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TUqV peX d¶pWXdeV onW poUWp VXU leV anWpcpdenWV poWenWielV dX leadeUVhip WUanVfoUmaWionnel, Xn 
type de leadership où le gestionnaire considère, stimule et inspire ses collaborateurs afin de 
caWal\VeU leXUV effoUWV danV la poXUVXiWe d¶objecWifV oUganiVaWionnelV. CeW aUWicle pUpVenWe leV 
UpVXlWaWV d¶Xne pWXde TXi a pWp UpaliVpe aXpUqV de 157 geVWionnaiUeV d¶Xne oUganiVaWion de VpcXUiWp 
publique et qui cherchait à explorer les antécédents personnels, contextuels et motivationnels du 
leadership transformationnel. Des corrélations bivariées et des analyses de régression nous ont 
peUmiV d¶idenWifieU TXe deV anWpcpdenWV lipV j la peUVonnaliWp Welle l¶e[WUaYeUVion, deV 
caractéristiques motivationnelles telles la vitalité au travail et des caractéristiques du contexte 
WelleV Xn climaW d¶innoYaWion, ainVi TXe l¶engagemenW dX geVWionnaiUe enYeUV leV collqgXeV VeUaienW 
lipV j l¶pmeUgence dX leadeUVhip WUanVfoUmaWionnel.  

Mots clés : leadership transformationnel, émergence du leadership, personnalité, motivation au travail, 
engagement au travail 
 
Introduction 

Le leadership transformationnel se définit comme 
étant un ensemble de comportements visant à 
faYRUiVeU l¶ideQWificaWiRQ deV emSlR\pV aX[ RbjecWifV 
et valeurs du gestionnaire, ce qui aurait pour effet 
de transcender les intérêts individuels des employés 
et de les motiver à atteindre des objectifs 
organisationnels partagés (Judge et Piccolo, 2004; 
Shamir, House, et Arthur, 1993). Ce type de 
leadeUVhiS V¶eVW aYpUp rWUe, deSXiV SlXV de WURiV 
décennies, le sujet phare des études sur le 
leadership. En effet, il a été au cours des années 
associé à tout un éventail de résultantes 
RUgaQiVaWiRQQelleV SRViWiYeV WelleV TX¶XQe 
aXgmeQWaWiRQ de l¶eQgagemeQW (AYRliR, ZhX, KRh, eW 
Bhatia, 2004), du bien-être psychologique (Arnold, 
Turner, Barling, Kelloway, et McKee, 2007) et même 
d¶XQe SeUfRUmaQce eQ emSlRi Qe Ve UpVXmaQW SaV j 
la simple atteinte des objectifs, mais bien à leur 
dépassement (Wang, Oh, Courtright, et Colbert, 
2011). CeSeQdaQW, Vi l¶pWXde deV UpVXlWaQWeV dX 
leadership transformaWiRQQel a mRQRSRliVp l¶aWWeQWiRQ 
dans près de 90% des recherches consacrées à ce 
W\Se de leadeUVhiS, l¶pWXde de VeV aQWpcpdeQWV UeVWe 

eQcRUe WUqV limiWpe. PRXUWaQW, l¶pWXde deV 
antécédents permettrait de mieux entrevoir les 
leYieUV d¶iQWeUYeQWiRQ SRWeQWiels permettant de 
rehausser la prévalence du leadership 
transformationnel et de ses effets bénéfiques dans 
les organisations. 
 

Contexte théorique 
 
La littérature scientifique propose que les leaders 
transformationnels motiveraient leurs employés à 
passer outre leurs intérêts personnels de manière à 
WUaYailleU SRXU le bieQ cRllecWif de l¶RUgaQiVaWiRQ, eW ce 
SaU l¶iQWeUmpdiaiUe de WURiV cRmSRUWemeQWV RX 
pratiques managériales : la considération 
individuelle, la stimulation intellectuelle et le 
charisme (Yukl, 1999). Dans un premier temps, le 
leader transformationnel ferait preuve de 
considération individuelle en montrant du respect et 
XQ iQWpUrW SRXU l¶emSlR\p, VRQ dpYelRSSemeQW eW VeV 
besoins. Il ferait aussi preuve de stimulation 
intellectuelle en encourageant ses employés à 
penser différemment, à être créatif et à remettre en 
question les façons de faire établies dans le groupe 
de WUaYail RX daQV l¶RUgaQiVaWiRQ. FiQalemeQW, XQ 
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leader transformationnel ferait preuve de charisme 
et inspirerait par un idéal en proposant une vision 
attrayante du futur et en étant pour ses employés un 
modèle à suivre par le biais de ses comportements 
et attitudes exemplaires.  

