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Evaluation des liens entre les comportements spécifiques du leadership
transformationnel, le leadership éthique et la personnalité selon la
perspective des subordonnés

Joline Guitard! et Denis Lajoie!

1Ecole de psychologie, Université de Moncton, ejg8346@umoncton.ca

Le leadership transformationnel et le leadership éthique présentent plusieurs similarités et sont
fortement corrélés, faisant en sorte que certains auteurs remettent en question le fait qu’ils soient
réellement différents. La présente recherche a pour but de contribuer a ce débat en explorant la
distinction entre les deux styles de leadership par le biais des traits de personnalité que les
subordonnés associent a ceux-ci. Deux cents participants sur le marché du travail ont répondu a des
questionnaires afin d’évaluer la personnalité et le style de leadership de leur leader immédiat. Afin de
situer les styles de leadership dans I’espace de la personnalité, la méthode par circumplex est utilisée.
Les résultats indiquent que malgré leurs similitudes, les deux styles de leadership sont percus

différemment par les subordonnés.

Mots - clés : leadership, leadership éthique, leadership transformationnel, personnalité

Introduction

Dans le monde du travail, le leadership est reconnu
comme étant un élément clé dans 'embauche de
nouvelles personnes au niveau des postes de cadres
(Carnes et al, 2015). Or les individus ne
manifestent pas leur leadership par les mémes
comportements, c’est-a-dire qu’ils n’utilisent pas
tous les mémes styles de leadership (Sousa &
Rocha, 2019). Dans la littérature, plusieurs styles
de leadership sont décrits comme étant positifs,
comme le leadership transformationnel. Plusieurs
auteurs appuient I'idée de Bass (1999) stipulant
que le leadership transformationnel serait le style
de leadership le plus efficace (Judge & Piccolo,
2004 ; Lowe et al,, 1996 ; Wang et al,, 2011). Le
leader transformationnel motive ses employés a se
dépasser en leur fixant des attentes élevées et en
leur donnant une vision bien définie du futur. Le
leader transformationnel agit comme modele pour
ses subordonnés et inspire ceux-ci en orientant
leurs valeurs et les siennes envers un but précis
(Burns, 1978 ; Podsakoff et al., 1990 ; Rubin et al.,
2005). Cependant, le leader transformationnel peut
agir de fagon éthique ou non (Bass, 1985 ; Bass &
Steidlmeier, 1999 ; Howell, 1988 ; Howell & Avolio,
1992). Par exemple, un leader peut étre
« pseudo » - transformationnel, mais prendre
avantage de ses employés, agir de fagon
égocentrique pour obtenir un gain personnel ou

commettre des actions allant a l'encontre des
valeurs et du bien de l'organisation (Bass &
Steidlmeier, 1999 ; Conger & Kanungo, 1988).

Au début des années 2000, des scandales dans le
monde des organisations (p. ex. Enron, WorldCom,
etc.) ont illustré les conséquences d’un leadership
non éthique, marquant I'importance d’approfondir
les connaissances sur la dimension morale et
éthique du leadership (Brown & Trevifio, 2006 ;
Hoch et al, 2018). Le leadership éthique est ici
considéré selon la perspective de I'apprentissage
social (Bandura, 1986), en raison de la capacité du
leader a influencer ses subordonnés (Bedi et al,,
2016 ; Brown et al,, 2005 ; Yukl et al., 2002). Selon
la théorie de Tapprentissage social, les
subordonnés apprennent quels comportements
sont acceptables ou non en observant les
comportements du leader. Lorsque le leader est
percu comme étant éthique, il favorise ainsi la
production de comportements éthiques chez ses
subordonnés (Bedi etal,, 2016 ; Brown etal., 2005).
De plus, Ng et Feldman (2015) rapportent que le
leadership éthique contribue positivement aux
comportements et aux attitudes des subordonnés
dans le milieu du travail, particulierement en raison
de la confiance que ceux-ci ont envers le leader.
Toutefois, un débat existe toujours dans la
littérature, a savoir si le leadership
transformationnel et le leadership éthique sont
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I'un de l'autre (Anderson & Sun, 2017 ; Brown &
Trevino, 2006 ; Hoch et al.,2018 ; Le et al., 2010 ;
Morrow, 1983 ; Schwab, 1980).

