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Le leadeUVhip d¶habiliWaWion (empowerment) correspond à déléguer des responsabilités et à fournir 
des ressources (e.g., coaching, reconnaissance) à ses employés afin de favoriser leur autonomie et 
leur implication au travail. ConVidpUanW l¶idpe TXe l¶habiliWaWion pXiVVe ne paV aYoir le même attrait 
pour tous, la présente étude cherche à vérifier si des facteurs de personnalité peuvent modérer le 
lien enWUe le leadeUVhip d¶habiliWaWion eW l¶habiliWaWion compoUWemenWale deV emplo\pV. LeV UpVXlWaWV 
indiquent que c'est le cas pour quatre des six facteurs de la personnalité du modèle HEXACO. De 
faoon gpnpUale, leV emplo\pV donW la peUVonnaliWp leV pUpdiVpoVe moinV j V¶impliTXeU danV leXU 
milieX de WUaYail VemblenW bpnpficieU daYanWage dX leadeUVhip d¶habiliWaWion.  

Mots-clés : leadership d¶habiliWaWiRQ, habilitation comportementale, personnalité, différences individuelles. 

 
Introduction  

Le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ V¶eVW dpYelRSSp daQV leV 
années 1980 afin de promouvoir la 
responsabilisation et une implication élevée des 
employés dans leurs tâches, leur groupe de travail, 
et leur organisation (Sinclair, Boudrias, & Lapointe, 
2014). Ce style de leadership se caractérise par 
différentes pratiques de gestion, dont la délégation 
de pouvoirs décisionnels, une approche de coaching, 
aiQVi TXe la UecRQQaiVVaQce, TXi SeUmeWWeQW d¶RffUiU 
aux employés les opportunités et les ressources 
nécessaires pouU V¶imSliTXeU de faoRQ VigQificaWiYe 
dans leur travail (Amundsen & Martinsen, 2014; 
SiQclaiU eW al., 2014). AXjRXUd¶hXi, SlXVieXUV pWXdeV 
mRQWUeQW leV aYaQWageV d¶XQe geVWiRQ habiliWaQWe 
privilégiant la délégation des tâches et le 
développement du potentiel des employés comme 
YaleXU ajRXWpe SRXU l¶RUgaQiVaWiRQ (SiQclaiU, eW al., 
2014). De façon générale, la théorie du leadership 
d¶habiliWaWiRQ V¶eVW beaXcRXS cRQceQWUpe VXU leV 
conséquences des comportements du leader sur les 
travailleurs (Boudrias, Gaudreau, Savoie, & Morin, 
2009; Robbins, Crino, & Fredendall, 2002). Or 
comme les subordonnés ne sont pas tout 
simplement passifs dans leur relation avec leur 
leader (Riggio, Chaleff et Lipman-Blumen, 2008), il 

Vemble SeUWiQeQW de V¶aWWaUdeU daYaQWage aX[ 
caractéristiques individuelles des subordonnés et à 
leur effet dans la relation de leadership.  
 
Contexte théorique 

Le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ UeSRVe VXU le SRVWXlaW 
suivant: un employé qui se voit attribuer davantage 
de responsabilités et de pouvoir décisionnel quant à 
sa tâche produit un travail de qualité supérieure en 
SlXV d¶aWWeiQdUe XQ meilleXU UeQdemeQW eW XQe SlXV 
grande satisfaction au travail (Vecchio, Justin, & 
PeaUce, 2010). L¶habiliWaWiRQ cRmme SUaWiTXe de 
gestion consiste à aménager des conditions 
sociostructurelles (e.g., latitude décisionnelle, style 
de supervision, type de coaching) afin que les 
emSlR\pV aieQW SlXV d¶aXWRQRmie eW SlXV de 
responsabilités dans leur travail. Ainsi, les 
superviseurs devraient déléguer suffisamment de 
pouvoir et de maUge de maQ°XYUe aX[ emSlR\pV 
afiQ de faYRUiVeU l¶imSlicaWiRQ eW l¶ampliRUaWiRQ 
cRQWiQXe daQV l¶accRmSliVVemeQW dX WUaYail, WRXW eQ 
leur fournissant la rétroaction et la reconnaissance 
appropriées (Boudrias et al., 2009). Ces pratiques de 
gestion généreraieQW XQ pWaW d¶habiliWaWiRQ che] leV 
employés, soit une implication active des employés 
par rapport à leur travail, reposant sur des 
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cognitions d'auto-efficacité, d'auto-détermination, 
d'impact et de sens au travail. En retour, 
l¶habiliWaWiRQ deV emSlR\pV a des effets positifs sur la 
performance individuelle, la créativité, la motivation, 
et globalement sur la performance organisationnelle 
(Vandenberg, Richardson, & Eastman, 1999).  