Certaines grandes figures connues et marquantes 
de notre époque pourraient posséder, selon les 
croyances populaires, certaines caractéristiques liées 
au leadership transformationnel. On peut par 
exemple penser au très charismatique président des 
États-Unis, Barack Obama, au chef spirituel 
bouddhiste et très modeste Dalaï-Lama, aiQVi TX¶j 
l¶aQcieQ SUpVideQW de General Electric Jack Welch, qui 
fut très orienté vers le changement. Il serait ainsi 
possible de croire que les leaders transformationnels, 
j l¶iQVWaU de ceV gUaQdV SeUVRQQageV, VRieQW deV 
individus charismatiques, créatifs, orientés vers le 
changement, ayant un parcours de vie 
extraordinaire, étant modestes, confiants et ayant 
deV VWaQdaUdV WUqV pleYpV. BUef, l¶pmeUgeQce dX 
leadership transformationnel chez ces individus 
serait en majeure partie attribuable à des traits ou 
caractéristiques personnelles exceptionnelles. Cela 
dit, ce portrait des antécédents du leadership 
WUaQVfRUmaWiRQQel Ve dRiW d¶rWUe pWXdip 
empiriquement avant de généraliser ces conclusions. 

La littérature scientifique ne contient 
acWXellemeQW TXe WUqV SeX d¶iQfRUmaWiRQ UelaWiYe aX[ 
antécédents du leadership transformationnel et aux 
conditions favorables à son déploiement dans les 
RUgaQiVaWiRQV. Le SeX d¶pWXdeV VXU le VXjeW gUaYiWe 
SUiQciSalemeQW aXWRXU de WURiV W\SeV d¶aQWpcpdeQWV, 
soit : les caractéristiques de la personnalité, les 
caUacWpUiVWiTXeV cRQWe[WXelleV faYRUiVaQW l¶pmeUgeQce 
ou la perception du leadership transformationnel, 
aiQVi TXe l¶eQgagemeQW eW la mRWiYaWiRQ deV leadeUV. 
D¶abRUd, ceUWaiQeV caUacWpUiVWiTXeV de SeUVRQQaliWp 
WelleV TXe l¶e[WUaYeUViRQ RX la VWabiliWp pmRWiRQnelle 
ont été identifiées comme étant liées au leadership 
transformationnel (Bono et Judge, 2004). On 
constate toutefois le côté épars de cette littérature 
SaU le SeX d¶XQifRUmiWp daQV la VplecWiRQ deV WUaiWV 
considérés et la présence de liens empiriques faibles. 
En ce qui a trait aux caractéristiques contextuelles, 
deV caUacWpUiVWiTXeV WelleV TX¶XQe cXlWXUe RX XQ 
climaW RUgaQiVaWiRQQel d¶iQQRYaWiRQ (HRZell eW 
HiggiQV, 1990), XQe VWUXcWXUe RUgaQiTXe, c¶eVW-à-dire 
SeX bXUeaXcUaWiTXe eW fle[ible SRXU V¶adaSWer aux 
changements externes (Pawar et Eastman, 1997), 
aiQVi TX¶XQ cRQWe[We iQceUWaiQ de cUiVe RX 

changement (House, Spangler, et Woycke, 1991) ont 
pWp ideQWifipeV cRmme faYRUiVaQW l¶pmeUgeQce de ce 
W\Se de leadeUVhiS. FiQalemeQW, l¶eQgagemeQW eQYeUV 
la missiRQ eW leV YaleXUV de l¶RUgaQiVaWiRQ aiQVi TXe le 
niveau de motivation du leader (Bass, 1985) ont 
aXVVi pWp ideQWifipV cRmme faYRUiVaQW l¶pmeUgeQce eW 
l¶efficaciWp dX leadeUVhiS WUaQVfRUmaWiRQQel. 
Cependant et en dépit de ces quelques résultats, la 
littérature sur les facteurs contextuels clés à 
l¶pmeUgeQce dX leadeUVhiS WUaQVfRUmaWiRQQel, aiQVi 
que les facteurs qui animent ou motivent les leaders 
à agir de façon transformationnelle restent encore 
très limitée. 