Ce débat prend place parce que le leadership
éthique ressemble au leadership transformationnel
en plusieurs points (ex.: démonstration
d’altruisme, intégrité, modele pour les
subordonnés, etc.; Brown & Trevifio, 2006). De
plus, ces deux styles de leadership font partie des
styles positifs regroupant des leaders qui
augmentent la confiance en soi de leurs
subordonnés, apportant ainsi des bénéfices pour
I'employé et pour I'entreprise (Hoch et al,, 2018).
Notamment, les résultats de méta-analyses
montrent que les deux styles de leadership sont
fortement corrélés (p=.94, Bedi et al, 2016;
r=.69, Ng & Feldman, 2015 ; r=.58, Toor & Ofori,
2009), indiquant une certaine redondance (Le et al.,,
2010; Morrow, 1983; Schwab, 1980), ce qui
amene a suspecter une erreur jingle-jangle (Kelley,
1927). En psychologie, les erreurs jingle-jangle font
référence au fait de nommer une méme chose de
deux facons différentes (jangle) ou que deux choses
différentes soient nommeées de la méme fagon
(jingle ; Kelley, 1927 ; Marsh, 1994). Considérant
les ressemblances conceptuelles et la force de la
relation  empirique entre le leadership
transformationnel et le leadership éthique, certains
auteurs s’inquietent justement d’une erreur jangle
(Anderson & Sun, 2017 ; DeRue et al,, 2011 ; Hoch
etal, 2018 ; Le etal, 2010).

Cependant, les résultats de Hoch et al. (2018)
montrent aussi que le leadership éthique permet de
mieux expliquer la déviance et la satisfaction au
travail que le leadership transformationnel. Les
deux concepts semblent donc différents au niveau
de leurs conséquences chez les subordonnés. Selon
Brown et Trevifio (2006), les deux styles de
leadership se différencient par ce sur quoi ils
mettent I'accent. Le leader éthique met 'accent sur
des standards éthiques et une direction morale
alors que le leader transformationnel met plutot
I'accent sur la vision du futur, les valeurs et la
stimulation intellectuelle (Brown & Trevifio, 2006).

Devant cette situation, il devient pertinent de
s’interroger sur la perspective des subordonnés, a
savoir quelles différences ils percoivent entre les
leaders  qu'ils  décrivent comme  étant
transformationnels et ceux qu'ils décrivent comme
étant éthiques. Comme le montrent les études
citées ci-haut, le leadership éthique et le leadership
transformationnel ont déja été étudiés de fagon
concomitante ; la présente étude contribuera a la
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littérature en misant sur la personnalité du leader,
telle qu’évaluée par les subordonnés, pour
distinguer ces concepts. D’ailleurs, alors que Hoch
et al. (2018) comparent les conséquences du
leadership éthique et du leadership
transformationnel, notre étude adopte un angle
novateur en considérant plutot des antécédents du
style de leadership.

Plusieurs chercheurs se sont intéressés au lien
entre le style de leadership adopté et les traits de
personnalité du leader (de Vries, 2012 ; Hoch et al,,
2018 ; Walumba & Schaubroeck, 2009 ; Xu et al,,
2011). Typiquement, les études dans ce domaine
sont basées sur l'idée que la personnalité des
leaders prédit leurs comportements, qui
influencent a leur tour les retombées du leadership
(e.g., DeRue et al,, 2011). En effet, Xu et al. (2011)
ont observé que le leadership éthique est
négativement corrélé au névrotisme alors que
I'agréabilité, I'extraversion et le caractere
consciencieux y sont positivement corrélés. De
plus, Judge et Bono (2000) ont observé que le
leadership transformationnel est lié a ’agréabilité,
a l'extraversion et a I'ouverture a 'expérience de
facon positive. Ces styles de leadership correlent
donc tous deux avec certains traits de personnalité,
dont I'agréabilité et I'extraversion (Judge & Bono,
2000 ; Rubin etal., 2005 ; Walumba & Schaubroeck,
2009 ; Xu et al,, 2011). C’est notamment pourquoi
certains auteurs se demandent si les deux concepts
sont réellement différents I'un de I'autre (Hoch et
al,, 2018). La présente étude tentera d’approfondir
cette question en précisant 'emplacement des
comportements de leadership transformationnel et
éthique dans l'espace multidimensionnel de la
personnalité selon la perspective des subordonnés.
Pour ce faire, nous misons sur l'approche des
circumplex développée par Goldberg (1992),
Hofstee et al. (1992) et Johnson (1994b).

La méthode des circumplex a été récemment
utilisée par Woods et Anderson (2016). Dans leur
approche, des circumplex sont composés chacun de
deux traits misen opposition sur les axes
horizontal et vertical.

