)

entre leadership transactionnel et leadership transformatif, ce dernier devenant

transformationnel chez Bass (1985). Le leadership transactionnel est associé aux

activités qu’un dirigeant doit effectuer chaque jour et aux différents types d’interac-

tions qu’il entretient avec les membres de l’organisation, ce qui inclut le type d’in-

fluence exercé. Le leadership transformatif se construit à partir du besoin humain de

donner une signification à l’action et, par les valeurs qu’il propose, il crée ainsi un but

institutionnel. Il se veut dynamique en ce sens que le leader s’engage dans une rela-

tion avec les followers de telle sorte que ceux-ci se sentent alors grandis par cet enga-

gement et, souvent, deviennent eux-mêmes plus engagés. Chez ces auteurs, le leader

transformatif mobilise toutes les ressources qui fondent l’influence. Ces dernières se

complètent mutuellement dans l’utilisation qu’en fait le leader en vue de l’atteinte

du but commun.

FIN DES ANNÉES 1950 : LE COURANT SELON LEQUEL LE LEADERSHIP EST
DIFFÉRENCIÉ DE L’ADMINISTRATION

Vers la fin des années 1950, un deuxième courant de travaux découlant des

recherches dont il a été question plus haut propose de définir le leadership comme

un mode d’action distinct de celui de l’administration. Cette troisième partie s’inté-

resse à cette distinction.

À notre connaissance, Hemphill (1958, voir 1967), Lipham (1964) et Katz et Kahn

(1966) sont les auteurs les plus anciens à avoir posé la distinction entre leadership et

administration. Cependant, il est fort possible que celle-ci ait été inspirée aussi par

les économistes qui traitent de l’entrepreneuriat dans le cadre de leurs études sur le

déve loppement économique. Selon De Bruyne, qui sollicite principalement la théorie

de Schumpeter (1934), « la plupart des théories de l’entrepreneur instaurent une nette

distinction entre les entrepreneurs et les managers […] » (1963, p. 81, traduction libre).

Présentant une théorie du leadership administratif, Hemphill, dans un collectif

datant de 1958 (voir 1967), définit le leadership comme étant « le fait de s’engager

dans une action qui instaure une structure dans l’interaction, cette action étant une

composante d’un processus de résolution d’un problème commun » (p. 98, traduc-

tion libre). Une structure dans l’interaction représente « la présence d’une régularité
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dans un comportement au sein d’une interaction et qui permet de prédire ce qui

arrivera dans une interaction future » (p. 96, traduction libre). 

S’appuyant sur la conception proposée par Hemphill tout en la modifiant, Lipham

(1964) estime qu’administration et leadership ne sont nullement synonymes, même

s’ils ont plusieurs éléments en commun et qu’ils sont complémentaires. Le leader-

ship est défini comme « l’instauration d’une nouvelle structure ou d’une procédure

visant l’accomplissement des buts et des objectifs organisationnels, ou un change-

ment des buts et des objectifs organisationnels » (p. 122, traduction libre). Chez cet

auteur, le leadership est donc une influence exercée visant la réalisation d’un chan-

gement. Par ailleurs, l’administrateur est présenté « comme un individu qui utilise les

structures ou les procédures existantes pour atteindre les buts et les objectifs organi-

sationnels » (p. 122, traduction libre). L’administrateur est ainsi considéré comme

une force stabilisante. Enfin, selon Lipham, le leader et l’administrateur recourent à

l’autorité que leur procure leur rôle tout autant qu’ils s’appuient sur leur prestige

personnel dans l’exercice de l’influence. Cette position ralliera Hemphill (1964), tout

comme Griffiths, Carlson, Culbertson et Lonsdale (1964).

Katz et Kahn (1966, 1978) adoptent la position de Lipham en ce qui concerne tant la

distinction entre leadership et administration que la nécessaire complémentarité

entre les deux. Ils formulent autrement la distinction. Ils voient le leadership comme

un attribut comportemental qui s’ajoute à l’exercice de l’autorité tout en s’en distin-

guant. « L’essence du leadership consiste en un accroissement de l’influence qui, elle,

est issue de l’exercice de l’autorité; cet accroissement s’exerce en sus des exigences

de conformité provenant des directives routinières de l’organisation » (1966, p. 302,

traduction libre). Le leadership est ainsi associé à la mise en place, par le dirigeant,

de changements dans l’organisation. L’administration se réfère plutôt à « l’exécution

non intéressante des travaux ménagers de l’organisation » (1966, p. 330, traduction

libre). À l’encontre de Lipham, Katz et Kahn estiment que le leadership repose plutôt

sur l’expertise du dirigeant ou sur sa capacité à devenir une personne de référence

que le subordonné accepte d’emblée ou à laquelle il se réfère (1966). 