Conséquemment, cette étude a pour objectif 
d¶e[SlRUeU eW de mieX[ cRmSUeQdUe leV aQWpcpdeQWV 
du leadership transformationnel. Dans cette optique, 
nous avons investigué les caractéristiques 
personnelles, contextuelles, motivationnelles, ainsi 
TXe l¶eQgagemeQW TXi faYRUiVeUaieQW l¶pmeUgeQce dX 
leadership transformationnel. 

 
Méthode 
 
Participants et mesures 
Cette étude a été menée auprès de 157 
gestionnaires, ainsi que 850 employés subalternes 
°XYUaQW daQV XQe gUaQde RUgaQiVaWiRQ de VpcXUiWp 
publique québécoise qui évoluait au moment de la 
prise de mesures dans un contexte turbulent où une 
demande accrue de service était présente. Le niveau 
de leadership transformationnel des gestionnaires a 
été évalué par les 850 employés subalternes, et ce 
SaU l¶iQWeUmpdiaiUe dX MLQ 5[ (AYRliR eW BaVV, 2004), 
tandis que les mesures liées à la personnalité, au 
contexte, à la mRWiYaWiRQ eW j l¶eQgagemeQW RQW pWp 
pYalXpeV SaU leV geVWiRQQaiUeV. L¶OccXSaWiRQal 
Personnality Questionnaire version r32 (SHL Group, 
1999) a été utilisé afin de mesurer les traits de 
personnalité des gestionnaires. Les caractéristiques 
contextuelles liéeV aX climaW d¶iQQRYaWiRQ, 
d¶RUieQWaWiRQ de SeUfRUmaQce, de SURacWiYiWp, de 
soutien et de collaboration ont été mesurées au 
QiYeaX dX dpSaUWemeQW RX de l¶XQiWp j l¶aide de 
l¶iQVWUXmeQW de YaQ deU PRVW eW cRllabRUaWeXUV 
(1997), tandis que la considération des employés a 
pWp meVXUpe j l¶aide de l¶iQVWUXmeQW de PaWWeUVRQ eW 
cRllabRUaWeXUV (2005) aX QiYeaX de l¶RUgaQiVaWiRQ. La 
motivation des gestionnaires a été mesurée par le 
biais de deux dimensions, soit la vitalité au travail et 
la motivation à apprendre, paU l¶iQVWUXmeQW de 
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Porath, Spreitzer, Gibson et Garnett (2012). Enfin, 
l¶eQgagemeQW a pWp meVXUp j l¶aide dX TXeVWiRQQaiUe 
mXlWidimeQViRQQel d¶eQgagemeQW affecWif de MRUiQ, 
Madore, Morizot, Boudrias et Tremblay (2009). Les 
iQdiceV de fidpliWp SRXU l¶eQVemble des mesures 
pWaieQW VaWiVfaiVaQWV daQV l¶pWXde (Į > .70).  

SWUaWpgie d¶aQal\Ve 
Dans un premier temps, des corrélations bivariées 
(SaiUZiVe) RQW pWp XWiliVpeV afiQ d¶ideQWifieU leV 
caractéristiques de personnalité, contextuelles et 
motivationnelles liées aux différents comportements 
transformationnels. Par la suite, des analyses par 
régression multiple (listwise) ont été utilisées, afin 
de mieX[ cRmSUeQdUe l¶aSSRUW UeVSecWif eW VimXlWaQp 
de chacun de ces types de caractéristiques dans la 
prédiction du leadership transformationnel.  
 