Le circumplex permet de représenter dans un cercle
I'espace bidimensionnel de ces deux traits. En
comparant les corrélations entre un comportement
et les traits, on arrive a placer ce comportement
dans le circumplex. Donc, si pour un trait, les deux
corrélations les plus fortes sont respectivement
I'extraversion (de fagon positive) et le névrotisme
(de facon négative), le secteur approprié serait
E+N-. En gardant constant le modele de
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personnalité utilisé pour créer les circumplex,
plusieurs comportements et traits de personnalité
peuvent étre comparés sur la base d’'un langage
commun. Ce langage commun représente
justement un des avantages majeurs de la
méthode : les inventaires de personnalité bien
validés offrent une signification plus claire et plus
standardisée des termes utilisés (Woods &
Anderson, 2016). En ce sens, interpréter les
comportements de leadership par le biais du
langage de la personnalité permet une base
commune pour discuter des différences et des
rapprochements entre les comportements adoptés.
Cette méthode aide donc a mieux comprendre la
structure sous-jacente aux traits de personnalité et
de palier le fait que plusieurs comportements
s’expliquent par les mémes traits (Hofstee et al,,
1992 ; Woods & Anderson, 2016). En effet, méme si
deux comportements sont corrélés aux mémes
traits, ce n’est pas nécessairement le méme secteur
du circumplex qui sera dominant. De plus, cette
technique  permet d’illustrer  visuellement
I'emplacement de traits ou de comportements dans
I'espace de la personnalité.

La majorité des études ayant observé les liens entre
le style de leadership et la personnalité se basent
sur le modéle de personnalité Big Five (Bono &
Judge, 2004). Toutefois, un second modele de
personnalité, 'HEXACO, gagne en popularité. Ce
modele propose six dimensions a la personnalité,
soit l'honnéteté et I'humilité, 1’émotivité,
I'extraversion, I'agréabilité, le trait consciencieux et
I'ouverture a I'expérience (Ashton & Lee, 2007).
Dans ce modeéle, les dimensions extraversion,
consciencieux et ouverture a l'expérience sont
similaires aux traits du méme nom dans le modele
a cinq facteurs. Cependant, les dimensions
honnéteté-humilité, émotivité et agréabilité sont
conceptuellement différentes de celles du Big Five.
L’ajout de la sixieme dimension, ’honnéteté et
I'humilité, ainsi que les différences apportées au
niveau des dimensions émotivité et agréabilité
permettent une meilleure prédiction de certains
comportements comme le narcissisme (de Vries &
Van Kampen, 2010; Lee & Ashton, 2005) et
I'égoisme (de Vries et al.,, 2009), en comparaison
avec le Big Five. Dans le milieu du travail,
I'inventaire HEXACO permet de mieux prédire
I'intégrité des employés et la prise de décisions
éthiques que le modele a cinq facteurs (Ashton &
Lee, 2008 ; Lee et al,, 2008).

L’ajout de la dimension honnéteté-humilité est un
avantage pour la présente étude. Cette dimension
se compose de quatre facettes : la sincérité, I'équité,
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I'évitement de l'avidité et la modestie. Les gens
ayant un score élevé a 'honnéteté et 'humilité
évitent de manipuler autrui, respectent les regles et
ont peu d’'intérét envers la richesse. Au contraire,
les gens ayant un score faible dans cette dimension
n’hésiteront pas a manipuler les autres ou a briser
des regles en vue d'un gain personnel (Lee &
Ashton, 2009). La définition des facettes de
I'honnéteté et de 'humilité fait un parallele avec la
définition du leadership éthique. En effet, les
conséquences liées a un score élevé a cette
dimension ressemblent aux comportements
qu’adopterait un leader éthique, et vice versa. Des
différences auparavant non relevées entre le
leadership transformationnel et éthique pourraient
ainsi se trouver au niveau de cette dimension de
I'HEXACO.

Une autre caractéristique de la présente étude est
I'évaluation par les subordonnés. En effet, la
majorité des études ayant étudié le lien entre la
personnalité et les styles de leadership utilisent des
questionnaires auto-rapportés ou le leader évalue
sa personnalité et les subordonnés évaluent le style
de leadership du leader (Bono & Judge, 2004 ; De
Hoogh et al,, 2005 ; DeRue et al, 2011 ; Judge &
Bono, 2000 ; Lim & Ployhart, 2004). Cette méthode
présente toutefois une lacune importante : il existe
un niveau d’accord relativement faible entre
I'évaluation que fait le leader de sa personnalité, de
son style de leadership et de ses comportements de
leadership, et I'évaluation qu'en font ses
subordonnés (Connelly & Ones, 2010 ; De Vries et
al., 2008 ; Ostroff et al, 2004 ; Warr & Bourne,
1999). De ce fait, il est difficile de trouver des
relations significatives entre les différentes
variables (de Vries, 2012). En ce sens, les résultats
associant la personnalité au leadership nous en
disent peu sur le point de vue des subordonnés.
Dans la présente recherche, la personnalité du
leader et ses comportements de leadership sont
évalués par les subordonnés, nous permettant
d’effectuer des corrélations qui indiquent
spécifiquement comment les subordonnés
interpretent le leadership de leurs supérieurs.

