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Titre : L’Incertitude au Travail - Comment la Réguler par le Leadership dans l’Optique 

d’Améliorer la Qualité de Vie au Travail ? 
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Résumé : Ce travail de thèse s’intéresse aux 

facteurs de régulation de l’incertitude des 

individus au travail. L’incertitude, de par 

l’évolution constante du monde organisationnel, 

s’impose de plus en plus comme un facteur avec 

lequel conjuguer, et ce dans différents contextes 

autour du travail. Ce facteur constitue un risque 

pour les individus de par sa nature aversive. 

Dans cette optique, nous nous sommes 

intéressés, dans un premier temps aux théories 

portant sur le concept d’incertitude. Cela nous a 

permis de mieux comprendre et délimiter le 

concept. Dans un deuxième temps, nous avons 

été chercher dans les théories autour du concept 

de leadership les moyens de réguler 

l’incertitude. Ce qui nous a conduits à envisager 

cette régulation comme étant soit 

potentiellement possible par une forme directive 

de leadership, soit au contraire par une forme 

participative du leadership. Après avoir étayé 

ces deux pistes, nous nous sommes fixés trois 

objectifs : (1) identifier quelle forme de 

leadership est la plus à même de réguler 

l’incertitude ; (2) vérifier si cette forme de 

leadership peut contribuer au bon 

fonctionnement psychologique de l’individu ; et 

enfin (3) mettre à jour les mécanismes inhérents 

à ladite forme de leadership permettant de 

comprendre par quels moyens s’opère cette 

régulation. Ces objectifs ont guidé une série de 

sept études. Les trois premières études nous ont 

permis de répondre à nos deux premiers 

objectifs. Les résultats de ces études ont indiqué 

globalement que le leadership participatif 

contribuait à réguler l’incertitude, ce qui 

permettait d’alimenter  

un ensemble de variables positives pour le bon 

fonctionnement psychologique des salariés, ou 

bien la recherche d’emploi pour les demandeurs 

d’emplois. Trois autres études ont-été réalisées, 

dans l’optique cette fois de répondre à notre 

troisième objectif. Chaque étude se concentrait 

sur un aspect du leadership participatif que nous 

avons assimilé à un levier. Toutefois, même si 

nous avons obtenu quelques résultats 

intéressants, nous n’avons pas considéré cet 

objectif comme atteint. C’est pourquoi nous 

avons réalisé une dernière étude destinée à 

répondre aux limites identifiées précédemment. 

Cette dernière étude nous a permis de répondre 

à un troisième objectif, et de rendre plus 

manifestes les mécanismes relatifs à la 

régulation de l’incertitude. Les apports, tant 

théoriques, que méthodologiques et bien sûr 

pratiques, sont discutés. La conclusion que nous 

pouvons apporter à cette discussion, et à ce 

travail de recherche plus généralement, est que 

la régulation de l’incertitude n’est pas une 

simple démarche individuelle, mais requiert 

plutôt un effort mis en place par les 

organisations de travail. Selon nous, une 

organisation peut être évaluée selon trois 

critères d’importance quant à la régulation de 

l’incertitude : l’affiliation de l’individu à un 

réseau relationnel, le partage d’informations, et 

la projection dans le futur. Il s’agit des trois 

pistes par lesquelles, selon nous, ce travail de 

thèse pourrait être poursuivi. 
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Title : Uncertainty at Work - How to Regulate it through Leadership in order to Improve the 

Quality of Work Life ? 

Keywords : Uncertainty, Quality of Work Life (QWL), Leadership, Regulations 

Abstract : This thesis manuscript investigates 

the factors that can regulate uncertainty in the 

workplace. Given the ever-changing nature of 

the organizational world, uncertainty is 

becoming increasingly prevalent and poses a 

risk to individuals due to its aversive nature. To 

better understand and delimit the concept of 

uncertainty, we explore relevant theories. We 

also consider leadership as a means of 

regulating uncertainty, examining both directive 

and participative forms of leadership. 

Our research aims to achieve three objectives: 

(1) to identify the most effective form of 

leadership in regulating uncertainty, (2) to 

determine whether this form of leadership can 

contribute to the psychological well-being of 

individuals, and (3) to uncover the underlying 

mechanisms of this regulation. We conduct 

seven studies, with the first three studies 

answering our first two objectives. The results 

demonstrate that participative leadership, 

overall, is the most effective form in regulating 

uncertainty. Moreover, this regulation 

contributes to positive factors linked to the 

psychological well-being of employees or job 

seekers. 

 

To address our third objective, we conduct three 

additional studies, each focusing on a particular 

aspect of participative leadership as a factor. 