Selznick (1957) préconise la distinction entre management et leadership d’une

manière singulière. Pour cet auteur, « un [dirigeant] devient un homme d’État quand

il fait la transition de la gestion administrative vers le leadership institutionnel » (p. 4,

traduction libre). Ce leadership « instille des valeurs dans l’organisation et s’en fait le

protecteur, ces valeurs étant celles de la société dans laquelle évolue l’organisation »

(p. 128, traduction libre). Selon Selznick, la faillite du leadership conduit les gestion-

naires à se réfugier dans l’ordre du technologique, c’est-à-dire du rapport entre les

moyens et les fins (1957, p. 74).
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Par la suite, quelques auteurs, pas très nombreux, œuvrant en administration de

l’éducation ont repris la conception de Lipham (1964). Owens (19702) et Sergiovanni

et Carver (1973) sont parmi ceux qui y ont acquiescé. Cependant, ces derniers la rela-

tivisent, estimant que le leadership s’étend également aux activités de maintenance

de l’organisation. En fait, plus généralement jusque vers la fin des années 1970, peu

d’auteurs, selon nous, s’inscrivent en faveur de la distinction3. L’imposante revue de

la documentation sur le leadership proposée par Vroom (1976) ne la mentionne pas.

Toutefois, à la fin des années 1970, et compte tenu du contexte décrit plus haut, la

distinction s’impose avec beaucoup de force dans tous les milieux pertinents. Elle

prend une tournure particulière, leadership et administration étant alors opposés.

Pour Zaleznik (1977, 1991), le manager et le leader sont différents et s’opposent tant

par ce qu’ils sont que par leur manière d’agir. En résumé, le manager est un problem

solver qui se dit : quels sont les problèmes à résoudre et quelle est la meilleure

manière de le faire? Il veut les résoudre rapidement sans toujours les comprendre

pleinement. Il cherche la stabilité et le contrôle. À l’encontre, le leader est une source

d’inspiration; il propose une vision et il inspire la passion. Il tolère le chaos et s’ac-

commode de l’absence de structures. Il accepte volontiers de ne pas résoudre rapi-

dement les problèmes afin de mieux les comprendre. C’est en quelque sorte une

conception quelque peu mystique qui le définit.

À l’instar de Zaleznik (1977), Bennis et Nanus (1985) traitent la gestion et le leader-

ship comme deux manières incompatibles d’exercer la fonction de dirigeant. En

résumé, chez ces auteurs, le gestionnaire sait ce qu’il doit faire et comment le faire. Il

se consacre à la maîtrise des travaux courants, ce qui le place dans l’ordre de l’effi-

cience. Quant au leader, il sait ce qu’il faut faire ou cherche à le savoir, et il s’interroge

surtout sur la raison pour laquelle il doit le faire avant de s’intéresser au comment.

Son activité se situe dans l’ordre de la vision et du jugement, des objectifs fondamen-

taux et de l’orientation de l’organisation. Il se place ainsi sur le plan de l’efficacité.

Les auteurs posent clairement que le type de leadership qui s’oppose à la gestion cor-

respond au leadership transformatif de Burns (1978, p. 24). Ce qui revient à dire

qu’ici, la gestion correspond au leadership transactionnel chez Peter et Waterman

(1982). Pour Bennis et Nanus (1985), le gestionnaire cherche à influencer son person-

nel en ayant recours à l’autorité, alors que le leader s’appuie sur des ressources autres

que celles de l’autorité.
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2. Dans l’édition de 1998, la même conception est reprise en grande partie par Owens. Cependant, contrai-
rement à Lipham, dans cette dernière édition, il distingue l’exercice de l’autorité (ou le commandement)
et le leadership. Celui-ci et celui-là s’appuient sur des ressources (sources de pouvoir) différentes et
impliquent une relation supérieur-subordonnés différente, la contrainte s’exerçant dans un cas, l’engage-
ment et la confiance dans l’autre (p. 202). 

3. Ce qui ne veut pas dire qu’un inventaire systématique de la documentation entre 1966 et 1977 ne per-
mettrait pas d’en repérer plusieurs.



