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Résumé ®

Cette recherche examine I'incidence du genre sur le style de leadership transformation-
nel et transactionnel des managers ainsi que sur la qualité de la relation LMX et sur
I'engagement organisationnel des subordonnés. Elle a ét¢é menée aupres de 111 salariés,
hommes et femmes, évaluant a la fois le style de leadership de leur supérieur et leur
perception de la relation Leader-Member Exchange (LMX). Les résultats mettent en lu-
miere l'absence d'impact significatif du genre du dirigeant sur la perception du style de
leadership et sur la qualité de la relation LMX. Toutefois, le genre du leader conjugué, no-
tamment, au comportement « management par exception » du leadership transactionnel,
a une incidence différente selon le type d'engagement organisationnel déployé par les
subordonnés. Ainsi, lorsque les managers femmes adoptent ce type de comportement,
leurs subordonnés tendent a manifester un engagement affectif moindre vis-a-vis de
leur organisation. Quand les managers hommes exercent ce type de leadership, leurs
subordonnés s'orientent plutot vers un engagement organisationnel calculé et normatif.
Les résultats seront interprétés au regard de la théorie du rdle social (Eagly, 1987). Cette
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étude tente d'apporter une contribution aux liens entre le genre, le style de leadership, la
relation LMX et I'implication des salariés dans le contexte organisationnel frangais.

Mots clés

genre, leadership, relation LMX, engagement organisationnel.

Abstract @

This research examines the gender impact on the transformational-transactional leader-
ship style as well as on the Leader Member Exchange relationship and its effects on the
follower's organisational commitment. This study has been carried out with 111 follow-
ers, female and male assessing their manager's leadership style of their LMX perception.
Results indicate that the leader’s gender has no impact on the perception of the manag-
er's leadership style neither on the LMX quality. However the leader's gender especially
combined with the dimension “management by exception” of leadership transactional
has a different impact according to the type of follower's organizational commitment.
Thus, when female leaders adopt this type of leadership, the follower's organisational
commitment tends to be negatively affective. When male leaders adopt this type of lead-
ership, the follower's organisational commitment tends to be normative and continuous.
Results will be interpreted according to the social role theory (Eagly, 1987). This research
attempts to contribute to the study of relationship between gender, leadership style, LMX
and the organizational commitment of followers in the French organizational context.

Keywords

gender, leadership, LMX, organizational commitment.
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INTRODUCTION

Au cours des trois dernieres décennies, de nombreuses évolutions politiques ont contri-
bué a lever le voile sur le travail des femmes, notamment en France, par le biais des lois
sur I'égalité professionnelle. Elles accedent plus facilement aux formations longues :
une étude américaine révele qu'elles représentent prés de la moitié des diplémés en
comptabilité, en gestion des entreprises ou en droit (Catalyst, 1999, 2000). Les femmes
qualifiées entrent sur le marché du travail a un niveau comparable a celui des hommes,
présentent les mémes attentes, mais les itinéraires professionnels divergent rapidement
(Davidson et Burke, 2000) : elles accedent en effet difficilement aux positions stratégi-
ques des organisations. Tandis qu'elles constituent environ 50 % de la population active,
elles n‘occupent que 33 % des postes de management intermédiaire, et seulement 7 %
d'entre elles se positionnent sur des fonctions dirigeantes au sein des entreprises ou
des administrations publiques (Blanchard et al,, 2009 ; Observatoire de la Parité, 2010).
Cependant, la mise au jour du phénomene du plafond de verre a opéré une réflexivité
nécessaire a une évolution sociétale : les femmes accedent aujourd’hui davantage aux
postes a responsabilité. Toutefois, malgré ce changement positif, des disparités liées au
genre persistent dans les entreprises.

Cette communication tentera d'apporter des éléments de compréhension relatifs a ce
phénomene. Les femmes adoptent-elles un style de management différent de celui des
hommes ? Serait-ce la raison pour laquelle elles accédent peu aux positions hiérarchi-
ques supérieures ? Les incidences du genre sur le style de leadership et sur I'engagement
organisationnel des salariés seront appréhendées dans cette étude. En effet, de nom-
breuses recherches ont démontré I'impact positif de I'engagement organisationnel des
salariés : baisse de I'intention de quitter I'entreprise, augmentation de la satisfaction
au travail, diminution de I'absentéisme (Tett et Meyer, 1993). Plus précisément, le genre
du leader a-t-il un impact différencié sur le type d’engagement organisationnel déployé
par les salariés ?

Si la recherche anglo-saxonne s'est intéressée aux liens entre genre et leadership, il
n'existe, en France, aucune étude abordant cette thématique. Afin d'initier cette analyse
dans le contexte organisationnel francais, la complexité des liens entre genre et lea-
dership sera évoquée dans un premier temps ; ensuite, I'engagement organisationnel des
salariés sera approfondi ; enfin, les résultats seront présentés puis discutés.

[1]  Loi Roudy 1983 et loi Génisson 2001 sur I'égalité professionnelle.
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LE CADRE THEORIQUE DU LEADERSHIP :
FULL RANGE LEADERSHIP MODEL ET RELATION LMX

» Leadership transformationnel et transactionnel

Depuis le début des années 1980, de nombreuses recherches ont mis I'accent sur les ca-
ractéres personnels du leader. Elles s'inspirent des travaux de James Mc Gregor Burns
(1978) qui, dans son ouvrage intitulé Leadership, distingue deux styles de leadership
politique : le leadership transactionnel et le leadership transformationnel. Les approches
transactionnelles s'intéressent aux échanges s'inscrivant dans une logique de transac-
tion entre le manager et le subordonné. Un leader transactionnel s'attache « aux moyens
de maintenir et d'améliorer le niveau ainsi que la qualité de la performance de ses subor-
donnés ». D'apres Burns, cette conception tranche avec I'approche transformationnelle
selon laquelle le leadership est un processus qui provoque un engagement mutuel du
leader et du subordonné placé sous sa dépendance hiérarchique. Cet engagement re-
pose sur I'adhésion commune a une vision et a des valeurs partagées avec le leader.