While these studies provide some interesting 

results, we do not consider our third objective 

achieved. Therefore, we conduct a final study to 

address the identified limitations of the previous 

studies. This last study allows us to answer our 

third objective, shedding light on the 

mechanisms involved in regulating uncertainty. 

We discuss the theoretical, methodological, and 

practical contributions of our research in the 

discussion section. Overall, we conclude that the 

regulation of uncertainty is not solely an 

individual process but requires organizational 

efforts. We identify three important criteria for 

evaluating an organization's ability to regulate 

uncertainty: an individual's affiliation to a 

relational network, the sharing of information, 

and the projection into the future. These criteria 

present avenues for future research. 
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Introduction Générale 

 

Le changement est au cœur de la mécanique du travail moderne. Les décennies qui ont 

suivi les évènements relatifs à Mai 1968 ont véhiculées un certain nombre de mutations du 

travail. Pour situer de prime abord cette période, gardons en tête déjà que ces mutations font 

suite à l’organisation du travail Tayloriste puis post-Tayloriste.  

Le Taylorisme est né au début du XXème siècle et s’est appuyé sur une division du 

travail en une suite de tâches dans une optique de rendement maximum. Les relations au travail 

étaient hiérarchiques, et peu enclines à une orientation vers la qualité de vie. Le post-Taylorisme 

désigne les modes d’organisation du travail pendant la période des Trente Glorieuses. Cette 

période de développement économique et d’augmentation générale du niveau de vie façonna 

une organisation du travail plus prompt à l’implication du salarié dans les décisions qui lui 

incombent. A titre d’exemple, sur la période 1958-1975, le taux de salariés syndiqués oscillait 

entre 17 à 20%1, et était bien plus élevé au sortir de la seconde guerre mondiale. Ce chiffre ne 

fera que chuter après la fin des Trente Glorieuses (environ 1975). Ainsi, nous en arrivons à 

l’organisation « moderne » du travail, c’est-à-dire celle qui fait suite à mai-68, à la fin des 

Trente Glorieuses, et marquée du sceau de la révolution néolibérale de la fin des années 1970. 

Selon Marchand & Minni (2019), trois facteurs ont eu un impact majeur sur le marché du travail 

français pendant cette période : la mondialisation des économies, l’avènement des technologies 

de l’information et de la communication, et l’automatisation du travail. Ces trois facteurs sont 

de prime importance car ils ont une portée systémique. Cependant d’autres facteurs également 

importants sont à citer en relation avec les mutations du monde du travail. Le premier est déjà 

la tertiarisation de l’économie : en 2018 76,1% des emplois sont issus du secteur tertiaire2. Mais 

nous pourrions également parler de la féminisation du travail : tandis qu’elles représentaient 

31,3% de la population active en 1968, les femmes représentent désormais 49% de la population 

active en 20163. La course au diplôme est une autre mutation du travail : En 2018, la catégorie 

des 25-34 ans ayant fait plus de deux années d’études après le BAC est de 36,1% pour les 

femmes et de 29,6% pour les hommes. Pour la catégorie des 55-64 ans en revanche, elle est 

 
1 https://dares.travail-emploi.gouv.fr/sites/default/files/pdf/2016-025.pdf 
2 https://www.insee.fr/fr/statistiques/4277675?sommaire=4318291 
3 https://www.observatoire-des-territoires.gouv.fr/kiosque/2021-egalite-04-depuis-les-annees-1970-la-

feminisation-de-la-population-active-concerne 
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respectivement de 12,1% et 14,5%4. Une mutation beaucoup plus récente est le développement 

de l’entreprenariat. En 2021, le nombre d’immatriculation de sociétés en France a été de 17% 

supérieure à celui de 2020, sachant que ce nombre est en augmentation depuis 20155.  

Il résulte de cet ensemble de mutations profondes du monde du travail de nouveaux 

enjeux, corolaires aux injonctions modernes pesant sur les individus évoluant dans les 

organisations de travail. La première et, peut-être, la plus emblématique, est celle de flexibilité. 

D’aucuns diraient même « d’agilité ». Manifestement, la conception du contrat de travail 

comme dimension pérenne de la vie individuelle s’est effacée au profit d’une conception 

beaucoup plus fugace de celui-ci. Bien que le CDI demeure le type de contrat de travail le plus 

utilisé par les employeurs (environ 88% des salariés ont un CDI), la plupart des nouvelles 

embauches se font plutôt via des CDD6. Ces contrats représentent désormais 87% des nouvelles 

embauches, dont 30% ne durent qu’une seule journée. En cela, le contrat n’est plus un élément 

stable et durable dans la vie professionnelle. Son évolution que nous venons de décrire ne peut 

que favoriser les transitions, et autres chemins professionnels à court terme, entrainant la 

recherche de nouveaux contrats, et ainsi le développement de compétences dans différents 

domaines. C’est ce qui est appelé de plus en plus les « formes atypiques de travail » ou 