Le but de la présente étude est de distinguer entre
le leadership éthique et transformationnel sur la
base de la personnalité telle que pergue par les
subordonnés. Pour ce faire, nous créerons des
circumplex (Woods & Anderson, 2016) en utilisant
les traits du modele HEXACO. Ensuite, dans les
circumplex  créés, nous placerons les
comportements du leadership transformationnel et
éthique. La présente étude est de nature
exploratoire, puisque la documentation est peu

© 2021 SQPTO



Guitard et Lajoie

informative sur la perspective des subordonnés
dans la relation entre les traits de personnalité et le
leadership. Toutefois, selon les études antérieures,
il est possible d’émettre certaines hypotheses
préliminaires. Premierement, nous nous attendons
a ce que le leadership transformationnel et éthique
soient tous deux corrélés avec l'agréabilité et
I'extraversion (Judge & Bono, 2000 ; Rubin et al,,
2005 ; Walumba & Schaubroeck, 2009 ; Xu et al,,
2011). Deuxiémement, nous nous attendons a ce
que le leadership éthique corréle négativement
avec le domaine de I'émotivité et positivement avec
le caractere consciencieux (Xu et al, 2011).
Finalement, nous nous attendons a ce que le
leadership transformationnel corréle positivement
avec le domaine de l'ouverture (Judge & Bono,
2000).

Méthode

Participants

Deux cents individus, dont 124 hommes et
76 femmes, agés entre 22 et 72 ans (M = 34.95,
ET =8.91) ont participé a I'étude. Les participants
proviennent majoritairement des Etats-Unis
(n=154). Les pays d’origine des participants sont
présentés au tableau 1. Tous les participants ont
complété leurs études secondaires et 45.5 % ont un
diplome universitaire. Les participants occupent
des emplois variés tels que superviseur (n=23),
ingénieur (n=14), technicien en informatique
(n=11), représentant aux ventes (n=9), des
postes en service a la clientele (n=9) et en
administration (n = 8). Les individus de 18 ans et
plus qui avaient un emploi et un supérieur
hiérarchique pouvaient participer a I’étude.

Matériel

Plateformes web. La plateforme MTurks a été
utilisée afin de recruter les participants, et la
plateforme Survey Monkey a été utilisée pour
répondre au questionnaire. Les instructions et les
questionnaires ont été présentés en anglais.

HEXACO-60. L’inventaire de personnalité
HEXACO-60 pour les observateurs (version courte ;
Ashton & Lee, 2009) a été utilisé pour évaluer la
personnalité du leader de chaque participant.
Le questionnaire est composé de 60 énoncés
auxquels le participant répond sur une échelle de
1 (fortement en désaccord) a 5 (fortement
d’accord). Le questionnaire comprend six échelles
distinctes, soit une pour chaque domaine de
la personnalité (honnéteté-humilité, émotivité,
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Tableau 1
Pays d’origine des participants

Pays n
Etats-Unis

Canada

Chine

République de la Corée
Australie

Japon

Suede

Puerto Rico

Brésil

Allemagne

Suisse

Inde

Niger

Afrique du sud

Taiwan

Trinidad et Tobago
Zambie

=y
Ul
S

W R RRPRRRRPRPRPRPRPRNDNWDOUIOO

Non déclaré

Total 200

extraversion, agréabilité, consciencieux et
ouverture).

Un exemple d’énoncé mesurant I’honnéteté-
humilité est « S’il/si elle avait la certitude de ne
jamais se faire prendre, il/elle volerait volontiers
un million de dollar » ; pour I'émotivité, « Parfois,
il/elle ne peut s’empécher de s’inquiéter pour des
incidents sans importance » ; pour l'extraversion,
«Dans des situations sociales, il/elle est la
personne qui fait généralement les premiers pas » ;
pour l'agréabilité, «Il/elle est rarement
rancunier(ére), méme envers les personnes qui lui
ont causé de graves préjudices » ; pour le caractere
consciencieux, «Il/elle organise et prévoit a
I'avance afin d’éviter de tout bousculer a la derniére
minute » ; et pour l'ouverture a l'expérience,
« Visiter une galerie d’art 'ennuierait ». Dans notre
échantillon, la cohérence interne de «ce
questionnaire se situe entre a =.75 et a = .87.

Ethical leadership questionnaire (ELQ ; Yukl et
al., 2013). ELQ est une mesure unidimensionnelle
servant a évaluer divers comportements du
leadership éthique. Le questionnaire est composé
de 15 énoncés auxquels le participant répond par
une échelle de 1 (fortement en désaccord) a
6 (fortement d’accord). Un exemple d’énoncé est:
« Mon supérieur montre de fortes préoccupations
envers les valeurs éthiques et morales ». Dans notre
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échantillon, ce questionnaire a une cohérence
interne de a = .96.