Les recherches menées par Burns ont ensuite été reprises par Bass (1985), qui les a
étendues au contexte organisationnel. Ce dernier (1985) s'est particulierement intéressé
aux comportements manifestés par les leaders. Il distingue également deux styles de
leadership : le leadership transformationnel et e leadership transactionnel. Mais, selon
lui, un méme leader peut se comporter a la fois de maniére transactionnelle et transfor-
mationnelle. Il conteste donc I'opposition de Burns entre ces deux types de leadership.
Loin de représenter les extrémités d'un méme continuum, le leadership transactionnel
et transformationnel sont des concepts différents. Bass (1985) affirme méme qu‘un bon
manager est a la fois transactionnel et transformationnel. Un leader transformationnel
est percu comme le prolongement d'un leader transactionnel. Ainsi, le dirigeant trans-
formationnel « consacre son énergie a faire prendre conscience a ses collaborateurs
de I'importance des conséquences des actions engagées ». Cela nécessite qu'il fasse
preuve de charisme et de confiance en soi afin de faire partager sa vision a son équipe,
au risque d'étre parfois en contradiction avec la pensée dominante du moment (Bass,
1985 ; Neveu, 2004). La capacité a obtenir |'adhésion volontaire des subordonnés, sans
promesse de récompense, constitue un trait spécifique du leader transformationnel.
Quel que soit le niveau hiérarchique, le leadership transformationnel peut étre observé
(Bass, 1985). Le leader transformationnel s'incarne comme étant un modéle a suivre de
la part de ses collaborateurs et gagne ainsi leur confiance. Par ses actions de délégation
de pouvoir et de mentoring, le dirigeant obtient de ses subordonnés qu'ils transcendent
leur propre potentiel, contribuant ainsi a la performance organisationnelle. Tandis que le
leader transactionnel centre sa relation de travail avec son subordonné sur un échange
de ressources, le leader transformationnel fournit aux employés ce qu'ils souhaitent (i.e.
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des récompenses contingentes) en échange d'objectifs imposés par le leader (Kuhnert et
Lewis, 1987). Ce type de leadership implique un style de management plus instrumental,
ou la nature des relations entre le leader et son équipe est de type donnant-donnant.
Nous venons d'exposer ce que les chercheurs nomment la théorie du Full Range Leadership
Model (Bass et Avolio, 1991). Dans la section suivante, nous aborderons les théories plus
récentes du leadership, en nous concentrant davantage sur la relation nouée entre le
leader et ses subordonnés (Neveu, 2004 ; Northouse, 2010).

» La relation leader-member exchange (LMX)

Deux perspectives sur le leadership prévalent dans la littérature académique gestionnai-
re. La premiére est centrée sur les traits et les comportements du leader, éléments qui
expliquent la performance de I'individu ou du groupe de travail, en reliant directement le
comportement du leader a la performance. Ce point de vue a été examiné précédemment
avec le Full Range Leadership Model (Bass et Avolio, 1991). La seconde se focalise sur
la création d'une relation d'échange entre le manager et son subordonné formant une
véritable dyade. Cette approche, mise en avant par Graen et Uhl-bien (1995), se nomme
la théorie LMX (Leader-Member-Exchange). Une définition a été proposée par Scandura
et Graen (1986) : le LMX désigne « un systeme de “constituants” ainsi que les relations
entretenues entre les deux membres d’'une dyade générant certains types de compor-
tements interdépendants et partageant des résultats mutuels, favorisant une certaine
conception de I'environnement, des valeurs et des cartes de “causalité” ». Ainsi, le lea-
der communique a ses subalternes une attente de role (role expectation) puis leur fournit
des récompenses tangibles et intangibles, qui satisfont les attentes réalisées ou pas
(Hui et al., 2004). Emerge alors un processus réciproque dans |'échange dyadique, entre
le leader et ses collaborateurs, ol chaque partie apporte des ressources différentes. Les
roles attendus du leader et du subordonné sont négociés en permanence. C'est cette né-
gociation qui définit la qualité et la maturité de la relation LMX. L'échange interpersonnel
entre le leader et ses salariés va déterminer le type de role que le subordonné jouera au
sein de l'unité de travail.

Dans cette perspective, la relation entre un salarié et son supérieur est susceptible de
donner lieu a des échanges de « faible qualité » caractérisés par le recours a l'autorité
organisationnelle formelle. Le leader obtient de son subordonné une « performance de
routine », lequel retire, en échange, de la relation des « bénéfices organisationnels stan-
dards » (Graen et Cashman, 1975 ; Neveu, 2004). Dans ce prolongement, la relation LMX
peut s‘avérer de « bonne qualité », transcendant ainsi les objectifs initialement fixés en-
tre e leader et son subordonné. Graen et Uhl-Bien (1991) indiquent que la relation LMX
se développe au travers de trois périodes. Une phase « inconnue » au cours de laquelle
le leader offre la possihilité d"élargir les roles ainsi que les responsabilités du salarié et
évalue ses compétences (1). Pendant la phase de connaissance, leader et subordonné
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apprennent a se comprendre et a développer une confiance mutuelle (2). Enfin, pen-
dant la phase d'« associé » la relation LMX, est dite « forte » dans la mesure ou le lien
hiérarchique a disparu (3). Il s'agit alors d'une relation LMX aboutie. Graen et Uhl-Bien
(1995) signalent que chacune de ces phases est davantage reliée au leadership trans-
formationnel qu‘au leadership transactionnel. Le leader transformationnel, grace a son
charisme, permet aux salariés de s'identifier a lui ; ceux-ci acceptent, par conséquent,
plus facilement un élargissement de leurs responsabilités dans I'entreprise. La relation
LMX s'intensifie ; la motivation des salariés augmente, entrainant ainsi un dépassement
de leurs propres objectifs au profit de ceux de l'organisation.

En définitive, il existe une forte corrélation entre le leadership transformationnel et la
relation LMX ; a I'inverse, la relation LMX perd en intensité lorsque le leader déploie un
leadership de type transactionnel.

FULL RANGE LEADERSHIP MODEL ET RELATION LMX:
LE GENRE DU LEADER A-T-IL UN IMPACT ?

Les études portant sur les liens entre genre et style de leadership ont conduit a des
résultats contradictoires. Les partisans du « oui » et les partisans du « non » s'opposent
(Cornet et Bonnivert, 2008). Nous présenterons successivement les différents courants
avant de mettre en perspective nos hypotheses de recherche.