« parcours atypiques », qui s’apparente à un autre enjeu du travail moderne, et sonne comme 

une autre de ses injonctions. Car ce qui est véhiculé par l’idéal du parcours atypique est une 

forme d’autonomisation de l’individu au travail. En cela nous entendons que les individus ont 

de moins en moins accès à des types « classiques » d’emploi, mais de plus en plus créent leur 

propre emploi ou adhèrent à de nouveaux types d’emploi. Loin d’être un phénomène isolé, cette 

réalité concerne 65% des 15-24 ans au travail qui peuvent être concernés par les contrats 

d’intérim, les contrats aidés, les CDD, voire plusieurs de ces formes à la fois, et pour des durées 

bien souvent à temps partiel. Si l’on tient compte en plus du contexte de chômage de masse 

(environ 7,3% des actifs au premier trimestre 20227), bien plus important d’ailleurs chez les 

populations estudiantines (16% chez les 15-24 ans), il en résulte un contexte sociologique 

difficilement tenable : par exemple, un jeune peut étudier, alterner des périodes de travail et de 

chômage en parallèle de ses études, et poursuivre après ses études par la multiplication de 

contrats précaires dans l’optique, de moins en moins réalisable, d’obtenir un CDI. Et du reste, 

comme le soulignait Robert Castel dans La Montée des Incertitudes (Castel, 2009, p162-169), 

 
4 https://www.insee.fr/fr/statistiques/4238409?sommaire=4238781 
5 https://www.insee.fr/fr/statistiques/6041208 
6 https://dares.travail-emploi.gouv.fr/sites/default/files/pdf/2018-026v2.pdf 
7 https://www.insee.fr/fr/statistiques/6443412 
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l’époque n’est peut-être plus tant à la stabilité de l’emploi qu’à l’instabilité de l’emploi. Rendant 

ainsi les formes d’emplois « atypiques » d’une certaine façon canoniques par rapport à 

l’époque. Car c’est bien l’installation dans le temps de ce principe de précarité de l’emploi qui 

amène l’auteur à ne plus parler de salariat, où le statut de l’emploi de la société salariale, mais 

de précariat, où le registre propre de l’organisation du travail basée sur la précarité. En somme, 

le travail dans sa forme actuelle est une course de tous contre tous, dans laquelle chaque individu 

reçoit l’injonction d’être autonome dans son parcours, et tous évoluant dans un contexte offrant 

de nombreuses résistances et ambiguïtés pouvant rendre cette situation difficilement tenable sur 

un plan psychologique, tant pour les salariés (précaires ou non), que pour les étudiants (donc 

futurs salariés), que pour les demandeurs d’emploi. 

Ainsi, les mutations du monde du travail conduisent vers des impératifs toujours plus 

lourds sur les épaules des salariés ou de ceux qui recherchent un emploi (demandeurs 

d’emplois) ou de ceux qui devront en chercher plus tard (étudiants). On parle d’enjeux de 

constante adaptabilité, c’est-à-dire vivre des changements constants tant dans le fonctionnement 

des organisations que dans les savoirs-êtres à mobiliser, allant de la compétence au jargon 

spécifique à un domaine, lui aussi en constante évolution. Accepter le changement, ne pas le 

juger négatif (ne pas être réactant psychologiquement en somme) est un des impératifs du 

monde du travail. Le deuxième, est que c’est à l’individu de s’adapter à ce changement, et qu’il 

doit mobiliser en lui les ressources nécessaires pour accueillir ce changement. Les corolaires de 

ces impératifs comme nous les nommons sont par exemple les restructurations, les 

fusions/acquisitions, les changements de procédures, les changements de logiciels, etc. Ces 

différents exemples que nous venons de citer sont générateurs de profondes incertitudes chez 

les individus et véhiculent un niveau élevé de stress (Lancry, 2007). La crise du covid nous 

donne un bel exemple de l’impact délétère des contextes et évènements particulièrement 

incertains et du lot d’affects négatifs, de dépressions, de burnout, ou de tentatives de suicides 

qui accompagnent ces contextes et évènements. A titre d’exemple, la prévalence des syndromes 

dépressifs a plus que doublé parmi les 15-24 ans entre 2019 et mai 20208. Même sans aller 

jusqu’aux exemples les plus extrêmes, les contextes de fusions-acquisitions, par exemple, 

véhiculent un grand nombre d’affects négatifs et des taux élevés de stress. Steiler & Rüling 

(2010), en s’appuyant sur les travaux de Cartwright & Hudson (2000), proposent d’expliquer 

les conséquences négatives des fusions-acquisitions par quatre sources de stress majeures : le 

 
8https://drees.solidarites-sante.gouv.fr/publications/etudes-et-resultats/confinement-du-printemps-