Questionnaire de leadership transformationnel
(QLT ; Rafferty & Griffin, 2004). Ce questionnaire
sert a évaluer les comportements de leadership
transformationnel a 'aide de 15 items notés sur
une échelle de 1 (fortement en désaccord) a
5 (fortement d’accord). Le QLT se divise en cinq
sous-échelles représentant les comportements du
leadership transformationnel: la vision («N'a
aucune idée de la direction de l'organisation » —
item inversée), la communication inspirante
(« Encourage les membres de I'organisation a voir
les changements environnementaux comme des
situations regorgeant d’occasions »), la stimulation
intellectuelle (« Met les membres de 1'organisation
au défi de réfléchir aux anciens problemes de
nouvelles facons»), le soutien (« Considére les
sentiments personnels des membres de
I'organisation avant d’agir ») et la reconnaissance
personnelle (« Félicite les collaborateurs lorsqu’ils
font un meilleur travail que la moyenne »). Dans
notre échantillon, les coefficients alpha pour les
différentes sous-échelles se situent entre o = .72 et
a=.92.

Procédure

Les participants se sont inscrits a I'’étude a travers
la plateforme MTurks. IIs ont répondu a 'HEXACO,
al'ELQ et au QLT sur la plateforme Survey Monkey.
Afin de nous assurer que les participants
répondraient attentivement, cinq questions de
vérification ont été insérées au travers des
questionnaires et indiquaient au participant de
sélectionner une réponse précise (ex.: « Ceci est
une question de vérification. Sélectionnez la
réponse “fortement en désaccord” »). Pour recevoir
leur rémunération de 5$US, les participants
devaient répondre correctement a au moins
quatre questions de vérification. Alors que
221 participants recrutés sur MTurks ont ouvert le
questionnaire, 21 participants ont été exclus
(9.5 %) : 15 pour n’avoir complété qu'une petite
partie du questionnaire et 6 pour avoir échoué a
plus d’'une question de vérification.

Résultats
Analyses préliminaires

Puisque notre objectif est notamment d’établir un
contraste entre le leadership transformationnel et
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le leadership éthique sur la base de traits de
personnalité, nous avons effectué une analyse
factorielle confirmatoire sur la structure du modele
de mesure. Les données du questionnaire de
leadership éthique étant caractérisées par un effet
de plafond (le mode de chacun des items est la
valeur la plus élevée a I’échelle), I'estimateur utilisé
est le maximum likelihood robuste (MLR). Les
analyses sont effectuées avec le logiciel R par le
biais du progiciel Lavaan. Le tableau 2 présente les
résultats des analyses factorielles confirmatoires ;
les indices rapportés sont les indices robustes.
Dans ce tableau, le modéle 1 représente un modeéle
ou tous les items sont associés a un facteur latent
unique. Dans le modéle 2, tous les items du
questionnaire de leadership transformationnel
sont associés a un seul facteur, et tous les items du
questionnaire de leadership éthique sont associés a
un autre facteur. Dans le modéle 3, les items du
questionnaire de leadership transformationnel
sont séparés dans les cinq dimensions prévues par
le modele de Rafferty et Griffin (2004), alors que
les items du questionnaire de leadership éthique
sont associés a un autre facteur. Le modéle 4
reprend le modele 3, mais ajoute un facteur de
variance commune, comme proposé par Podsakoff
etal. (2003).

Bien qu'aucun des modeles ne présente un
ajustement excellent aux données, le modele 4
s’approche le plus d’'un ajustement adéquat. Une
exploration des indices de modification de ce
modele suggére que les principales sources
d’inadéquation refletent des corrélations au niveau
des résidus des items du questionnaire de
leadership éthique, probablement causées par la
similarité entre certains items. Par ailleurs, certains
auteurs indiquent qu'il serait préférable de
considérer les indices d’ajustement de fagon
relative (pour évaluer les améliorations entre les
modeles) plutét qu’'absolue (Marsh et al,, 2004).
Sur cette base, nous pouvons conclure que les
dimensions du leadership transformationnel et du
leadership éthique sont suffisamment distinctes
pour les fins de notre étude. Comme plusieurs
chercheurs continuent d’étudier le leadership
transformationnel en tant que score global (malgré
des critiques importantes a cet égard ; voir p. ex.
van Knippenberg & Sitkin, 2013), nous avons choisi
d’inclure aussi le score global dans nos analyses,
question de permettre d’'insérer I'étude dans le
courant de la documentation.
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Tableau 2

Indices d’ajustement des modéles d’analyses factorielles confirmatoires

X2 Ddl X2 /ddl CFI TLI SRMR RMSEA
Modele 1 1320.91* 405 3.26 .73 71 .09 .13
Modele 2 947.85* 404 2.35 .84 .83 .07 .10
Modele 3 729.47* 390 1.87 .90 .89 .06 .08
Modeéle 4 659.40* 360 1.83 91 .90 .04 .07
Note. * p < .05.
Corrélations

Par la suite, des corrélations sont établies entre les
comportements de leadership et les facettes de
I'HEXACO. Les circumplex effectués selon la
méthode décrite par Woods et Anderson (2016)
utilisent les deux corrélations les plus fortes. Le
tableau 3 rapporte l'ensemble des corrélations
observées.