Il y a lieu de noter que les critères qui permettent de distinguer le leadership de l’ad-

ministration varient selon les auteurs et sont fort nombreux. Ainsi, St-Germain

(2002) en énumère plus d’une quarantaine.

LE CONCEPT DE LEADERSHIP DE 1985, ENVIRON, JUSQU’À 2015

Durant les trente dernières années, trois faits retiennent l’attention en ce qui

concerne le concept de leadership, dont le leadership éducatif. D’abord, l’utilisation

du terme a proliféré dans la documentation. Ensuite, les auteurs habillent le vocable

de qualificatifs fort divers. Enfin, deux nouvelles significations sont introduites.

Voyons ce qu’il en est des multiples vocables. Assez rapidement, en éducation, l’ins-

tructional managementmis de l’avant par Bossert, Dwyer, Rowan et Lee (1982) et par

Hallinger (1983) s’installe dans la documentation en tant qu’un mode de direction

centré sur l’enseignement et l’apprentissage. Il est depuis devenu l’instructional

leadership (Hallinger, 2005). Quant aux leaderships transformationnel et transac-

tionnel, ils sont repris de plus en plus par les auteurs en relation avec l’efficacité des

organisations, en particulier des organisations d’éducation (p. ex., Leithwood et

Jantzi, 2006). Effectuant une synthèse de ces types, Krüger et Scheerens (2012) pro-

posent le leadership intégral.

Peu à peu, bien d’autres types de leadership se sont ajoutés. Par exemple, Lynch

(2012) inventorie dix types de leadership éducatif. Sont recensés, outre ceux men-

tionnés précédemment, les leaderships distribué, éthique, émotif, entrepreneurial,

stratégique, durable, inclusif et constructiviste. Ces types sont loin d’épuiser tous les

types nommés dans la documentation. Lapointe et Gauthier (2005) en retiennent

huit, dont trois ne sont pas mentionnés dans la liste précédente : les leaderships hié-

rarchique, contingent et participatif. À ceux-là s’ajoutent le leadership servant selon

Collins (2001) et le leadership par les nombres (Halverson, Grigg, Prichett et Thomas,

2007). Certains de ces multiples types désignent une manière générale considérée

efficace de diriger une organisation, par exemple le leadership par les nombres.

D’autres s’intéressent à un élément du leadership considéré central. Citons le leader-

ship moral (Langlois, 2002; Sergiovanni, 1992) ou le leadership éducatif transforma-

tif, terme dont l’acception a été modifiée, qui préconise une approche radicale en

vue de favoriser une école plus inclusive, démocratique et équitable (Archambault et

Garon, 2013; Shields, 2010). D’autres types, enfin, mettent en relief une préoccupa-

tion, comme le leadership durable (Lynch, 2012). Selon nous, à l’exception du leader-

ship distribué, ces types de leadership ne donnent pas lieu à des significations

nouvelles.

En fait, deux nouvelles significations sont introduites durant la période couverte.

L’une définit le leadership comme une capacité d’un dirigeant à exercer de l’influence

(Morin et Aubé, 2007; St-Germain, 2002). Cette signification se veut spécifique au
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sens où l’influence exercée est considérée sous l’angle d’une capacité plutôt qu’ac-

tualisée.

La deuxième, comme cela a été mentionné plus haut, a trait au leadership distribué,

qui apparaît de plus en plus fréquemment dans la documentation (p. ex., Bolden,

2011; Gronn, 2000; Piot et Kelchtermans, 2014; Spillane, Halverson et Diamond, 2008;

Gather Thurler, Pelletier et Dutercq, 2015; Yukl et Van Fleet, 1992). Il véhicule des

significations quelque peu différentes selon les auteurs, celles-ci demeurant relative-

ment proches. Néanmoins, pour autant que le présent texte cherche à repérer le phé-

nomène que le terme désigne, habillé ou non d’un qualificatif, celui de leadership

distribué représente bien une deuxième signification générique du leadership.

Le phénomène que désigne le leadership distribué se différencie du leadership

concentré. Ce dernier désigne une influence exercée de façon unidirectionnelle, qui

émane d’un seul acteur, le dirigeant, et qui est dirigée vers les followers. Le leadership

distribué renvoie à une influence émergeant de l’interaction des acteurs concernés,

lesquels y participent à des degrés divers, dans une situation donnée. Cette significa-

tion ne se veut pas normative. Bref, la nature du leadership distribué rappelle la

conception de l’exercice du pouvoir dans les organisations, laquelle est avancée par

certains sociologues des organisations tels que Crozier et Friedberg (1977).