2020-une-hausse-des-syndromes-depressifs 
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sentiment de perte de contrôle sur des aspects importants de la vie quotidienne au travail, le 

sentiment de détachement et de deuil relatif à la dissolution de l’identité organisationnelle dans 

une nouvelle organisation, le changement de relations entre les individus de la nouvelle 

organisation, impliquant nécessairement de nouvelles relations de pouvoir entre les individus, 

et la quatrième source étant le stress lié aux processus d’acculturation. D’autres phénomènes 

liés aux changements organisationnels permettent de dresser des constats analogues. Les 

privatisations notamment, lesquelles véhiculent de fortes incertitudes, font décliner 

significativement la satisfaction au travail, la santé physique et la santé mentale (Nelson et al., 

1995). Surtout, cet effet pernicieux des privatisations est non seulement ressenti lorsqu’il est en 

train de se dérouler, mais également avant qu’il ait eu lieu, par anticipation, et après qu’il ait eu 

lieu, par effet de persistance. Dans la même veine, d’autres études indiquent que ces 

changements organisationnels sapent les ressources psychologiques telles que la perception de 

contrôle, et charrient tout un ensemble d’affects négatifs comme l’anxiété, la peur et la 

frustration (Barner, 2008). L’incertitude est donc étroitement associée à ces contextes de 

changement et d’adaptation permanente. Bien que celle-ci puisse être vectrice de conséquences 

positives pour les individus au travail ou bien pour les organisations de travail, la littérature 

scientifique l’associe très souvent à des conséquences délétères, ou potentiellement délétères 

pour l’individu. L’incertitude génère une forte pression psychologique diminuant la satisfaction 

au travail et augmentant les intentions de quitter l’organisation (Bordia, Hunt, et al., 2004). En 

somme, l’incertitude est une charge mentale et émotionnelle constituant un risque pour les 

salariés mais également pour les organisations de travail. Après tout, cela semble plutôt 

logique : comment évoluer sereinement dans des environnements astreints aux changements 

perpétuels ? Comment réduire l’ambiguïté lors de l’exécution de nouvelles tâches, ou lors de 

l’adoption de nouvelles méthodes de travail ? Faut-il que l’individu au travail apprenne à 

réguler ses émotions ? Ou bien d’autres formes de régulations sont-elles possibles ? 

 Ce constat pose question tant il semble contradictoire avec les enjeux plus qualitatifs 

relatifs au marché de l’emploi actuellement. Car bien loin de la vision Taylorienne et des 

relations sociales très pauvres qui en découlaient assez logiquement, toute entreprise qui se veut 

« moderne », « dans l’air du temps », se doit d’investir dans un programme de développement 

de la Qualité de Vie au Travail (QVT). Actuellement, les recommandations de l’ANACT quant 

au développement de la Santé et de la Qualité de Vie au Travail dans les organisations de travail 

renvoient à plusieurs dimensions fondamentales9 : les conditions de travail, c’est-à-dire la 

 
9 https://www.anact.fr/10-questions-sur-les-indicateurs-de-sante-et-qualite-de-vie-au-travail 
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qualité du contenu du travail proposé et de son organisation, et la qualité de l’environnement 

physique dans lequel évolue le salarié ; les relations, entendues comme la qualité des relations 

de travail, des relations sociales, de l’échange d’informations, et de l’engagement partagé ; la 

possibilité de réalisation et de développement, donc la formation interne, le parcours mené par 

l’individu ; le respect de l’égalité professionnelle ; et la possibilité de concilier vie personnelle 

et vie professionnelle. Ainsi l’enjeu n’est plus de favoriser la performance par le recours à la 

coercition, et de contrôler tous les aspects de la vie professionnelle des salariés. Au contraire, 

l’idée majeure des démarches QVT/SQVT est plutôt de mettre en place des conditions de travail 

favorisant l’autonomie de l’individu, ainsi que son bien-être psychologique, de manière à 

obtenir de bonnes performances individuelles. D’une manière plus globale, différentes autres 

variables peuvent être comprises comme des indicateurs d’une bonne QVT. Par exemple, la 

présence d’émotions positives et l’absence d’émotions négatives sur le lieu de travail. Les 

émotions positives contribuent à l’émergence d’un ensemble d’attitudes favorables comme 

l’engagement ou le sens au travail, conduisant à une bonne satisfaction générale (Dreer, 2021). 