» Le genre du leader n'a aucun impact sur le style de leadership déployé

L'idée selon laquelle le genre a un impact sur le style de leadership n'est pas unanime-
ment partagée ; des recherches viennent nuancer I'importance de cette variable. Ainsi,
Maccoby et Jacklin (1974) notent que les études centrées sur la thématique du lien
entre genre et leadership ne relévent aucune corrélation entre les deux notions. Ces pro-
pos sont vérifiés empiriquement ; Eagly et Johnson (1990) soulignent que les facteurs
organisationnels moderent I'émergence d'éventuelles différences associées au genre
sur le style de leadership. Celles-ci seraient liées aux caractéristiques du contexte or-
ganisationnel dans lequel le leadership est déployé. De maniére similaire, Maher (1997)
ne reporte aucune différence liée au genre lors de I'évaluation d'hommes et de femmes
leaders sur I'utilisation du leadership transformationnel et transactionnel. De méme,
Kolb (1999) souligne que deux décennies de recherche sur cette thématique n‘ont pas
permis d'observer de différences comportementales significatives entre les hommes et
les femmes leaders. Ces assertions ont été validées empiriquement par van Engen et al.
(2001) : le sexe du manager n‘a aucun impact sur le style de leadership transformation-
nel, et ce, quel que soit le contexte organisationnel.
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Ces chercheurs, qui s'appuient sur la théorie structurelle (Kanter, 1977) précisent que
le role de leader implique un certain type de leadership, intériorisé aussi bien chez les
hommes que chez les femmes exercant les mémes rdles et se comportant de maniere si-
milaire (Acker, 1990 ; Kanter, 1977 ; Komives, 1991 ; Mahar, 1997 ; Nieva et Gutek, 1981 ;
van Engen et al,, 2001 ; Vecchio, 2002 ; Wajcman, 1998). Cet argument naft du principe
selon lequel les hommes et les femmes ont di affronter les mémes difficultés pour ac-
céder aux postes de direction. Par conséquent, un leader qui occupe une telle position
hiérarchique doit remplir les attentes associées a son role de pouvoir. Ceci modélise et
oriente son action dans une direction particuliére (Phillips et Lord, 1981). Cette pression
des comportements similaires entre hommes et femmes leaders conduit a I'absence de
dissemblance liée au genre sur le style de leadership. Néanmoins, si des disparités exis-
tent, elles s'averent relativement faibles. Ainsi, les femmes et les hommes leaders ont
assimilé et intériorisé les codes sociaux afin de se conformer au rdle de leader ; ce qui
explique cette similitude des conduites. Les roles de dirigeant sont, le plus souvent, clai-
rement définis en termes d'attentes comportementales. Ces managers ont été socialisés
pour atteindre ces attentes des qu'ils ont été identifiés comme susceptibles d'exercer
un jour une fonction de responsabilité (Eagly et Johnson, 1990 ; Feldman, 1976 ; Graen,
1976 ; Terborg, 1977 ; Wanous, 1977).

Cependant, d'autres recherches mettent en évidence des différences liées au genre sur
le style de leadership.

» Le genre du leader a un impact sur le style de leadership
transformationnel

L'argument principal, soutenant que le genre influe sur le style de leadership, se fonde
sur le processus de socialisation. Les tenants de ce courant alleguent que, durant ce
processus, les femmes ont développé des caractéristiques différentes des valeurs dites
« traditionnelles » de leadership telles que la compétition, le contrdle et les comporte-
ments agressifs (Helgesin, 1990 ; Pounder et al., 2002 ; Rosener, 1990). Eagly (1987)
souligne que les individus se comportent conformément aux attentes sociales prescrites
par leur r6le. Nous intériorisons donc les codes culturels de notre role social en adé-
quation avec notre sexe et, par conséquent, sommes intrinsequement motivés a agir en
fonction de celui-ci (Eagly, 1987 ; Eagly et al,, 2003). Ainsi, il est attendu des femmes
qu'elles soient tournées vers les relations interpersonnelles, vers des missions de sou-
tien, tandis que les hommes devraient se comporter en dominateurs, centrés sur la tache.
Afin d'étayer ces arguments théoriques, des recherches empiriques ont été menées.
Ainsi Kouzes et Posner (1990), s'appuyant sur leur modéle de leadership transformation-
nel?, révelent que les femmes leaders sont plus aptes que les hommes a déployer des

[2]  Leurinstrument de mesure pour évaluer le leadership transformationnel est le Leadership Practice Inventory (LPI).
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comportements de type transformationnel®. De méme, Rosener (1990), via une auto-
évaluation de managers hommes et femmes, démontre que celles-ci tendent a se décrire
comme davantage proches de comportements transformationnels que leurs homologues
masculins. Druskat (1994), au travers d'une étude réalisée dans le milieu des Eglises
catholiques, avance des résultats semblables. Ces conclusions ont été confirmées, par la
suite, dans un contexte managérial, sur un échantillon composé uniquement de femmes.
Ainsi Yammarino et al. (1997) relevent qu'elles tendent a développer une relation unique
avec leurs subordonnés, notamment par le biais de considérations individualisées. De
méme Carless (1998), a I'aide d'une évaluation a 360 degrés, précise que les supérieurs
et les femmes leaders s'auto-évaluent de maniére plus transformationnelle que leurs
homologues masculins. Cependant, les subordonnés apprécient de maniere identique le
style de leadership de leur supérieur hiérarchique.

Des recherches plus récentes signalent également des divergences liées au genre sur le
style de leadership. Ainsi, Mandell et Pherwani (2003) dévoilent que les femmes leaders
présentent des scores plus élevés que les hommes sur le leadership transformationnel.
Ces résultats ont été confirmés grace a une méta-analyse réalisée par Eagly et al. en
2003. Celle-ci repose sur 45 études ayant évalué le style de leadership transformation-
nel, transactionnel et le laissez-faire, des deux sexes, en position de leadership, soit par
auto-évaluation du leader (36 % des études recensées), soit a l'aide d’'une évaluation
par les subordonnés, pairs ou supérieurs hiérarchiques. Les résultats montrent que les
femmes leaders tendent un peu plus que les hommes a déployer un style de leadership
transformationnel. Ainsi, les femmes en position de leadership adoptent a 52,5 % des
comportements de leadership transformationnel contre 47,5 % des hommes managers.
Les femmes pratiquent davantage un style de leadership transformationnel, notamment
sur les sous-dimensions « charisme », « stimulations intellectuelles » et « considérations
individualisées » ainsi qu'un leadership transactionnel, particulierement sur la sous-di-
mension « contingence des récompenses ». Les hommes leaders obtiennent des scores
plus élevés que les femmes sur les sous-dimensions du leadership transactionnel, « lais-
sez-faire » et « management par exception actif et passif ». Il est important de noter
que, la taille de I'effet (d = — .11)*, laquelle souligne la différence liée au genre sur le
style de leadership transformationnel, reste faible (Vecchio, 2002). Cette différence de
5 points suggere une légere tendance des femmes a fournir un style de leadership plus
transformationnel que les hommes.

[3] Les comportements transformationnels renvoient aux sous-dimensions suivantes : « modelling the way » (i.e.
fournir une vision claire et convaincante du futur) et « encouraging the heart » (i.e. fournir un retour d'information sur
les actions menées par les subordonnés).

[4]  Une taille d'effet positive (d) indique que les hommes leaders présentent un score plus élevé que les femmes sur
le style de leadership ; une taille d'effet négative (d) indique que les femmes leaders ont un score plus élevé que les
hommes sur le style de leadership (Eagly et al., 2003 ; Hunter et Schmidt, 1980).
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En nous appuyant sur la revue de littérature ainsi que sur la méta-analyse réalisée par
Eagly et al. (2003), nous posons les hypothéses suivantes :

Hypothese 1 : Les sous-dimensions « charisme », « stimulations intellectuelles » et
« considérations individualisées » du leadership transformationnel sont positivement cor-
rélées au leadership déployé par les femmes leaders.