Résultats et discussion 

Dans un premier temps, les analyses par corrélation 
VXggqUeQW TX¶XQe SaQRSlie d¶aQWpcpdeQWV, VRiW de 
personnalité, contextuels ou motivationnels seraient 
VigQificaWiYemeQW aVVRcipV j l¶pmeUgeQce dX 
leadership transformationnel (voir tableau 1). Tout 
d¶abRUd, eQ ce TXi cRQceUQe leV facWeXUV lipV j la 
personnalité, sur les 32 traits mesurés, seuls 
l¶e[WUaYeUViRQ (r = .24, p <.05), l¶aiVaQce VRciale (r = 
.19, S<.05), aiQVi TXe l¶eVSUiW dpmRcUaWiTXe (U = .20, 
p <.05) seraient liés positivement au charisme. Le 
souci du détail serait quant à lui lié négativement au 
charisme et à la stimulation intellectuelle (r = -.19, p 
<.05 et r = -.16, p <.05), tandis que le caractère 
évaluatif serait lié négativement à la considération 
individuelle (r = -.17, p <.05). Il est ainsi possible de 
VXggpUeU TX¶XQ leadeU a\aQW XQ caUacWqUe VRcial eW 
pWaQW WRXUQp YeUV l¶iQclXViRQ VeUaiW SeUoX cRmme 
étant plus charismatique. Au contraire, les leaders 
ayant un esprit plus analytique et consciencieux 
auraient moins tendance à être perçus comme étant 
transformationnels. Il est aussi intéressant de noter 
que les traits « exceptionnels » anticipés 
SUpcpdemmeQW WelleV la cUpaWiYiWp, l¶iQQRYaWiRQ eW 
l¶hXmiliWp Qe Ve VRQW SaV aYpUpV rWUe des prédicteurs 
de ce type de leadership.  

En ce qui concerne les antécédents contextuels, 
aX VeiQ dX dpSaUWemeQW RX de l¶XQiWp, XQ climaW 
d¶iQQRYaWiRQ (r = .22, p <.05), une orientation de 
performance (r = .23, p <.05), la proactivité (r = 
.27, p <.05), le soutien (r = .25, p <.05) et la 

collaboration (r = .27, p <.05) seraient tous liés 
positivement au charisme. Au niveau 
organisationnel, la considération des employés (.18 
< r < .21, p <.05) serait aussi positivement liée à 
l¶eQVemble deV cRmSRUWemeQWV WUansformationnels. 
En somme, un gestionnaire exercerait un leadership 
SlXV WUaQVfRUmaWiRQQel lRUVTX¶il SeUoRiW daQV VRQ 
eQYiURQQemeQW de WUaYail TXe la SRXUVXiWe d¶RbjecWifV 
pleYpV eVW YalRUiVpe SaU l¶iQWeUmpdiaiUe de 
l¶iQQRYaWiRQ, de l¶RUieQWaWiRQ eQYeUV la performance, 
ainsi que de la proactivité et que des valeurs 
hXmaQiVWeV VRQW SURmXeV SaU l¶iQWeUmpdiaiUe dX 
soutien, de la collaboration et de la considération 
des employés. 

Finalement, les antécédents motivationnels, soit 
la vitalité au travail et la motivation à apprendre, 
seraient tous deux liés au charisme (r = .23, p <.05 
et r = .20, p <.05). Il est intéressant de noter que 
ces aspects motivationnels sont malléables et se 
développeraient beaucoup plus facilement, par 
exemple par le biais de mandats stimulants, que des 
aVSecWV lipV j la SeUVRQQaliWp. L¶eQgagemeQW eQYeUV 
les collègues serait quant à lui lié positivement à 
l¶eQVemble deV cRmSRUWemeQWV WUaQVfRUmaWiRQQelV 
(.26 < r < .34, p<.05). Ainsi, les leaders affirmant 
aYRiU de l¶eQWUaiQ aX WUaYail eW étant motivés à 
apprendre seraient perçus comme étant plus 
WUaQVfRUmaWiRQQelV. FaiW iQWpUeVVaQW, l¶eQgagemeQW 
affectif envers les collègues serait un facteur 
mRWiYaWiRQQel clp lip j l¶pmeUgeQce dX leadeUVhiS 
WUaQVfRUmaWiRQQel, alRUV TXe QRXV Q¶aYRQV WURXYp 
aXcXQ lieQ daQV le caV de l¶eQgagemeQW dX 
geVWiRQQaiUe eQYeUV d¶aXWUeV cibleV SlXV diVWaleV, 
W\SiTXemeQW aVVRcipeV j la miVViRQ de l¶RUgaQiVaWiRQ 
(p.ex. organisation, supérieur et clients).  