L¶iQflXeQce dX leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ dX 
gestionnaire sur les employés se manifeste entre 
aXWUeV SaU la SUpVeQce d¶XQ eQVemble de 
comportements proactifs au travail (Robbins, Crino, 
& Fredendall, 2002). Le terme habilitation 
comportementale (HC) est utilisé pour référer à ce 
type de comportements, et représente ainsi les 
comportements adoptés par une personne se 
SeUceYaQW cRmme pWaQW habiliWpe aX WUaYail. L¶HC Ve 
dpfiQiW cRmme l¶adRSWiRQ SaU leV emSlR\pV de 
« comportements relativement autodéterminés 
YiVaQW j aVVXUeU l¶efficaciWp deV RSpUaWiRQV RX j 
ampliRUeU l¶efficieQce dX WUaYail daQV l¶RUgaQiVaWiRQ » 
(Boudrias & Savoie, 2006). Selon Boudrias et Savoie 
(2006), l¶HC Ve maQifeVWe SaU ciQT W\SeV de 
comportements : la réalisation consciencieuse de ses 
WkcheV, l¶ampliRUaWiRQ cRQWiQXe de la faoRQ de UpaliVeU 
son travail, la collaboration avec ses collègues pour 
assurer le bon fonctionnement du groupe, 
l¶ampliRUaWiRQ cRQWiQXe de l¶efficieQce dX gURXSe, eW 
la SaUWiciSaWiRQ aX maiQWieQ eW j l¶ampliRUaWiRQ de 
l¶efficaciWp RUgaQiVaWiRQQelle.  

Des études récentes suggèrent que des facteurs 
de personnalité pourraient influencer le processus 
d¶habiliWaWiRQ deV emSlR\pV. SeibeUW, WaQg eW 
CRXUWhZUighW (2011) RQW cRQVWaWp TXe l¶pYalXaWiRQ de 
soi positive (positive self-evaluation trait) chez les 
subordonnés, un trait de personnalité qui réfère à 
l¶pYalXaWiRQ de VeV caSaciWpV eW de VRQ cRQWU{le 
(reflétant donc une disposition généralisée à la 
croyance d'auto-efficacité), est fortement liée à 
l¶habiliWaWiRQ deV emSlR\pV aX WUaYail. De SlXV, XQe 
étude menée par Phaneuf, Pigeon et Boudrias 
(2010) laisse également entrevoir que des traits de 
personnalité modèrent les effets du leadership 
d¶habiliWaWiRQ. EffecWiYemeQW, leV UpVXlWaWV de ceWWe 
étude suggèrent que les besoins d'accomplissement 
et de pouvoir peuvent rehausser la relation entre le 
leadership d'habiliWaWiRQ eW l¶habiliWaWiRQ 
psychologique des employés. Par contre, cette 
deUQiqUe pWXde demeXUe embU\RQQaiUe, caU elle Q¶a 
SaV pWp effecWXpe j SaUWiU d¶XQe Wa[RQRmie cRmSlqWe 
de la personnalité. 

Vu le fait que certaines caractéristiques 
individuelles chez les subordonnés sont liées à 
l'habilitation et à la réceptivité au leadership 
d'habilitation, il est possible de supposer que 
l¶habiliWaWiRQ SRXUUaiW Qe SaV aYRiU le mrme aWWUaiW 
pour tous. Dans une perspective exploratoire, la 
présente étude cherche dRQc j YpUifieU, d¶XQe SaUW, Vi 
la SeUVRQQaliWp de l¶emSlR\p eVW lipe j l¶HC aX WUaYail, 
eW d¶aXWUe SaUW, Vi leV facWeXUV de SeUVRQQaliWp 
SeXYeQW iQWeUYeQiU SRXU mRdXleU l¶iQflXeQce dX 
leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ dX geVWiRQQaiUe VXU l¶HC deV 
subordonnés. La taxonomie de la personnalité 
retenue est celle du modèle HEXACO, spécifiant six 
facteurs de la SeUVRQQaliWp: l¶hRQQrWeWp-humilité, 
l¶e[WUaYeUViRQ, l¶agUpabiliWp, l¶eVSUiW cRQVcieQcieX[, 
l¶RXYeUWXUe eW le QpYURViVme (AVhWRQ eW Lee, 2009). 
Ce modèle présente un avantage intéressant 
puisqu'il propose des facteurs semblables au modèle 
en cinq facteurs, tout en ajoutant le facteur 
honnêteté-humilité. Ceci formerait un portrait plus 
complet de la personnalité (Ashton et Lee, 2009).  