Hypothese 2 : [a sous-dimension « contingence des récompenses » du leadership tran-
sactionnel est positivement corrélée au leadership déployé par les femmes leaders.
Hypothese 3 : [a sous-dimension « management par exception » du leadership transac-
tionnel est corrélée positivement au leadership mis en ceuvre par les hommes leaders.

» La relation LMX au regard du genre du leader

Si le genre est une variable susceptible de modérer le style de leadership, en est-il
de méme avec la relation LMX ? Le genre a-t-il un impact sur la qualité de la relation
LMX ? Ceci n'a pas été clairement identifié comme étant corrélé positivement au genre
du leader (Gerstner et Day, 1997). Cependant, se fondant sur les nombreux arguments
théoriques des divergences liées au genre sur le style de leadership, certains chercheurs
avancent que les femmes seraient plus enclines a favoriser et entretenir des relations
de haute qualité avec leurs subordonnés (Vecchio, 2007).

En nous appuyant sur la théorie du role social (Eagly, 1987), selon laquelle les individus
auraient tendance a agir en adéquation avec leur role de genre, culturellement défini,
nous avangons que les femmes leaders auraient davantage de dispositions a développer
une relation LMX de haute qualité avec leurs collaborateurs. D'apres cette théorie, les
femmes seraient stéréotypées comme étant « communautaires » et les hommes « agen-
tiques » (Diekman et Eagly, 2000 ; Eagly, 1987). Les caractéristiques communautaires
évoquent des attributs tels que la compassion, la générosité, le sentimentalisme, la ten-
dresse ; alors que les caractéristiques agentigues décrivent des propriétés telles que la
domination, I'agressivité, I'ambition, I'indépendance et la confiance en soi (Saint-Michel,
2010). Les stéréotypes de genre se manifestent particulierement lors de |‘attribution des
habilités au leadership qui vont influer sur les attentes des subordonnés vis-a-vis de leur
leader. Ainsi, nous postulons que les femmes leaders seraient plus disposées a déployer
une relation LMX de haute qualité avec leurs subordonnés car des pressions sociales,
externes aux individus, accentueraient le role de genre. Ainsi, ces pressions favorise-
raient des comportements conformes a un réle de genre. Comme le notent Eagly et al.
(2003), ceci s'avere, dans une certaine mesure, problématique pour les femmes position-
nées dans des fonctions de pouvoir car I'adéquation de leur rdle de genre féminin avec
les stéréotypes masculins n'est pas appropriée. Les chercheurs nomment ce phénomene
« I'incongruité du role de genre » (Eagly, 1987 ; Heilman, Block, Martell et Simon, 1988 ;
Schein, 1973). Afin de résoudre ce probleme de conflit de roles, les femmes en position
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de leadership auraient plus tendance a adopter des comportements transformationnels,
et a accroitre les relations d'échange, ce qui leur permettrait de surmonter le dilemme de
I'incongruité du réle de genre (Eagly, 2003). Ainsi, une relation LMX de haute qualité avec
leurs collaborateurs, fournirait aux femmes le moyen d'éviter les écueils trop masculins,
en diminuant le dilemme de I'incongruité du role ; phénomene exacerbé lorsque celles-ci
adoptent des comportements de commandement, d‘autorité, percus comme masculins
(Eagly et al,, 2003 ; Eagly et Karau, 2002 ; Yoder, 2001). Dans la lignée de ces recher-
ches, nous postulons que les femmes leaders seraient plus susceptibles de déployer une
relation LMX de haute qualité avec leurs collaborateurs afin de pallier ce dilemme lié
aux roles de genre et de leader. Ces différents arguments théoriques nous aménent a
postuler I'hypothése suivante :

Hypothese 4 : Les femmes leaders entretiennent une relation LMX de meilleure qualité
avec leurs subordonnés que les hommes leaders.

Nous venons d'exposer les liens éventuels entre le genre, le style de leadership et la
relation LMX. Nous tenterons de cerner, dans la partie suivante, |'impact potentiel sur
I'engagement organisationnel des salariés.

LES LIENS ENTRE LE STYLE DE LEADERSHIP,

LA RELATION LMX ET LENGAGEMENT ORGANISATIONNEL
DES SUBORDONNES : LE GENRE DU LEADER

A-T-IL UN IMPACT ?

Nombre de chercheurs soulignent que les femmes détiendraient un « avantage au
leadership » (Eagly et al, 2007). Lun des objectifs de cette communication est de
comprendre si le genre du leader a effectivement un impact sur le type d’engagement
organisationnel déployé par les subordonnés. L'engagement est considéré comme un
output organisationnel important. Il s'agit d'un objectif vers lequel les entreprises doi-
vent tendre afin de fidéliser une main-d‘ceuvre motivée. L'engagement organisationnel
est défini comme étant « une force générale conduisant I'individu a s'identifier et a
s'engager envers I'organisation dans laquelle il travaille »® (Mowday et al,, 1982, p. 27).
Dans le cadre de cette communication, nous avons fait le choix de nous appuyer sur le
concept d'engagement, modélisé par Allen et Meyer (1990). Ils proposent de distinguer
trois dimensions de I'engagement organisationnel. Tout d'abord, I'engagement affectif
se traduit par un attachement émotionnel et par I'identification a I'organisation. Ensuite,

[5]  Expression traduite de la définition anglaise de Mowday et al. (1989) « the relative strength of an individual's
identification with and involvement in a particular organization » (p. 27).
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I'engagement normatif repose sur une attitude de loyauté envers I'entreprise et/ou le
supérieur hiérarchique ; celle-ci est dérivée d'un sentiment d'obligation morale a son
égard. Enfin, I'engagement calculé sappuie sur la perception du salarié quant aux codits
associés a une éventuelle rupture du lien contractuel avec son supérieur, voire son or-
ganisation. Il fait référence a un calcul codt-risque associé au fait de rester ou pas dans
I'organisation.

L'un des facteurs organisationnels, considéré comme déterminant de I'implication des
subordonnés, est le style de leadership du supérieur (Mathieu et Zajac, 1990 ; Mowday
et al, 1982). Il existe un nombre important de recherches empiriques qui établissent
une association positive entre le leadership transformationnel et I'engagement organi-
sationnel dans différents contextes (Bono et Judge, 2003 ; Dumdum et al., 2002). Les
travaux de Shamir et al. (1998) révelent que les leaders transformationnels sont capables
d'influencer le type d’engagement organisationnel de leurs subordonnés en diffusant un
niveau élevé de valeurs intrinseques, associées a l'atteinte d'objectifs. En effet, de nom-
breuses études révelent des liens significatifs entre le leadership transformationnel et
I'engagement affectif et normatif des salariés. Ainsi, Kent et Chelladurai (2001) affirment
que les « considérations individualisées » sont corrélées positivement a I'engagement
affectif et normatif. De méme, Arnold et al. (2001) démontrent que les « stimulations
intellectuelles » sont corrélées positivement a I'engagement affectif et normatif des sa-
lariés. De plus, la dimension « management par exception » du leadership transactionnel
est corrélée positivement a I'engagement calculé des salariés (Hayward et al, 2004).
Dans le prolongement de ces différentes études, nous proposons les hypothéses de re-
cherche suivantes :

Hypothese 5 a : [e genre du leader modere la relation entre le style de leadership et
I'engagement affectif des salariés. La relation est plus forte lorsque les leaders sont
des femmes (en déployant des comportements transformationnels et de contingence des
récompenses en vue de renforcer I'engagement affectif).