D’autres conséquences positives incluent un certain succès dans la carrière (des évaluations 

plus favorables du superviseur, une meilleure paye ultérieurement) et davantage de support du 

superviseur et des collègues (Staw et al., 1994). Créer des environnements de travail adéquats 

sur le plan psychologique est également important dès qu’il s’agit de QVT. En cela, garantir la 

satisfaction des besoins psychologiques des individus est d’une très grande importance. Dans 

la perspective de la Théorie de l’Auto-Détermination (TAD), ils sont au nombre de trois : le 

besoin de compétence, d’autonomie, et d’affiliation. La satisfaction de ces trois besoins permet 

de générer des conséquences positives organisationnelles, parmi lesquelles la motivation au 

travail et la performance (Arshadi, 2010). De même, la satisfaction de ces trois besoins prédit 

l’engagement au travail, tout comme des variables plus proches de la santé mentale comme 

l’ennui et le burnout (Sulea et al., 2015). Un autre indicateur d’importance que nous pouvons 

inclure dans la sphère QVT est la confiance/efficacité accordée au leader. Il s’agit d’un 

prédicteur important, par exemple du dévouement envers le leader, lui-même associé à plusieurs 

conséquences positives (Paillé et al., 2013). Il en va de même pour d’autres variables 

importantes comme le sens au travail. Cette variable semble concrètement agir comme un 

facteur protecteur face aux affects négatifs (tristesse, dépression, colère, etc.) et véhicule 

également des affects positifs comme la joie, l’amour, la satisfaction, etc. (Steger et al., 2006). 

De la même manière, le sentiment de justice fait partie des variables que nous pouvons ranger 

dans la sphère QVT. Le fait de percevoir de la justice sur son lieu de travail amène par exemple 

à davantage de satisfaction et est lié négativement aux arrêts maladie (Schmitt & Dörfel, 1999). 
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Tous ces indicateurs que nous venons de citer sont des variables clés attestant d’une bonne QVT 

chez les salariés. Le type de supervision est d’ailleurs un puissant levier, permettant de générer 

des émotions positives (Bono et al., 2007), tout comme de satisfaire les besoins psychologiques 

des individus au travail (Slemp et al., 2018), de renforcer le sentiment de justice (Rahaman et 

al., 2022) ou la perception de sens des salariés (Ghadi et al., 2013). De la même manière, les 

organisations de travail ayant pour mission le retour à l’emploi sont également soumises à ces 

enjeux très proches du développement de la QVT. Par exemple, le projet de management par la 

confiance initié par Pôle-Emploi depuis quelques années repose sur ces fondamentaux : libérer 

l’expression individuelle, générer des émotions positives authentiques, affilier les individus 

autour d’une identité commune, impliquer l’individu dans les décisions dans l’optique de 

développer son autonomie, bref… croire en l’humain. 

 Ainsi, ce travail de recherche compte articuler ces différents constats et pistes de 

réflexion. Notre point de vue par rapport à ces constats, et notre manière de comprendre ces 

enjeux, peut se résumer par le fait que participer à l’atteinte de ces objectifs de QVT implique 

de lever les freins pouvant saper les efforts menés par les organisations de travail. Qu’il s’agisse 

d’organisations privées, dont l’objectif est la production de richesses, ou bien d’organisations 

dont le but est le retour à l’emploi. Visiblement, ces démarches visant à fournir aux individus 

les ressources nécessaires à leur épanouissement, garantissant aux uns des niveaux de 

performance intéressant pour les organisations de travail, aux autres les moyens de poursuivre 

leur objectif de retour à l’emploi, se heurtent au facteur incertitude, qui semble s’être installé 

comme principe avec lequel toute organisation doit désormais conjuguer. Selon nous, le travail 

n’est pas exclusivement restreint à la sphère salariale, c’est pourquoi les réflexions que nous 

élaborons peuvent s’appliquer à différents contextes. Ainsi ce travail de recherche propose 

d’examiner les mécanismes permettant de réguler l’incertitude des individus, dans l’optique 

d’améliorer leur qualité de vie de manière générale. Ce travail de recherche va donc s’intéresser 

aux moyens identifiés dans la littérature scientifique pour réguler l’incertitude. Le levier qui 

semble le plus efficace est celui du leadership, mais ce constat fait le lit d’un débat 

d’importance : faut-il privilégier une approche participative du leadership ? Ou bien faut-il 

privilégier une approche directive au contraire ? En cela, la littérature scientifique alimente tant 

la première que la deuxième proposition, et implique donc que nous passions en revue ces 

différentes approches de manière à pouvoir nous-même nous positionner sur ces débats. 

Ensuite, l’enjeu sera de comprendre un peu plus finement les mécanismes à l’origine de cette 

régulation. D’un côté, Bordia, Hobman, et al. (2004), qui optaient pour la première approche, 
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ont conclu leur travail sur le fait que différents mécanismes étaient à l’origine de conséquences 

différentes. De l’autre, Rast (2015), qui optait plutôt pour la deuxième approche, expliquait lui 

que ces mécanismes à l’origine de la régulation de l’incertitude fonctionnaient un peu comme 

une « boîte noire », et méritaient un développement plus poussé.  
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Chapitre I – Vers un Mécanisme 
Régulatoire de l’Incertitude. 