DaQV la SeUVSecWiYe d¶e[SlRUeU TXelV aQWpcpdeQWV 
agissent ensemble dans la prédiction du leadership 
transformationnel, ceux-ci ont été étudiés dans un 
modèle de régression de façon simultanée (voir 
figure 1). Le charisme étant le comportement 
transformationnel le plus lié aux trois types 
d¶aQWpcpdeQW a pWp chRiVi SRXU cette analyse. Le fait 
que le charisme ressorte comme la dimension la 
mieX[ SUpdiWe SRXUUaiW V¶e[SliTXeU SaU le faiW TXe le 
chaUiVme UpVXlWe eQ bRQQe SaUWie d¶XQe aWWUibXWiRQ, 
laTXelle eVW mRiQV VXVceSWible d¶rWUe cRQWUaiQWe SaU 
les caractéristiques du milieu en comparaison avec 
les autres comportements du leadership 
transformationnel.  
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Si l¶RQ iQWURdXiW VimXlWaQpmeQW daQV XQ mRdqle 
prédictif les caractéristiques de la personnalité, ainsi 
que les variables contextuelles et motivationnelles, 
seuls les antécédents liés à la personnalité ressortent 
comme étant significatifs et expliquent environ 10 % 
dX chaUiVme. L¶abVeQce de UpVXlWaWV VigQificaWifV SRXU 
les antécédents contextuels et motivationnels est 
probablement due à un niveau appréciable de 
multicolinéarité entre ceux-ci. Afin de pallier à cette 
SURblpmaWiTXe, deV d\adeV d¶aQWpcpdeQWV Rnt été 
cRQVidpUpeV. Si l¶RQ cRQVidqUe VimXlWaQpmeQW leV 
antécédents contextuels et motivationnels, seules les 
caractéristiques contextuelles ressortent comme 
étant significatives et expliquent environ 10 % du 
charisme. En ce qui concerne les antécédents de 
personnalité observés simultanément avec soit les 
antécédents contextuels ou motivationnels, 
l¶eQVemble deV facWeXUV UeVVRUWeQW cRmme pWaQW 
significatifs, la personnalité expliquant 10 % du 
charisme et les antécédents contextuels ou 
motivationnels en expliquant respectivement 6 % 
supplémentaire pour un total de 16 %. 
Conséquemment, la prise en compte des 
caractéristiques liées à la personnalité, au contexte 
eW j la mRWiYaWiRQ V¶aYqUe QpceVVaiUe afiQ de 
ma[imiVeU l¶pmeUgeQce dX leadeUVhiS 
transformationnel. Toutefois, la personnalité serait le 
facteur prédictif prépondérant parmi ces 
antécédents.  
 

Conclusion  
 
D¶XQ SRiQW de YXe VcieQWifiTXe, ceWWe pWXde UpSRQd j 
l¶aSSel j la UecheUche de BRQR eW JXdge (2004) afiQ 
d¶pWXdieU de faoRQ SlXV VSpcifiTXe leV aQWpcpdeQWV 
personnels du leadership transformationnels, 
QRWammeQW SaU l¶iQYeVWigaWiRQ deV WUaiWV de 
personnalité plus précis associés à ce style de 
leadeUVhiS. TRXWefRiV, l¶aSSRUW majeXU de ceWWe pWXde 
cRQceUQe l¶pWXde SlXV e[haXVWiYe d¶aQWpcpdeQWV 
UeleYaQW dX cRQWe[We RUgaQiVaWiRQQel eW d¶aVSecWV 
SlXV mallpableV de l¶iQdiYidX WelV TXe Va mRWiYaWiRQ eW 
son engagemeQW affecWif aX WUaYail. D¶XQ SRiQW de 
vue pratique, les résultats pourraient guider les 
intervenants dans la sélection de gestionnaires, mais 
surtout, ils pourraient les orienter relativement à un 

plus vaste éventail de leviers sur lesquels ils peuvent 
agiU afiQ de faYRUiVeU l¶pmeUgeQce de geVWiRQQaiUeV 
transformationnels dans leurs organisations. 