Hypothese 5 b : Le genre du leader modere la relation entre le style de leadership et
I'engagement normatif des salariés. La relation est plus forte lorsque les leaders sont
des femmes (en déployant des comportements transformationnels et de contingence des
récompenses en vue de renforcer I'engagement normatif).

Hypotheése 6 : Le genre du leader modére la relation entre le style de leadership et
I'engagement calculé des salariés. La relation est plus forte lorsque les leaders sont des
hommes (en déployant des comportements de management par exception en vue de ren-
forcer I'engagement calculé).
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METHODOLOGIE

» Participants et procédure

Les données ont été collectées, en 2008, aupres de salariés issus de deux grandes en-
treprises : I'une spécialisée dans le secteur de la grande distribution d‘articles de sport,
I'autre dans la vente de produits cosmétiques (siége social). Ces données concernent
des salariés dépendant d'un supérieur hiérarchique direct. Elles s‘appuient sur les per-
ceptions des sujets quant a leur relation avec leur n+1. Ainsi cette étude se concentre
sur les représentations des subordonnés, quant au style de leadership de leur manager,
la qualité de leur relation avec lui ainsi que leur implication vis-a-vis de I‘organisation.
Pour ce faire, le questionnaire a été administré, via un support papier, aupres de salariés
volontaires. De maniere a assurer la confidentialité des données, il était mentionné que
celles-ci resteraient anonymes. Au total, pres de 300 questionnaires ont été distribués
aupres des deux entreprises ; nous avons obtenu 111 questionnaires exploitables, soit
un taux de retour d'environ 37 %. L'échantillon est composé de 60 répondants dépen-
dant d'un manager de sexe masculin et de 51 répondants subordonnés a un manager de
sexe féminin. Lancienneté de la relation leader-salarié est d’environ 3 ans et demi.

» Mesures

Le leadership transformationnel

Le style de leadership transformationnel a été mesuré en utilisant I'échelle du Mutifac-
tor Leadership Questionnaire Short Form 5X (MLQ-5X) qui contient 18 items (Avolio et
al., 1999 ; Bass et Avolio, 1997). Le leadership transformationnel inclut trois sous- échel-
les, a savoir : « le charisme », « les stimulations intellectuelles » et « les considérations
individualisées ». Un exemple d'item : « mon supérieur est un modele a suivre pour moi ».
Chaque item était mesuré a l'aide d'une échelle de Likert a 5 points allant de 1 (Pas du
tout d'accord) a 5 (Tout a fait d'accord). Les différents coefficients alphas sont reportés
au tableau 1. Pour la sous-dimension « charisme » (ot = 0,926) ; pour la sous-dimension
« stimulation intellectuelle » (o = 0,867) et pour la sous-dimension « considération indi-
vidualisée » (o0 =0,759).

Le leadership transactionnel

Le style de leadership transactionnel a été mesuré en utilisant I'échelle du Multifactor
Leadership Questionnaire Short Form 5X qui contient 8 items (Avalio et al., 1999 ; Bass et
Avolio, 1997). Le leadership transactionnel comporte deux sous-échelles ; a savoir : « la
contingence des récompenses » (3 items) et le « management par exception » (5 items).
Un exemple d'item : « Mon supérieur évoque régulierement les récompenses (primes,
promotion, etc.) potentielles que I'on peut obtenir en contrepartie d’un travail bien fait ».
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Chaque item était mesuré a I'aide d’une échelle de Likert a 5 points allant de 1 (Pas du
tout d'accord) a 5 (Tout a fait d'accord). Les différents coefficients alphas sont reportés
au tableau 2. Pour la sous-dimension « contingence des récompenses » (o = 0,735) et
pour la sous-dimension « management par exception » (o = 0,725).

La relation LMX

S'agissant de I'évaluation de la qualité de la relation LMX entre le supérieur et le subor-
donné, nous avons fait le choix d'une approche unidimensionnelle du construit (Scandura
et Graen, 1984). Les auteurs ont développé une échelle de mesure comportant 6 items.
Son utilisation a été accompagnée de quelques préconisations. Scandura et Schriesheim
(1994) recommandent notamment de faire remplir le questionnaire uniquement par le
subordonné, et non par la dyade, comme cela a parfois été proposé (Graen et Uhl-Bien,
1995). Les qualités de fiabilité interne de |'échelle sont trés satisfaisantes, I'alpha étant
supérieur a 0,70. Un exemple d‘item : « Je sais généralement ou j'en suis avec mon su-
périeur ». Chaque item était mesuré a l'aide d’une échelle de Likert a 5 points allant de
1 (Pas du tout d'accord) a 5 (Tout a fait d'accord). (ot = 0,901).

L'engagement organisationnel

L'engagement organisationnel a été mesuré via |'échelle proposée par Meyer et al. (1993).
Celle-ci est composée de 18 items répartis en 6 items pour I'engagement affectif ; 6 pour
I'engagement normatif et 6 pour I'engagement calculé. Un exemple d'item est « J'éprou-
ve un vrai sentiment d'appartenance a mon entreprise ». Chaque item a été mesuré avec
une échelle de Likert a 5 points allant de 1 (Pas du tout d"accord) a 5 (Tout a fait d'accord).
Les différents alphas sont reportés au sein du tableau 3.

Les variables de contréle

Durant I'étude, nous avons inclus les variables de contrdle suivantes : 'age du leader,
I'age du subordonné, I'ancienneté dans I'entreprise du leader et I'ancienneté de la dyade
formée entre le leader et le subordonné. Ces variables de controle ont été introduites
dans le modele de régression.

» Analyse des données

L'analyse des données a été réalisée en trois phases. Dans un premier temps, nous
avons élaboré une analyse factorielle exploratoire, a l'aide du logiciel SPSS, afin de
vérifier la structure factorielle des 4 variables étudiées. Nous avons également calculé
le coefficient alpha de Cronbach afin d'évaluer la consistance interne des différentes
échelles de mesure. Ensuite, nous avons réalisé des tests de comparaison de moyennes
(t-tests) pour déterminer les éventuelles différences, liées au genre, sur le style de lea-
dership et pour tester nos hypothéses de recherche 1, 2, 3 et 4. Enfin, nous avons vérifié
les hypotheses 5 et 6 par I'entremise des régressions linéaires hiérarchiques.
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» Résultats

Différence de moyennes entre les hommes et les femmes sur le style
de leadership et le LMX

Afin de tester les hypotheses de recherche 1, 2, 3 et 4, nous avons réalisé un t-test ainsi
qu’un test de différence de moyennes sur les multiples dimensions du leadership trans-
formationnel et transactionnel, ainsi que sur la relation LMX (tableau 1). Les résultats du
t-test et du test de différence de moyennes n'indiquent aucune différence significative
liée au genre sur le style de leadership transformationnel, transactionnel et sur le LMX.
Ainsi, les hypotheses de recherche 1,2, 3 et 4 sont rejetées ; ce qui signifie que le genre
du leader n'a pas d'impact significatif sur le style de leadership ni sur la relation LMX.
En dépit de légers écarts entre les moyennes obtenues par les femmes et les hommes
sur les dimensions du leadership, aucune différence significative liée au genre ne peut
étre avancée. Les hypotheses 1, 2. 3 et 4 sont donc rejetées.