 

Résumé. 

Dans la première partie de ce chapitre, nous allons explorer le concept d’incertitude. Ce 

terme est polysémique et ses définitions psychosociales, particulièrement fournies. Nous allons 

donc tenter de comprendre sur quels invariants nous pourrons nous appuyer pour nos futures 

recherches. Cette incertitude semble systématiquement associée à un état aversif chez les 

individus qui lui font face. Différentes théories en Psychologie Sociale ont analysé les 

antécédents et conséquences de cet état aversif.  

Dans la deuxième partie de ce chapitre, nous passerons en revue plusieurs concepts 

permettant de mesurer l’incertitude. Il s’agit de concepts fréquemment utilisés en Psychologie 

Sociale et Psychologie du Travail. Notre définition de l’incertitude nous permettra d’aborder 

cette littérature plus simplement, et au passage, de repérer des concepts utilisables lors des 

prochaines études. Cela nous permettra par ailleurs d’avoir une vue sur la façon dont est 

opérationnalisée l’incertitude. Enfin, dans la dernière partie de ce chapitre, après avoir passé en 

revue les définitions ainsi que les théories classiques autour du concept d’incertitude, nous 

proposerons d’isoler un mécanisme que nous qualifierons de régulatoire face à l’incertitude. Ce 

mécanisme a pour fonction de corriger l’état aversif vécu par les individus, d’où sa propriété 

régulatoire.  



I-Qu’est-ce que l’incertitude ? 
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1. Définition sémantique de l’incertitude 

 Dans un premier temps, il nous incombe de comprendre un peu mieux ce que l’on peut 

entendre par le mot incertitude. Car ce terme peut revêtir différents sens au gré des 

conceptualisations des dernières décennies. De plus, la psychologie sociale n’a pas le monopole 

de ce concept : bien au contraire ! L’incertitude peut se comprendre dans un sens médical, mais 

également économique, physique, bien évidement philosophique, mais également sociologique. 

Comme certains chercheurs nord-américains l’ont fait (Han et al., 2011 ; Anderson et al., 2019), 

une manière de circonscrire le terme incertitude est déjà de regarder ce que les dictionnaires 

ont proposé comme façons de le définir. Le dictionnaire qu’ils ont utilisé est celui de Merriam-

Webster, semblant faire autorité de ce côté de l’Atlantique. Ce dictionnaire défini l’incertitude 

comme « l’état de ce qui est incertain », et propose un champ lexical étendu de synonymes 

pouvant correspondre au mot incertain : indéfini, indéterminé, pas certain de se produire, 

problématique, non fiable, indigne de confiance, pas connu sans aucun doute, douteux, pas 

clairement identifié ou défini, pas constant, variable et irrégulier. Une autre source, le 

dictionnaire de psychologie de l’APA, propose deux définitions de l’incertitude : « Etat ou 

condition dans lequel quelque chose (par exemple, la probabilité d'un résultat particulier) n'est 

pas connu avec exactitude ou précision » et « Le manque de confiance ou de clarté dans ses 

idées, ses décisions ou ses intentions. » De notre côté de l’Atlantique, si l’on se réfère au sens 

commun, on peut s’appuyer sur un dictionnaire comme le Petit Robert qui propose trois 

définitions : « Etat de ce qui est incertain » ; « Chose imprévisible » et « Etat d’une personne 

incertaine, qui ne sait pas ce qu’elle doit faire ». Ce dictionnaire propose en outre trois champs 

lexicaux distincts renvoyant tous au mot incertitude. Premièrement, ce qui est de l’ordre du 

doute, de l’hésitation. Deuxièmement, une dimension versatile, précaire, fluctuante. Et 

troisièmement, quelque chose lié aux aléas, au hasard, au risque. 

 Nous pourrions résumer cette première tentative de circonscrire le mot incertitude par 

ces différents points. Première chose, l’incertitude est un état. Et un état renvoyant à plusieurs 

dimensions. Nous en voyons quatre. Une dimension de doute ou d’indécision. L’incertitude 

serait donc l’état d’une personne devant prendre une décision mais sans savoir quoi faire. Une 

autre dimension est celle du caractère fluctuant de l’incertitude. Auquel cas, l’incertitude serait 

un état versatile d’une personne, d’un objet, ou d’une situation. Encore une autre dimension 
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serait celle de ce qui est aléatoire. C’est-à-dire que l’incertitude pourrait renvoyer à ce qui n’est 

pas prévisible, comme un résultat dépendant des aléas, et parfois même quantique. La quatrième 

serait celle de la confiance. Ainsi, l’incertitude serait l’état que l’on ressent lorsque l’on ne peut 

pas avoir confiance en quelque chose ou quelqu’un. Ces quatre proto définitions nous 

renseignent un peu mieux sur ce qu’est l’incertitude et comment la définir.  