 
Méthode 
 
Procédure et participants 
Au total, 426 travailleurs francophones provenant de 
milieux organisationnels variés, constituant un 
échantillon non aléatoire de convenance, ont 
répondu à un questionnaire en ligne. Les participants 
ont été sollicités par divers médiums électroniques 
(courriel, réseau[ VRciaX[, eWc.) j l¶aide d¶XQ 
meVVage Rfficiel d¶iQYiWaWiRQ j SaUWiciSeU j l¶pWXde. 
Pour participer, les travailleurs devaient être âgés de 
SlXV de 18 aQV eW °XYUeU aX VeiQ de leXU 
organisation depuis au moins six mois. À cet effet, 
53% des répondants occupent leur poste depuis 2 
ans et moins, 21% des répondants occupent leur 
poste depuis 3 à 5 ans, et 26% occupent leur poste 
depuis plus de 6 ans. En ce qui concerne le statut 
d¶emSlRi, 55,6% deV UpSRQdaQWV RccXSeQW XQ SRVWe 
régulier à temps plein, 35,2% occupent un poste 
régulier à temps partiel et 10% ont un statut sur 
aSSel RX j cRQWUaW. De SlXV, l¶pchaQWillRQ eVW 
composé majoritairement de femmes (58,9%) et les 
participants sont âgés en moyenne entre 18 et 25 
ans (47,9%). Finalement, concernant la taille des 
organisations, la proportion de répondants 
SURYeQaQW d¶XQe SeWiWe eQWUeSUiVe (1 j 99 emSlR\pV) 
eVW de 52%, d¶XQe mR\eQQe eQWUeSUiVe (100 j 499 
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emSlR\pV) eVW de 18% eW d¶XQe gUaQde eQWUeSUiVe 
(plus de 500 employés) est de 30%. 

Instruments de mesures 
Le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ a pWp meVXUp aYec XQ 
instrument de 16 énoncés selon trois dimensions de 
l¶habiliWaWiRQ : la délégation, le coaching et la 
reconnaissance (Sinclair et al., 2014). Les 
participants devaient indiquer la fréquence à laquelle 
leur supérieur immédiat émet chaque type de 
cRmSRUWemeQW j l¶aide d¶XQe pchelle de W\Se LikeUW j 
5 points (1= jamais et 5= toujours).  

L¶HC a pWp meVXUpe j l¶aide d¶XQ iQVWUXmeQW 
composé de 19 énoncés, et couvrant les cinq 
dimeQViRQV de l¶HC (BRXdUiaV, Rousseau, Aubé, 
Savoie, Duguay, & Morin, 2010). Les participants 
devaient inscrire la fréquence à laquelle ils ont émis 

chaque type de comportement au cours des six 
deUQieUV mRiV j l¶aide d¶XQe pchelle j 10 SRiQWV (1= 
presque jamais, 0-10 % des occasions où je pouvais 
le faire, et 10= presque toujours, 91-100 % des 
occasions où je pouvais le faire).  

La SeUVRQQaliWp a pWp meVXUpe aYec l¶iQYeQWaiUe 
de personnalité HEXACO-60 d¶AVhWRQ eW Lee (2009). 
Les participants devaient compléter 60 énoncés, à 
l¶aide d¶XQe pchelle de type Likert à 5 points selon 
leXU QiYeaX d¶accRUd (1= fRUWemeQW eQ dpVaccRUd eW 
5= fortement en accord). Il est à noter que les trois 
instruments utilisés ont été validés en français. Les 
coefficients de cohérence interne obtenus dans cette 
étude (tableaX 1) V¶aYqUeQW cRmSaUableV aX[ 
résultats des études de validation citées dans les 
références ci-dessus.  