Circumplex et vecteurs

Comme illustré aux figures 1 a 7 (voir Annexes),
chaque circumplex est composé de deux traits de

I'HEXACO, un sur I’axe horizontal et un sur l'axe
vertical. Chaque circumplex se divise en 12 secteurs
couvrant chacun 30° Les deux plus grandes
corrélations entre le comportement et les traits
sont utilisées afin de spécifier dans quel quadrant
se trouve le comportement. Comme montré a la
figure 1, le comportement de vision, étant corrélé le
plus fortement de facon positive au trait
consciencieux (.63) et ensuite corrélé a
I'extraversion de fagon positive (.59), se retrouve
dans le secteur C+X+ du circumplex de
I'extraversion et du caractére consciencieux.

Tableau 3
Moyennes, écart-types et corrélations entre les comportements de leadership et 'THEXACO
M E-T H-H Em Ex A C 0

Vision 3.91 .84 A0** -.34** S59%* AT7H* .63%* .38**
Communication 390 .81 56 - 22%* .59%* 61% 52k ek
inspirante
Stimulation 362 .86 49%* L19% 440 5ORX 45 GO
intellectuelle
Soutien 3.66 .97 .62%* -17* L52%* .66** ST+ 52**
Reconnaissance 391 96 52k 12 60+ 55*E 4gwk G
personnelle
Leadership 368 .69 615 - 19%* ,60%* 65%  54xk g
transformationnel
Leadership éthique  4.86 1.10 S5O%* - 23%* 52 S57** .62%* 46**

Note. * p <.05.** p <.01. Les deux corrélations les plus importantes pour chaque comportement sont en gras.
H - H : Honnéteté- humilité; Em : Emotivité; Ex : Extraversion; A : Agréabilité; C : Consciencieux; O : Ouverture
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L’angle est ensuite calculé pour bien placer le
comportement dans le circumplex. Le radian est
calculé par la formule © = tan'l(y/x), ou X est la
corrélation avec le trait placé sur I'axe horizontal et
y représente la corrélation avec le trait placé sur
l'axe vertical (Johnson, 1994b). Le radian est
ensuite transformé en angle. Donc, pour le
comportement vision, ® = 0.75 avec un angle de
43.06°.

Finalement, la longueur du vecteur est calculée afin
de déterminer a quel point le comportement est
bien expliqué par le secteur du circumplex. Elle est

calculée selon la formule suivante: /(x)? + (y)?

(Johnson, 1994b). Pour la vision, le vecteur a une
valeur de 0,86. Suivant la méme procédure, la
communication inspirante se retrouve dans le
secteur A+X+, @ = 0.76, avec un angle de 43.71°, et
un vecteur d’'une longueur de 0,85 comme montré
a la figure 2. A la figure 3, la reconnaissance
personnelle se retrouve dans le secteur X+A+,
0 =0.83 avecun angle de 47.30° et un vecteur d’'une
longueur de 0.81. A la figure 4, on voit que la
stimulation intellectuelle se retrouve entre les
secteurs A+O+ et O+A+, © = 0.79, avec un angle de
45° et un vecteur de 0.70. Le soutien se retrouve
dans le secteur A+HH+, ©® = 0.76 avec un angle de
43.29° et un vecteur de 0.90, comme montré a la
figure 5. Le méme processus est suivi pour placer le
leadership éthique et transformationnel en tant
que concept global dans les circumplex. A la
figure 6, le leadership transformationnel se
retrouve dans le secteur A+HH+, ® = 0.76 avec un
angle de 43.45° et un vecteur d'une longueur de
0.89. Enfin, a la figure 7, le leadership éthique se
retrouve dans le secteur C+HH+, ® = 0.76 avec un
angle de 43.68° et un vecteur de 0.86.

Discussion

Le but de la présente étude était de distinguer les
leaderships transformationnel et éthique par
I'entremise des traits de personnalité selon la
perspective des subordonnés. Les résultats
indiquent que le leadership transformationnel se
trouve au niveau de 'agréabilité et de 'honnéteté-
humilité, alors que le leadership éthique se
retrouve au niveau du trait consciencieux et de
I'honnéteté-humilité. Les vecteurs pour les deux
types de leadership montrent que ceux-ci sont bien
représentés par leurs secteurs respectifs des
circumplex. Pour les comportements du leadership
transformationnel, la vision se retrouverait au
niveau du trait consciencieux et de l'extraversion,
la communication inspirante au niveau de
I'agréabilité et de l'extraversion, la stimulation
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intellectuelle au niveau de l'agréabilité et de
I'ouverture, le soutien au niveau de I'agréabilité et
de l'honnéteté-humilité, et la reconnaissance
personnelle au niveau de l'extraversion et de
I'agréabilité. Les vecteurs pour chacun des
comportements spécifiques montrent une bonne
représentation de ceux-ci dans leurs secteurs
respectifs, a l'exception de la stimulation
intellectuelle, qui est plutot modérément
représentée par son secteur. Ceci suggere des
attributions plus complexes de la part des
subordonnés pour ce comportement. Malgré des
caractéristiques  partagées, les leaderships
transformationnel et éthique semblent
effectivement étre percus différemment par les
subordonnés.