Tableau 1. Comparaison de I'évaluation des femmes et des hommes leaders
par leurs subordonnés sur les dimensions du leadership transformationnel,
transactionnel et sur la relation LMX

Femmes leaders | Hommes leaders

Variables (n=51) (n = 60) Différence
Leadership Clest| p de
transformationnel | M | ECarttype| M | Ecart-type moyennes
Charisme 3,126| 10,8886 3,289 08272 | 0,997 | ns 0,1625

Stimulations

; 2,93 0,781 3,01 1,040 0,469 | n.s 0,083
intellectuelles

Considérations

S 3,475| 0,794 3,321 08513 |[-0984| ns -0,1547
individualisées

Leadership
transactionnel

Contingence
des récompenses

2,850 10,9026 2,822 1,012 | -0150 | ns | -0,0275

Management 296 | 0876 | 3062 | 081 |0626|ns| 0101
par exception
LMX 3363 0918 | 3614 | 0912 | 1441 ] ns | 02511

Note : a X homme — X femme : un résultat positif indique que les hommes leaders ont un score moyen
supérieur aux femmes leaders.
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Corrélations entre le style de leadership, le LMX et 'engagement
organisationnel des salariés

Le tableau 2 présente les moyennes, les écarts-types et les corrélations entre le gen-
re du leader, le style de leadership et I'engagement organisationnel des salariés. Les
moyennes pour I'échelle du MLQ sont similaires aux données reportées par Bass et Avo-
lio (1997). Les résultats de ce tableau indiquent que le genre du supérieur hiérarchique
est corrélé négativement et de maniere significative a I'engagement organisationnel
affectif (r=—0,233 ; p<.05). Cette association négative entre le genre du supérieur
hiérarchique etI'engagement affectif mérite d"étre étudiée plus en profondeur. Les résul-
tats signalent également que le charisme du leader est corrélé de maniere significative
avec la qualité de la relation LMX (r=10,709 ; p<.01). Ainsi, plus les leaders sont pergus
comme charismatiques, plus la relation LMX, entretenue avec leurs subordonnés, est
de forte intensité. Concernant les liens entre le style de management et I'engagement
organisationnel, notons que toutes les dimensions du leadership transformationnel sont
corrélées de maniere significative aux sous-dimensions de I'engagement. Le charisme
du leader est corrélé de maniére significative aux dimensions affective et calculée de
I'engagement organisationnel (r= 0,564 ; p< .01 et r=0,216 ; p < .05). De méme, la
sous-dimension « stimulations intellectuelles » est corrélée de maniére significative a
I'engagement normatif (r = 0,449 ; p < .01). Enfin, la dimension « considération indivi-
dualisée » est corrélée positivement a I'engagement calculé (r=0,390 ; p<.01). Parmi
les dimensions du leadership transactionnel, seule la dimension « contingence des ré-
compenses » est corrélée significativement a I'engagement calculé des salariés (r =
0,408 ; p < .01). De méme, le management par exception n'est pas significativement
corrélé aux différentes dimensions de I'engagement organisationnel. Enfin, le construit
LMX est corrélé significativement a I'engagement affectif et normatif des salariés (r=
0,417 ; p<.01; r=0,303; p<.01). Notons également que le LMX est corrélé de maniere
négative a la dimension « considération individualisée » (r=—0,1; p>0,05). Ce résultat
semble surprenant si I'on considére que plus le leader répond aux besoins individuels de
ses collaborateurs, moins leur relation LMX est de bonne qualité. Ce résultat doit cepen-
dant étre interprété avec précaution, puisqu'il n'est pas statistiquement significatif.

De maniere a approfondir I'étude de nos résultats, nous avons procédé a une analyse
par le biais de régressions linéaires multiples en introduisant les différentes variables
explicatives.

Résultats de la régression hiérarchique modérée : les déterminants
de I'engagement organisationnel affectif, normatif et calculé

Afin de mieux comprendre les déterminants de I'engagement organisationnel des sala-
riés en fonction de la variable « genre » du leader, une régression hiérarchique modérée
a été réalisée (Aguinis et Gottfredson, 2010). Suivant les recommandations émises par
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Tableau 3. Régression linéaire hiérarchique modérée des effets du leadership
transformationnel, transaction et du LMX en fonction du genre du leader
sur I'engagement organisationnel des salariés

Engagement affectif Engagement normatif Engagement calculé

Model 1 Model 2 Model 3 Model 1Model 2Model 3Model 1Model 2Model 3
)i B B B B )i )i B B

Variables indépendantes

Etape 1 Variables de controle

Genre supérieur -176*  -152  -146 125 170 158,004 065 068
Genre du subordonné -075 -033 -051 ,096 15 ,096 -189* -144 -158
Age du leader -104 -063 -080 ,099 09 066 -165 -084 082
Age du subordonné A74%* 358**  298** -004 134 113 141 085 -097
Ancienneté du leader -078 -0 050 -010 -052 023 ,168 ,198 270
Ancienneté dyade -170 -123  -176  -037 -005 -129 -090 -055 -126
AR 191 ,030 ,075

R? 191 ,030 ,075

F global 4,092%** 527 1,407

Etape 2 Style de leadership

Charisme ABRS*** A38*** ,000 ,048 -025 -,034
Stimulations intellectuelles -048  -022 LA02%** 389*** -090 -,019
Considérations individualisées 138,100 036,022 -133  -,089
Contingences récompenses -077  -101 245 198 233 139
MBE -079  -,096 108,065 032,020
LMX ,063 064 -,047  -,082 ,296* ,305*
AR? L2467+ ,307%** 102