  
 
 
Tableau 1. Statistiques descriptives (moyennes et écarts-types), corrélations et coefficients de cohérence interne 
deV YaUiableV j l¶pWXde 
 
 1 2 3 4 5 6 7 8 

1. LeadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ (.96)        
2. Honnêteté-Humilité .54 (.74)       
3. Névrosisme -.18 -.07 (.78)      
4. Extraversion .12* .05 -.18* (.74)     
5. Agréabilité .13* .34* -.16* .15 (.62)    
6. Esprit consciencieux .08 .32* -.01 .11* .13* (.69)   
7. Ouverture .01 .14* -.02 .13* .01 .02 (.78)  
8. Habilitation comportementale .37* .16* -.19* .33* .12* .23* .10* (.92) 
M 3.55 3.63 2.98 3.59 3.24 3.81 3.55 7.30 
ÉT 0.89 0.61 0.68 0.54 0.52 0.51 0.72 1.59 
Notes : Les coefficients de cohérence interne (alphas de Cronbach) sont présentés entre parenthèses sur la 
diagonale. 
*p < .05. N= 426 participants 
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Résultats 

Dans un premier temps, les résultats des analyses 
descriptives et corrélationnelles entre les différentes 
YaUiableV j l¶pWXde VRQW SUpVeQWpV dans le tableau 1. 
En lien avec un des objectifs de cette étude, on peut 
observer dans ce tableau que chacun des facteurs 
de personnalité présente un lien avec l'HC (r = -0.19 
à r = 0.37 ; p < .05). Le lien le plus fort est avec 
l'extraversion, alors que le lien le plus faible est avec 
l'ouverture. Le névrosisme, pour sa part, présente un 
lien négatif avec l'HC.  

Dans un deuxième temps, des analyses de 
régression multiple hiérarchique (Aiken & West, 
1991) RQW SeUmiV de WURXYeU XQ effeW d¶iQWeUacWiRQ 
significaWif eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ SeUoX SaU 
les employés et quatre facteurs de la personnalité 
daQV la SUpdicWiRQ de l¶HC deV emSlR\pV, VRiW 
l¶agUpabiliWp (ǃ = -.10, p = .02), l¶e[WUaYeUViRQ (ǃ = -
.12, p < .01), le névrosisme (ǃ= .09,  p= .04) et 

l¶hRQQrWeWp-humilité (ǃ = -.19, p < .01). Les 
UpVXlWaWV iQdiTXeQW TXe SRXU l¶agUpabiliWp, 
l¶e[WUaYeUViRQ eW l¶hRQQrWeWp-humilité, la relation 
eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW l¶HC deV 
employés est modérée par les facteurs de 
personnalité de sorte que les employés ayant des 
résultats plus faibles sur ces facteurs bénéficieront 
daYaQWage de l¶aSSURche habiliWaQWe. La figXUe 1 
illXVWUe ceW effeW d¶iQWeUacWiRQ SRXU l¶e[WUaYeUViRQ daQV 
la SUpdicWiRQ de l¶HC deV emSlR\pV. LeV effeWV 
d¶iQWeUacWiRQ SRXU les facWeXUV de l¶hRQQrWeWp-
hXmiliWp eW de l¶agUpabiliWp VRQW SUpVeQWpV aX[ figXUeV 
2 et 3. Pour ce qui est du névrosisme, les résultats 
indiquent que ce sont les employés qui présentent 
un résultat élevé sur ce facteur qui sont avantagés 
SaU l¶aSSURche habiliWante, comme illustré par la 
figure 4. Enfin, pour ce qui est des facteurs de 
l¶RXYeUWXUe eW de l¶eVSUiW cRQVcieQcieX[, aucun effet 
de mRdpUaWiRQ VigQificaWif Q¶a pWp WURXYp. 

Figure 1. InteracWiRQ eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW l¶e[WUaYeUViRQ daQV la SUpdicWiRQ de l¶HC deV emSlR\pV 
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Figure 2. IQWeUacWiRQ eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW l¶hRQQrWeWp-hXmiliWp daQV la SUpdicWiRQ de l¶HC deV 

employés  

 
 

Figure 3. Interaction eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW l¶agUpabiliWp daQV la SUpdicWiRQ de l¶HC deV emSlR\pV  
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Figure 4. IQWeUacWiRQ eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW le QpYURViVme daQV la SUpdicWiRQ de l¶HC deV emSlR\pV  

 
 