CONCLUSION

À quel phénomène les auteurs se réfèrent-ils quand ils s’intéressent au leadership

associé à l’exercice de la fonction de dirigeant d’une organisation? Voilà la question à

laquelle le présent texte voulait répondre.

Deux significations génériques ressortent et, sous le couvert de l’une ou de l’autre,

sept significations spécifiques ont été recensées, dont certaines sont dédoublées.

Une conception générique de la nature du leadership, qui a émergé dès l’entrée du

concept dans la documentation sur l’administration des organisations, s’impose : le

leadership est une influence exercée par un acteur sur d’autres acteurs. À cette signi-

fication dite « concentrée » s’en est ajoutée une deuxième, celle dite « distribuée ».

Dans chacun des cas, le concept de leadership, un concept construit, forme une caté-

gorie générique de processus d’influence.

La démarche a progressivement mis en lumière le fait que les significations spéci-

fiques se différencient selon deux dimensions : 1) la relation du leadership à l’exer-

cice de la fonction de dirigeant; 2) les types de ressources sur lesquels est appuyée

l’influence exercée. Selon les types de ressources sollicitées, une signification peut se

dédoubler.
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Le tableau en annexe présente ces significations spécifiques en fonction des deux

dimensions évoquées et, à titre d’exemples, nomme des auteurs qui, à différentes

époques, les véhiculent.

Pour de multiples auteurs, le leadership équivaut à l’exercice de la fonction de diri-

geant (1)4. Chez d’autres, le leadership est plutôt englobé dans l’exercice de la fonc-

tion de dirigeant. Dans ce cas, le phénomène désigné par le concept revêt trois

significations spécifiques, qu’il n’est pas toujours facile de distinguer. D’abord, il

équivaut à l’exercice de la sous-fonction de direction (2.1), signification dont la dis-

tinction d’avec la précédente ne va pas de soi. Ensuite, le leadership est considéré

comme une forme particulière d’influence qui se distingue du fait que celle-ci mobi-

lise des ressources autres que l’autorité et la contrainte (2.2). Enfin, le leadership est

un élément qui concourt à l’exercice de la fonction de dirigeant parmi bien d’autres

(2.3).

D’une façon bien différente des significations spécifiques précédentes, le leadership

est aussi considéré comme un mode d’action du dirigeant qui se différencie de celui

qu’est l’administration. Les significations spécifiques qui en découlent ont en com-

mun d’associer le leadership à la production de changements organisationnels, alors

que l’administration est tournée vers le maintien de la stabilité de l’organisation.

Elles véhiculent deux significations du fait que, chez des auteurs, leadership et admi-

nistration sont complémentaires (3.1), tandis que, chez d’autres, ces modes d’action

sont incompatibles (3.2). En outre, la conception soutenant la complémentarité se

subdivise en deux sous-conceptions : des auteurs considèrent que le leadership s’ap-

puie sur toutes les ressources dont dispose le dirigeant; d’autres soutiennent que le

leadership sollicite des ressources autres que l’autorité et la contrainte. En ce qui

concerne l’incompatibilité, un seul auteur qui soutient que le leadership s’appuie sur

toutes les ressources dont dispose le dirigeant a été recensé. Enfin, le leadership est

considéré comme une capacité d’un dirigeant d’exercer de l’influence (4).

Que le terme leadership, employé par les auteurs, désigne des phénomènes diffé-

rents, bien que parents, n’est pas sans importance relativement à la recherche sur

l’exercice de la fonction de dirigeant, sur la formation à cette fonction et sur l’exer-

cice même de cette dernière. Par exemple, Witziers et al. (2003) estiment que les

diverses façons de conceptualiser et d’opérationnaliser le leadership éducatif peu-

vent expliquer les résultats contradictoires des recherches examinant l’influence de

la direction sur les résultats des élèves.