 

2. Définitions psychosociales de l’incertitude 

 Comme nous l’avons dit, ce concept a été mobilisé maintes fois et dans plusieurs 

disciplines. Concernant la psychologie sociale et la psychologie du travail, de nombreuses 

entrées peuvent être trouvées, et celles-ci renvoient à différentes réalités qui ont-été 

investiguées par les auteurs. Nous allons en présenter un aperçu, et tenterons ensuite d’en isoler 

une propriété stable sur laquelle nous élaborerons notre réflexion. 

 

Tableau 1. Tour d’horizon des définitions données au concept d’incertitude en psychologie 

sociale et du travail. 

Concept Auteurs Définition 

Ambiguïté Budner (1962)  Trois aspects fondamentaux d'un stimulus : la nouveauté, la complexité et 

l'insolubilité.  

Intolérance à 

l'ambiguïté 

(Budner, 1962) 

Dans 

MacDonald 

(1970) 

L'intolérance à l'ambiguïté peut être considérée comme une tendance 

générale à percevoir les objets ou les situations nouvelles, complexes, ou 

insolubles comme menaçantes. 

Intolérance à 

l'incertitude 

Carleton 

(2016a ; p. 31) 

L'incapacité dispositionnelle d'un individu à endurer la réponse aversive 

déclenchée par l'absence perçue d'information saillante, clé ou suffisante, 

et soutenue par la perception associée de l'incertitude.  

Peur de 

l'inconnu 

Carleton 

(2016b)  

La peur de l'inconnu (FOTU) sera définie ici comme « la propension d'un 

individu à éprouver de la peur causée par l'absence perçue d'information à 

n'importe quel niveau de conscience ou point de traitement ». 

Incertitude Carleton et al. 

(2010, p. 106) 

La notion que des événements négatifs peuvent se produire et qu'il n'existe 

aucun moyen définitif de prédire de tels événements.   

Incertitude Dugas et al., 

2001; Freeston 

et al., 1994 

La possibilité qu'un événement négatif ou potentiellement nuisible puisse 

se produire. 

Intolérance à 

l'incertitude 

(Grenier et 

Ladouceur, 

Une tendance excessive de l’individu à considérer inacceptable les 

évènements incertains, à croire que les évènements imprévus sont négatifs 
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2004 ; Dugas 

et al., 2005) 

et devraient être évités et à penser qu’il est injuste d’être incertain vis-à-

vis du futur. 

Ambiguïté Durrheim and 

Foster, 1997 

L'existence simultanée de caractéristiques positives et négatives dans un 

même objet. 

Incertitude 

sociale 

FeldmanHall 

& Shenhav 

(2019)  

La mesure selon laquelle l'incertitude d'une personne concernant (c'est-à-

dire son incapacité à prédire avec précision) ses propres états et actions 

futurs dépend de son incertitude concernant les états et actions des autres. 

Ambiguïté Furnham and 

Ribchester 

(1995) 

Le manque de familiarité, la complexité et l'incongruité des situations. 

Incertitude Gerrity et al. 

(1990) 

Les situations qui ne sont pas familières ou qui ne sont pas faciles à 

résoudre. 

Incertitude Greco and 

Roger, 2001; 

Monat et al., 

1972 

La période d'anticipation précédant un événement. 

Ambiguïté Han et al., 

2009, p. 557 

Le manque de fiabilité, crédibilité ou adéquation des informations sur les 

risques et les résultats potentiels des décisions.  

Incertitude Han et al. 2011 Trois sources d'incertitude : ambiguïté, probabilité, complexité. 

Ambiguïté Hancock et al., 

2015, p. 114 

L'imprécision et l'incertitude du sens. 

Incertitude Hirsh et al. 

(2012)  

(a) L'incertitude représente un défi adaptatif critique pour tout organisme, 

de sorte que les individus sont motivés pour la maintenir à un niveau 

gérable ; (b) l'incertitude émerge en fonction du conflit entre les 

affordances perceptives et comportementales concurrentes ; (c) l'adoption 

d'objectifs et de structures de croyance clairs contribue à limiter 

l'expérience de l'incertitude en réduisant la propagation des affordances 

concurrentes ; et (d) l'incertitude est vécue subjectivement comme une 

anxiété et est associée à une activité dans le cortex cingulaire antérieur et 

à une libération accrue de noradrénaline. 

Incertitude 

identitaire 

Hogg (2007) Se sentir incertain sur ses perceptions, attitudes, valeurs ou sentiments est 

inconfortable. Au mieux, il s'agit d'un défi exaltant à relever et à résoudre. 