Discussion 

L¶RbjecWif de ceWWe pWXde pWaiW de YpUifieU daQV TXelle 
mesure différents facteurs de la personnalité sont 
lipV j l¶HC che] leV emSlR\pV eW de YpUifieU la 
SUpVeQce d¶XQ effeW mRdpUaWeXU de la SeUVRQQalité 
VXU la UelaWiRQ eQWUe le leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW 
l¶HC. La meVXUe de la SeUVRQQaliWp a pWp XWiliVpe 
dans le but de mieux comprendre ce qui fait en 
sorte que certains employés sont plus réceptifs au 
leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ alRUV TXe d¶aXWUeV RQW une 
moins grande réceptivité. Bien que chacun des 
facWeXUV de SeUVRQQaliWp pWXdipV VRiW lip j l¶HC aX 
QiYeaX cRUUplaWiRQQel, il V¶aYqUe TXe VeXlemeQW 
quatre des facteurs modèrent les effets du 
leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ. AiQVi, eQ XWiliVaQW 
l'extraversion comme exemple, les résultats 
démontrent que les subordonnés avec un faible 
résultat sur ce facteur auraient moins tendance à 
émettre des comportements d'HC que des 
subordonnés plus extravertis. Cela dit, les 
VXbRUdRQQpV dRQW le QiYeaX d¶e[WUaYeUViRQ eVW faible 
bénéficieraient davantage des pratiques de 
leadership d'habilitation. Ainsi, dans cet exemple et 
dans les autres modérations trouvées, les pratiques 
d¶habiliWaWiRQ dX VXSpUieXU VembleQW aYRiU XQ effeW 

compensatoire pour les personnes ayant des 
facteurV de SeUVRQQaliWp faYRUiVaQW mRiQV l¶HC 
puisque ces pratiques permettent à ces personnes 
de V¶ampliRUeU eW de UehaXVVeU leXU QiYeaX 
d¶imSlicaWiRQ aX WUaYail. AiQVi, le leadeUVhiS 
d¶habiliWaWiRQ SeUmeWWUaiW de meWWUe eQ Slace deV 
conditions (opportunités et ressources) qui seraient 
faciliWaQWeV SRXU faYRUiVeU l¶e[SUeVViRQ de VRi eW leV 
initiatives chez des subordonnés étant moins 
QaWXUellemeQW eQcliQV j V¶imSliTXeU acWiYemeQW daQV 
leur milieu de travail.  

Compte tenu de ces résultats, il serait 
avantageux pour les gestionnaires de bien connaître 
la SeUVRQQaliWp de leXUV VXbRUdRQQpV afiQ d¶ideQWifieU 
les personnes susceptibles de réagir davantage au 
leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ RX d¶pmeWWUe daYaQWage de 
cRmSRUWemeQWV d¶HC eQ fRQcWiRQ de leXU 
prédispositions de SeUVRQQaliWp. BieQ TXe l¶eQVemble 
des individus semble bénéficier du leadership 
habilitant, une attention particulière pourrait être 
accordée aux employés dont la personnalité est 
mRiQV aligQpe aYec l¶HC. UQ leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ 
pourrait leur permettre de rehausser de façon plus 
maUTXpe leXU QiYeaX d¶imSlicaWiRQ daQV 
l¶RUgaQiVaWiRQ. 
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Par ailleurs, certaines limites s'imposent quant 
aux résultats de cette étude. Par exemple, le devis 
transversal ne permet pas de tirer des conclusions 
quant aux relations de causalité entre les variables 
à l'étude. De plus, comme toutes les données sont 
auto-rapportées en une seule passation, les 
UpVXlWaWV VRQW VXVceSWibleV d¶rWUe iQflXeQcpV SaU XQ 
biais de variance commune. Ainsi, de futures études 
gagneraient à tabler sur différentes sources 
d¶iQfRUmaWiRQ SRXU limiWeU ce biaiV eW deV pWXdeV 
longitudinales pourraient être menées afin de 
vérifier les effets de modération trouvés en 
séparant de façon temporelle la mesure du 
leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ eW la meVXUe d¶HC.  

 

Conclusion 

La WhpRUie dX leadeUVhiS d¶habiliWaWiRQ Ve cRQceQWUe 
sur les conséquences positives de ce style pour tous 
les travailleurs (Sinclair et al., 2014), mais peu 
d¶pWXdeV RQW cRQVidpUp la SRVVibiliWp TXe ceUWaiQeV 
personnes pourraient bénéficier davantage de ce 
VW\le de leadeUVhiS TXe d¶aXWUeV. LeV UpVXlWaWV de 
cette étude abondent en ce sens. En effet, plusieurs 
facteurs de personnalité se sont avérés rehausser 
RX dimiQXeU l¶effeW deV SUaWiTXeV d¶habiliWaWiRQ d¶XQ 
leader sur les comportements des employés au 
travail. Par ailleurs, considérant le caractère 
e[SlRUaWRiUe de ceWWe pWXde, il VeUaiW SeUWiQeQW d¶eQ 
répliquer les résultats avant de faire des 
UecRmmaQdaWiRQV cRQcUqWeV cRQceUQaQW l¶adRSWiRQ 
de pratiques de leadership différenciées selon les 
caractéristiques de personnalité des employés. 
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