Ajoutons trois commentaires. D’abord, la distinction qui met en complémentarité ou

en opposition leadership et administration donne-t-elle véritablement lieu à une

signification spécifique du concept de leadership? N’y est-il pas considéré comme
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4. Les numéros entre parenthèses correspondent à ceux du tableau.



une manière d’exercer la fonction de direction, tout comme ont été catégorisés les

divers types de leadership énumérés dans la troisième partie du texte? Ces interroga-

tions sont d’autant mieux fondées que ce leadership se réclame, chez la plupart des

auteurs, du leadership transactionnel. Cependant, s’il est une singularité attachée à

ce mode d’exercice de la fonction de dirigeant, c’est qu’il est confiné à un agir pro-

duisant du changement organisationnel. Néanmoins, la distinction ne contribue-t-

elle pas à augmenter la confusion au regard de la terminologie en usage dans le

domaine de l’administration?

Ensuite, bien des auteurs penchent pour une définition selon laquelle le leadership

est un mode d’exercice d’influence du dirigeant qui sollicite des ressources autres

que l’autorité et la contrainte. Mais, quelle que soit la manière d’agir du dirigeant, les

membres de l’organisation peuvent-ils oublier en dernier ressort que cet agir émane

d’un dirigeant qui est en autorité? Dès lors, est-ce que cette conception du leadership

n’est pas une façon plus efficace de rendre acceptable l’exercice de l’autorité? C’était

la préoccupation principale de Simon (1966; Aktouf, 1989; Pelletier, 1998). Mutatis

mutandis, la même question se pose en ce qui concerne la deuxième signification

générique, soit le leadership distribué.

Enfin, la taille maximale octroyée pour un texte n’a pas permis de prendre en consi-

dération la définition normative très répandue voulant que le leadership soit une

influence exercée en vue de l’atteinte des buts organisationnels. De même, une dis-

cussion aurait été utile en ce qui concerne les nombreuses définitions descriptives

ou normatives du leadership en ce qui a trait aux comportements. Discussion, en

outre, qui aurait mérité d’être approfondie dans le cas de la signification du leader-

ship comme capacité. Ce sont des limites à retenir.
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Annexe

Tableau 1. Les différentes significations spécifiques du concept de leadership et le

type de ressources mobilisées par le dirigeant
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Signification spécifique du concept de
leadership selon la relation de celui-ci à
l’exercice de la fonction de dirigeant

1. Le leadership équivaut à l’exercice de
la fonction de dirigeant. Le dirigeant
est le leader formel. Il dirige, conduit,
mène, etc.

2. Le leadership est englobé dans 
l’exercice de la fonction de dirigeant.

2.1 Le leadership équivaut à la 
sous-fonction de direction (les 
autres sous-fonctions étant la 
détermination de la mission et la
planification; l’organisation; et le
contrôle) ou est inclus dans celle-ci.
Signification difficile à distinguer de
la première.

2.2 Une forme d’exercice d’influence qui
concourt à l’exercice de la fonction
de dirigeant.

2.3 Un élément de l’exercice de la 
fonction de dirigeant parmi d’autres.

3. Le Leadership et l’administration 
sont deux modes d’action de l’exercice
de la fonction de dirigeant. Le 
leadership produit du changement;
l’administration cherche à maintenir 
la stabilité de 
l’organisation.

3.1 Deux modes d’action distincts et
complémentaires.

3.2 Deux modes d’action distincts et
incompatibles. 

4. Le leadership est une capacité d’un 
dirigeant à exercer de l’influence.

Le leadership effectif mobilise des 
ressources autres que l’autorité et la
contrainte.

Collerette et Schneider, 1997; Peabody,
1964; Sardais et Miller, 2012; Simon,
1966).

Banque de développement du Canada,
2011; Katz et Kahn, 1966, 1978; Kotter,
1990; Lunenberg et Orstein, 2012;
Owens, 1998; Université de Sherbrooke,
2014.

Bennis et Nanus, 1985; Maillet, 1988;
StGermain, 2002.

St-Germain, 2002.

Le leadership effectif s’appuie sur toutes
les ressources que peut mobiliser le 
dirigeant.

Aktouf, 1989; Collins, 2001; Gulik, 1937;
Hallinger 2005; Hallinger et Heck, 1999;
Halpin, 1957; Laurin, 1973; Lynch, 2012;
Mooney, 1947; Peters et Waterman,
1982; Piot et Kelchtermans, 2014;
Sergiovanni et Carver, 1973; Vroom, 1976;
Yukl et Van Fleet, 1992.

De Bruyne, 1963; Gregg, 1957; Morin et
Aubé, 1996, 2007; Northouse, 2013;
Reeder, 1932.

Likert, 1961, 1967; Mintzberg, 1973.
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Thibert, 2012; Leithwood, 2012;
Leithwood, Seashore Louis, Anderson 
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