R? 437 ,330 77

F global 6,34 4,029** 1,756

Etape 3 Effet modérateur

Charisme x genre 112 077 -,102
Stimulations intellectuelles x genre ,066 102 ,206
Considérations individualisées x genre 077 -,285* ,019
Contingences récompenses x genre -,042 147 -,076
MBE x genre -,146 - 221%% - 277**
LMX x genre ,073 ,010 022
AR? ,058 ,072 119%
R? 495 ,403 295
F global 5,009*** 3,445 2,143**
Note. *p<.05;* p<.01;*** p<.001; n=111. Les coefficients de régression standardisés sont

reportés. Les variables du leadership transformationnel, transactionnel et LMX ont été centrées. Le genre a
été recodé selon la procédure d'Aiken et West (1991) en — 1 pour les hommes et 1 pour les femmes.
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Aiken et West (1991), nous avons centré® les dimensions du leadership ainsi que les ter-
mes de I'interaction entre le genre du leader et le style de leadership, et ce, dans le but
de réduire la multi-colinéarité entre I'effet principal et I'interaction (Aguinis, 2004, cha-
pitre 3). Nous avons également recodé les variables catégoriques, liées au genre’, pour
faciliter I'interprétation des résultats. Afin de répondre aux hypothéses de recherche,
trois régressions hiérarchiques ont été réalisées (tableau 3). Le premier modéle introduit
les variables de controle ; le deuxieme integre les styles de leadership transformation-
nel, transactionnel et le LMX ; enfin, le troisieme inclut le produit du terme multiplicatif
entre le genre du leader et les dimensions du style de leadership, ceci afin de tester les
hypotheses de recherche 5 et 6.

Déterminants de 'engagement affectif

Le tableau 3 présente les résultats des analyses de régression. Le modéle 1 suggére
que I'age du répondant ainsi que le genre du leader influencent significativement son
engagement affectif (8 =,474 ; p<.01,; f ==]176; p <.05). Toutefois, il est important
de noter que la variable genre du leader n'a aucune influence significative sur I'engage-
ment affectif des salariés, dans les modeles de régression suivants. Le modéle 2, qui
est statistiquement significatif (F (12,98) = 6,342 ; p <.001), suggere que le charisme du
leader (f =,455 ; p <.001) influence significativement I'engagement affectif des sala-
riés. Le test de I'effet modérateur du genre entre le style de leadership et I'engagement
affectif n'est pas concluant, puisque les résultats statistiques ne sont pas significatifs
(AR? =0,058, p =n.s). Il apparait donc que /"hypothese 5a n'est pas validée, puisque le
genre du leader ne semble pas avoir d'effet modérateur entre le style de leadership et
I'engagement affectif des salariés.

Toutefois, les résultats révelent que, quel que soit le sexe du leader, « le charisme » de
celui-ci influence positivement I'engagement affectif des salariés. Les données révelent
également que |'age du répondant (i.e., le subordonné) semble avoir une influence signi-
ficative sur son engagement affectif envers son entreprise. En effet, les subordonnés
plus agés tendent a étre davantage engagés affectivement envers leur organisation.
Ces résultats rejoignent les conclusions de Mathieu et Zajac (1990), lesquelles indiquent
que I'age et I'engagement affectif sont liés. Il semble donc que plus les subordonnés
percoivent leur leader comme étant un modele a suivre, plus leur engagement affectif
envers leur entreprise est intense. Cependant, le genre du leader ne démontre aucun
effet modérateur des liens entre le leadership et I'implication affective des salariés.

[6] Les scores centrés ont été obtenus par la soustraction de la moyenne respective de chacune des dimensions
(Aiken et West, 1991).

[7] Les variables catégoriques liées au genre ont été recodées : les hommes sont codés — 1 et les femmes sont
codées 1.
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Déterminants de I'engagement normatif

Le modéle 1 indique qu‘aucune des variables de controle introduites dans le modele de
régression n'influence significativement I'implication normative des salariés. Il apparaft,
dans le deuxieme modele, que I'introduction des variables liées aux styles de leadership
impacte significativement la variance de I'engagement normatif. En effet, Le modéle 2
est statistiquement significatif (F (12,98) = 4,029 ; p < .001). Plus particulierement, la
dimension « stimulations intellectuelles » détermine significativement I'engagement
normatif des salariés (£ =,402 ; p < .007). Cela induit que, plus les leaders incitent
leurs subordonnés a I'émulsion intellectuelle, plus leurs collaborateurs déploient un en-
gagement de type normatif vis-a-vis de leur organisation. Le modéle 3, qui teste I'effet
modérateur du genre, souligne que les interactions « stimulations intellectuelles » et
genre du leader (8 =,402 ; p <.07) puis management par exception et genre du leader
(8 =.,402 ; p <.07) influencent significativement I'engagement normatif des salariés.
Cependant, ces résultats ne peuvent donner lieu a des conclusions puisque AR?n'est pas
significative (AR?=0,072 ; p=ns). Ainsi, I'ajout des termes d'interaction entre le genre et
le style de leadership n‘apporte pas un effet statistiquement significatif pour expliquer la
variance de I'engagement normatif des salariés. [’ hypothése 5b n'est donc pas validée.

Déterminants de I'engagement calculé

Les résultats du premier modele de régression suggérent que le genre du répondant
influence I'engagement calculé des salariés (f =-,189; p < .05). Cependant, nous ne
pouvons conclure puisque le modele global ne présente pas de résultats statistique-
ment significatifs (F (6,104) = 1,407 ; p=n.s). Le deuxieme modele signale que le LMX
influence positivement I'engagement calculé des salariés (=296 ; p <.05). Néanmoins,
ce résultat, surprenant, doit étre interprété avec précaution, puisque le modele global
n'est pas statistiquement significatif (F (12,98) = 1,756 ; p = n.s). Quant au troisiéme
modele, les résultats démontrent qu'il est statistiquement significatif (F (18,92) = 2,143 ;
p<.01). De plus, I'apport du terme d’interaction entre le genre du leader et le style de
leadership est statistiquement significatif (AR?= 119 ; p< .05), et révele que I'ajout de
cette interaction explique 11,9 % de plus, a la variance de I'engagement calculé des sa-
lariés. Plus particulierement, I'interaction entre le genre du leader et le « management
par exception » (f =—,277 ; p < .01) est statistiquement significative pour expliquer
I'implication calculée des salariés. Ainsi, le genre du leader modére la relation entre le
MBE? et I'engagement calculé des salariés. L'hypothese 6 est donc validée.

Afin de mieux interpréter ces résultats nous avons réalisé un graphique, suivant les re-
commandations de Cohen et Cohen (2003). La figure 1 montre que, lorsque les femmes

[8] Leterme MBE est une abréviation de la dimension « management par exception ».
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leaders déploient un style de leadership de type MBE de maniére élevée, c'est-a-dire
en se désengageant fortement de leur fonction de leader, leurs collaborateurs se désin-
vestissent de fagon calculée vis-a-vis de leur organisation. Cependant, lorsqu'un homme
leader déploie les mémes comportements, ses subordonnés maintiennent un niveau
constant d'engagement calculé envers leur entreprise.