Implications théoriques

Les leaderships transformationnel et éthique sont
tous les deux associés en deuxiéme rang avec le
facteur honnéteté-humilité. Ceci montre qu’en
effet, les deux styles ont quelque chose en commun
(les deux étant des styles de leadership positifs), ce
qui peut expliquer que certains auteurs remettent
en question leur différence. Comme le facteur
honnéteté-humilité représente des comportements
prosociaux (Diebels et al., 2018), il pourrait étre
pertinent de considérer la possibilité que ce facteur
soit commun a toutes les formes de leadership
positif. De plus, il pourrait étre pertinent de voir a
quel point les théories existantes du leadership
recouvrent 'ensemble des combinaisons de traits
de personnalité, tant positifs que négatifs. Les deux
styles de leadership que nous avons étudiés
tombent dans les cadrans positifs des traits de
personnalité en raison des corrélations positives
avec ceux-ci. On pourrait supposer que des styles
de leadership plus négatifs (ex. : leadership de type
laisser-faire) tomberaient dans les quadrants
négatifs des traits de personnalité, mais il serait
intéressant de voir si, de fagon générale, les styles
de leadership recouvrent aussi certains traits de
personnalité « positifs» et d’autres « négatifs »
(p- ex., possiblement que le leadership tyrannique
serait élevé sur I'extraversion, mais plus faible sur
I'agréabilité). En ce sens, les différents types de
leadership pourraient tous étre catégorisés sur la
base de leurs associations avec la personnalité.

Toutefois, la corrélation primaire pour les deux
styles de leadership est différente, ce qui indique
que selon les subordonnés, les deux concepts
sont en partie différents. Le leadership
transformationnel correle avec 1'agréabilité alors
que le leadership éthique correle avec le trait
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consciencieux. Toujours selon cette perspective, le
leader transformationnel semble étre plus axé vers
les compromis et la coopération et avoir un
meilleur contrdle de son tempérament. Le leader
éthique semble étre plutét minutieux et
organisé (Lee & Ashton, 2009). Bref, ceci semble
indiquer que les subordonnés voient le leader
transformationnel comme étant plutét axé sur les
relations, alors que le leader éthique serait plutot
axé sur la tache. Dans ses travaux, Yukl (p. ex., Yukl
et al, 2019) montre que les styles de leadership
axés sur les relations sont associés, chez les
subordonnés, a des retombées différentes de celles
découlant des styles de leadership axés sur la tache.
Eventuellement, la recherche pourrait tenter de
comparer la précision des prévisions des
conséquences de leadership sur la base d’'une
catégorisation par la personnalité ou par la
classification de Yukl. La personnalité étant un
domaine de recherche passablement mature, il
pourrait y avoir des avantages a cette approche
dans le leadership.

Nos résultats permettent d’observer des
différences entre le leadership transformationnel
et ses comportements spécifiques.

En effet, seul le comportement de soutien se
retrouve dans le méme secteur du circumplex
agréabilité ~-honnéteté-humilité que le leadership
transformationnel dans son ensemble. Ceci peut
étre interprété en fonction des résultats de Brown
et Keeping (2005), qui ont trouvé que I'évaluation
du leadership transformationnel est influencée par
le degré d’affect positif envers le leader. En ce sens,
le comportement de soutien pourrait étre plus
associé a de l'affect positif chez les subordonnés,
favorisant une évaluation générale positive.
Les autres comportements de leadership
transformationnel, a 'exception du comportement
de vision, sont également corrélés de fagon
importante avec l'agréabilité. Ceci met l'accent
encore une fois sur 'aspect affectif du leadership
transformationnel (Brown & Keeping, 2005).

Implications pratiques

Nos résultats ont des implications pratiques,
d’abord au niveau de la sélection du personnel :
selon nos résultats, si une organisation veut
embaucher un leader transformationnel ou
éthique, elle devrait orienter son choix vers des
individus ayant un score élevé aux échelles de
I'honnéteté-humilité, de l'agréabilité et du trait
consciencieux. De plus, nos résultats ont des
implications chez les leaders: ils indiquent quels
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traits de personnalité ceux-ci devraient mettre de
I'avant pour étre percus comme étant
transformationnels ou éthiques. Il en va de méme
pour les comportements spécifiques du leadership
transformationnel. Afin de mettre de I'avant
certaines parties de sa personnalité, le leader peut
choisir d’adopter des comportements qui s’alignent
avec celles-ci. Par exemple, si un leader veut bien
transmettre sa vision (comme un leader
transformationnel), il devrait tenter de mettre de
I'avant sa capacité a étre consciencieux par la
définition claire et précise de sa vision et
communiquer celle-ci avec confiance pour mettre
de 'avant son caractére extraverti.