EQ VRmme, bieQ TX¶RQ dpSeigQe VRXYeQW leV 
leaders transformationnels comme des êtres hors 
normes dotés de qualités personnelles 
exceptionnelles et spécifiques à ce type de 
leadership, les résultats de cette étude tempèrent 
cette présomption. En effet, il semble que les traits 
de personnalité liés au leadership transformationnel 
dans cette étude, notamment un plus haut niveau 
d¶e[WUaYeUViRQ eW XQ SlXV faible QiYeaX de caractère 
évaluatif et de souci du détail, constituent des traits 
aVVe] gpQpUiTXeV SeUmeWWaQW d¶pYRlXeU aYec VXccqV 
dans un poste de gestion, peu importe le style 
SaUWicXlieU SUpcRQiVp SaU l¶iQdiYidX. AiQVi, XQ 
geVWiRQQaiUe mRWiYp Q¶aXUaiW SaV beVRiQ d¶avoir des 
caUacWpUiVWiTXeV SeUVRQQelleV hRUV QRUmeV afiQ d¶rWUe 
WUaQVfRUmaWiRQQel. De SlXV, c¶eVW l¶eQgagemeQW 
proximal envers les collègues, davantage que 
l¶eQgagemeQW dX geVWiRQQaiUe eQYeUV l¶RUgaQiVaWiRQ 
ou sa mission, qui se sont avérés prédire le 
déploiement de comportements de leadership 
transformationnel. Par ailleurs, le fait que le 
gestionnaire perçoive exercer ses responsabilités 
dans un contexte organisationnel qui présente des 
caUacWpUiVWiTXeV VWimXlaQW l¶ampliRUaWiRQ deV 
performances et faisant la promotion des valeurs 
humanistes de collaboration et de soutien 
faYRUiVeUaieQW l¶pmeUgeQce de cRmSRUWemeQWV 
transformationnels.  

En conclusion, il est envisageable que des 
qualités personnelles attendues dans un poste de 
gestion présentes en concomitance avec un contexte 
propice et/ou en présence de motivation et 
d¶eQgagemeQW eQYeUV leV cRllqgXeV de la SaUW dX 
leader soient les conditions nécessaires à 
l¶pmeUgeQce de leadeUV WUaQVfRUmaWiRQQelV aX VeiQ 
de l¶RUgaQiVaWiRQ R� a pWp UpaliVpe ceWWe pWXde. ¬ la 
lumière de ces résultats, nous pouvons nous poser la 
question suivante : les leaders transformationnels 
sont-ils nécessairement des êtres « exceptionnels » 
ou sont-ils plutôt un type de très bons gestionnaires 
SlXV SUpYaleQW TXe l¶RQ Qe cURiW? 
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Tableau 1. Corrélations bivariées significatives entre les antécédents et les comportements de leadership 
transformationnel 
 Charisme 

(inspiration) 
Stimulation 

intellectuelle 
Considération 
individuelle 

Personnalité 
     Extraversion .24* - .15 � 
     Aisance sociale .19* - - 
     Esprit démocratique .20* - - 
     Souci du détail -.19* -.16* - 
     Évaluatif -.14 � - -.17* 

 
Contexte 

AX QiYeaX dX dpSaUWemeQW RX de l¶XQiWp 
     ClimaW d¶iQQRYaWiRQ .22* - - 
     Orientation de performance .23* - - 
     Proactivité .27* .16 � - 
     Soutien .25* - - 
     Collaboration .27* .16 � - 
 
AX QiYeaX de l¶RUgaQiVaWiRQ 
     Considération des employés .21* .20* .18* 

 
Motivation 

     Vitalité au travail .23* - - 
     Motivation à apprendre .20* - - 
     Engagement envers les 
collègues 

.30* .26* .34* 

Notes. 119 � N � 157 VelRQ leV cRUUplaWiRQV; * : S<.05, � : p<.10 

Figure 1. Poids respectifs des antécédents dans la prédiction du charisme 
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