Figure 1. Le genre du leader comme modérateur de la relation
entre le MBE et I'engagement calculé des salariés

5
45
w 4
Z
= 3.5 1
1]
‘q:: .- . . —— Homme
C ---m--- Femime
%‘J I [ ]
2 2 R
= . -
1,5 1
1
Low MBE High MBE
Discussion

L'objectif de cette communication est d’examiner les liens éventuels entre genre, style
de leadership et engagement organisationnel des salariés. Tandis que la méta-analyse a
mis au jour 'impact significatif du genre sur le style de leadership transformationnel et
sur la dimension « contingence des récompenses » du leadership transactionnel (Eagly
etal,2003), nos résultats n‘ont, quant a eux, relevé aucune incidence significative entre
ces deux concepts.

En revanche, selon nos données, le style de leadership, et plus particuliérement le
management par exception, suscite aupres des subordonnés un engagement calculé dif-
férencié en termes d'intensité, selon le genre du leader. Lorsque les managers hommes
déploient ce type de leadership, leurs collaborateurs générent tout de méme une impli-
cation calculée vis-a-vis de leur organisation. Tandis que lorsqu'une femme dirigeante
adopte ce comportement de désengagement, ses collaborateurs se désinvestissent eux
aussi de leur organisation (figure 1). Nous supposons que cette conduite est associée au
role masculin, traditionnellement considéré comme directif. Ainsi, il semblerait normal
pour un homme leader de n'intervenir, en tant que responsable, que quand les pro-
blemes deviennent extrémement importants. Néanmoins, une femme ne peut pas se
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permettre un leadership attentiste, auquel cas, ses subordonnés se désengageraient
fortement de leur organisation.

Nos résultats mettent en exergue le fait que les hommes manifestant ce type de lea-
dership suscitent un engagement positif de la part des salariés, tandis que les femmes
qui I'utilisent, génerent un désengagement aupres de leurs subordonnés. Selon la théo-
rie du role social (Eagly, 1987) et les théories implicites du leadership (Phillips et Lord,
1981), les salariés attendent de leur supérieur des comportements particuliers, confor-
mes a leur genre. Les femmes sont notamment encouragées a adopter des styles de
management participatifs, de collaboration avec leurs subordonnés (Eagly et al., 1990),
tandis que les hommes leaders sont stéréotypés comme étant plus directifs (Eagly et al.,
1990). Les résultats soulignent ce que les chercheurs nomment une « incongruité du role
de genre », dans la mesure ou les femmes, en adoptant le style de leadership « manage-
ment par exception », transgressent les attentes habituellement associées a leur rdle, ce
qui génere, aupres de leurs subordonnés, des attitudes négatives (Eagly, 1987).

Ainsi, une femme leader, en déployant des conduites de management passif, suscite de
la part de ses subordonnés un désengagement beaucoup plus fort que lorsque ¢'est un
homme leader qui adopte ces mémes conduites. Les résultats tendent a souligner une
sexualisation des attentes des subordonnés vis-a-vis de leurs dirigeants. Ils esperent
trouver, chez les femmes managers, des comportements de leadership transformation-
nel. Lorsqu'elles ne se conforment pas a ces attentes, leurs subordonnés se désengagent
de I'organisation. En revanche, lorsqu’un homme agit ainsi, ses subordonnés restent tout
de méme impliqués dans l'organisation.

En dépit de ces différences liées au genre, les résultats soulignent une similarité des
comportements des subordonnés en fonction du genre du leader. Les dimensions affec-
tive et normative de I'engagement des salariés sont déterminées par le « charisme » et
« les stimulations intellectuelles » et ce, quel que soit le genre du manager. Nos résultats
remettent donc en cause I'idée d'un « avantage féminin » au leadership, puisque, quel
que soit le sexe du leader, les attitudes du leader, percues comme exemplaires et sti-
mulantes intellectuellement, influencent positivement I'engagement affectif et normatif
des salariés.

Malgré I'absence de différence, au regard du genre du leader sur le style de leadership,
nous constatons néanmoins qu'il influe sur le type d'engagement des salariés. Ainsi, il
apparaft que, si le type de management ne dépend pas du genre, celui-ci a toutefois une
incidence différente sur les attentes ainsi que sur les perceptions des salariés.

LIMITES ET IMPLICATIONS MANAGERIALES

Les résultats de notre étude comportent deux principales limites. D'une part, la taille
réduite de I'échantillon (N =111) ne permet pas d‘atteindre la représentativité requise.
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D'autre part, celui-ci gagnerait a étre davantage diversifié, tant en termes de secteur d'ac-
tivité que de position hiérarchique (cadre intermédiaire, top manager, cadre dirigeant) ; ce
qui consoliderait I'observation de I'impact des facteurs organisationnels sur le style de
leadership (Gardiner et Tiggerman, 1999).

Néanmoins, ces résultats nous autorisent d'appréhender le phénomene du plafond de
verre sous l'angle de I'incompréhension. En effet, en dépit d'une absence de compé-
tences managériales spécifiques, déterminées par le genre, les femmes demeurent
pourtant sous- représentées aux positions de top management. En définitive, notre ana-
lyse infirme I'hypothese d’'une incompétence féminine a diriger des équipes, puisque le
genre ne constitue guere une variable significative du style de leadership. Cependant,
les perceptions stéréotypées perdurent ; le genre du leader demeure, en effet, une va-
riable déterminante du type d’engagement organisationnel du salarié. Ces conclusions
représentent pour les entreprises un levier d'action. Au regard de celles-ci, le genre du
manager constitue une variable non déterminante des compétences au leadership. Il
ressort clairement des résultats de nos travaux que les supérieurs hiérarchiques ont tout
intérét a développer des comportements de leadership transformationnel et tout particu-
lirement de charisme et de stimulations intellectuelles lesquels générent une incidence
positive sur I'engagement affectif et normatif des salariés. Notre étude confirme les
précédentes menées sur cette thématique (Bono et Judge, 2003 ; Dumdum et al., 2002).
De plus, elle nous indique que les conduites, inspirées par le leadership « management
par exception », suscitent des outputs organisationnels différenciés selon le sexe du lea-
der. Lorsqu’une femme échoue dans ses fonctions de leadership, ses collaborateurs se
désengagent de maniere calculée vis-a-vis de leur entreprise. Alors que, lorsqu’un hom-
me échoue dans ses fonctions de leadership, ses collaborateurs s'impliquent, tout de
méme, dans I'entreprise, de fagon calculée. Ces résultats semblent signifier que I'échec
de la part d'une femme, en tant que leader, génére un désengagement plus intense de
ses collaborateurs que I'échec de la part, d'un homme leader. Il parait donc nécessaire,
pour les entreprises, de former leurs responsables au leadership afin qu'ils puissent
adopter des comportements de « stimulations intellectuelles » et étre pergus comme
charismatiques, qui, quel que soit le sexe du leader, générent un engagement positif
envers l'organisation. Il s‘avere également important de rompre avec les stéréotypes
liés au genre du manager, qui, semble-t-il, perdurent encore aujourd’hui.
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