Limites

La présente étude est de nature corrélationnelle et
ne permet pas d’établir de relations causales, mais
I'étude étant plutdt descriptive, l'utilisation de
corrélations est appropriée. De plus, puisque
chaque participant a répondu a tous les
questionnaires, la variance commune est
augmentée. Or, comme notre objectif de recherche
était notamment d’explorer les associations entre
les concepts chez les mémes participants (les
subordonnés), la situation était inévitable. De ce
fait, nous sommes moins intéressés par la taille
d’effet absolue dans le cadre de cette étude que par
la taille d’effet relative aux autres tailles d’effet. Ici,
le biais de variance commune est égal pour toutes
les corrélations. Par ailleurs, I’évaluation de la
personnalité faite par les subordonnés se base fort
possiblement seulement sur les aspects que ceux-ci
voient dans le milieu du travail. Nos résultats ne
peuvent donc pas nous éclairer quant au réle de la
personnalité des leaders en dehors du contexte du
travail spécifiquement.

Recherches futures

Les préoccupations liées aux erreurs jingle-jangle
abondent dans le domaine du leadership. Nos
résultats suggerent que 'approche des circumplex
peut étre avantageuse pour faire la part des choses.
Des recherches futures pourraient répliquer la
méthode afin de préciser 'emplacement d’autres
comportements de leadership dans I'espace
multidimensionnel de la personnalité. Finalement,
d’autres études permettront de voir si la
corrélation avec le facteur honnéteté-humilité est
effectivement commune a toutes les formes de
leadership positif.

Les auteurs déclarent ne pas avoir de conflits
d'intéréts.
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Annexes

Figure 1
Circumplex de I'extraversion et du trait consciencieux pour représenter le comportement de vision

Vision

Note. L’extraversion, représentée par X, se trouve sur I'axe vertical alors que le trait consciencieux, représenté par C,
se trouve sur I'axe horizontal. La premiére lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité
et le concept, et la deuxiéme lettre représente la deuxieme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif
représente la direction dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 2
Circumplex de I'extraversion et de I'agréabilité pour représenter le comportement de la communication inspirante

Communication inspirante

Note. L'extraversion, représentée par X, se trouve sur 'axe vertical, et I'agréabilité, représentée par A, se trouve sur
I'axe horizontal. La premiere lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité et le concept,
etla deuxiéme lettre représente la deuxieme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif représente la direction
dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 3
Circumplex de 'extraversion et de I'agréabilité pour représenter le comportement de la reconnaissance personnelle

Reconnaissance personnelle

Note. L'extraversion, représentée par X, se trouve sur 'axe vertical, et 'agréabilité, représentée par A, se trouve sur
I'axe horizontal. La premiere lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité et le concept,
etla deuxiéme lettre représente la deuxieme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif représente la direction
dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 4
Circumplex de I'ouverture a I'expérience et de I'agréabilité pour représenter le comportement de la stimulation
intellectuelle

Stimulation intellectuelle

Note. L’ouverture a I'expérience, représentée par O, se trouve sur I'axe vertical, et 'agréabilité, représentée par A, se
trouve sur I'axe horizontal. La premiére lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité et
le concept, et la deuxiéme lettre représente la deuxiéme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif représente
la direction dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 5
Circumplex de I'honnéteté-humilité et de I'agréabilité pour représenter le comportement du soutien

Soutien

Note. L’honnéteté-humilité, représentée par HH, se trouve sur I'axe vertical, et 'agréabilité, représentée par A, se
trouve sur I'axe horizontal. La premiére lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité et
le concept, et la deuxieéme lettre représente la deuxiéme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif représente
la direction dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 6
Circumplex de I'honnéteté-humilité et de I'agréabilité pour représenter le leadership transformationnel

Leadership transformationnel

HH+HH+

Note. L’honnéteté-humilité, représentée par HH, se trouve sur I'axe vertical, et 'agréabilité, représentée par A, se
trouve sur I'axe horizontal. La premiére lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité et
le concept, et la deuxiéme lettre représente la deuxiéme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif représente
la direction dans laquelle va chaque corrélation.
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Figure 7
Circumplex de I'honnéteté-humilité et du trait consciencieux pour représenter le leadership éthique

Leadership éthique

HH+HH+

C+C+

Note. L’honnéteté-humilité, représentée par HH, se trouve sur I'axe vertical, et le trait consciencieux, représenté par C,
se trouve sur I'axe horizontal. La premiére lettre représente la corrélation la plus forte entre ce trait de personnalité
et le concept, et la deuxiéme lettre représente la deuxieme corrélation la plus forte. Le signe positif ou négatif
représente la direction dans laquelle va chaque corrélation.
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