[...] Dans le cas contraire, l'incertitude est très anxiogène et stressante. Elle 

nous donne le sentiment d'être impuissants et incapables de prédire ou de 

contrôler notre monde et ce qui va nous arriver. Se perdre dans un endroit 

dangereux, être isolé socialement, ne pas savoir clairement de qui nous 
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sommes ou de comment nous nous intégrons, tout cela suscite l'incertitude, 

dans le mauvais sens du terme. 

Incertitude Kagan (1972) L’incertitude renvoie à l’impossibilité pour un individu à prédire le futur, 

et également à une incompatibilité entre deux cognitions, une cognition et 

une expérience, ou une cognition et un comportement. Afin de réduire 

l’incertitude, l’individu peut s’engager dans deux stratégies : atteindre une 

forme de clarté ou maintenir une forme de clarté. 

Ambiguïté de 

rôle et conflit de 

rôle 

Kahn, Wolfe, 

Quinn, Snoek, 

& Rosenthal 

(1964) 

L'ambigüité de rôle désigne un manque d’informations claires associées à 

un rôle. Le conflit de rôle est défini comme l’occurrence simultanée de 

deux (ou plus) ensembles de pressions faisant que le fait de se conformer 

à l’un rendrait plus difficile le fait de se conformer à l’autre. 

Incertitude Keren & 

Gerritsen, 1999 

L'état d'incertitude fait référence au doute qui existe sur le fait qu'un 

résultat particulier se produira ou non. 

Besoin de 

clôture 

Kruglanski 

(1989) ; 

Kruglanski, 

Orehek, 

Deschesne, & 

Pierro (2010) 

Le besoin d’une clôture non-spécifique reflète le désir d’une réponse 

ferme à une question, n’importe quelle réponse, comparée à la confusion 

et l’ambigüité. Le besoin d’une clôture spécifique reflète une motivation à 

atteindre une réponse à une question spécifique, et personnellement 

désirable. 

Intolérance à 

l'incertitude 

Ladouceur et 

al. (1997) 

La façon dont un individu perçoit les informations dans des situations 

ambigües et y réponds avec un ensemble de réactions cognitives, 

émotionnelles et comportementales. 

Incertitude 

informationnelle 

et incertitude 

personnelle 

Lind & van den 

Bos (2002) ; 

van den Bos & 

Lind (2002) 

L’incertitude informationnelle correspond à l’incertitude ressentie 

lorsqu’un individu manque d’informations pour élaborer un jugement 

social. L’incertitude personnelle correspond à l’incertitude à propos de 

soi-même. Cela peut comprendre l’image de soi, les croyances, les 

connaissances à propos de soi, les émotions, etc.  

Ambiguïté McLain (1993, 

p194) 

Ce qui est peu familier, complexe, dynamiquement incertain ou sujet à de 

multiples interprétations contradictoires. 

Ambiguïté Norton (1975)  Plusieurs sources d'ambiguïté : le flou, l'incomplétude, la fragmentation, 

la probabilité, le manque de structure, le manque d'information, 

l'incertitude, l'incohérence, la contradiction, la contrariété et le manque de 

clarté.  

L'orientation à 

l'incertitude 

(Sorrentino & 

Short, 1986 ; 

Les individus orientés à l’incertitude cherchent activement des 

informations pouvant remettre en cause leur système de croyance. Tandis 

que les individus orientés à la certitude préfèrent éviter les informations à 
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Smith & 

Bristor, 1994) 

propos d’eux-mêmes et de leur environnement pouvant modifier leur 

système de croyances. 

Incertitude Smithson, 

1999 

L'incertitude comme conscience métacognitive de l'ignorance.  

Incertitude 

causale 

(Weary & 

Edwards, 

1994 ; Weary 

et al., 2001) 

L’échec à comprendre la relation causale entre différents évènements est 

la plus grande source d’incertitude. 

 

 

3. Que retenir de ces définitions ? 

 Toutes ces définitions nous permettent de mieux appréhender le concept d’incertitude. 

Toutes ne renvoient pas aux mêmes réalités cependant. Déjà, il existe bien des manières de 

donner un label au même construit. Comme nous le voyons, les termes ambigüité et intolérance 

à l’ambigüité/incertitude peuvent être utilisés. Également, le mot incertitude peut être 

accompagné de différents adjectifs : sociale, personnelle, identitaire ou informationnelle. Et 

parfois, des labels très différents peuvent être employés (peur de l’inconnu, besoin de clôture) 

mais tout de même renvoyer plus ou moins fortement au même construit. Face à ce constat, il 

nous semble donc important d’essayer d’isoler certaines propriétés communes à toutes ces 

manières de définir l’incertitude de manière à tendre vers une définition plus générale, laquelle 

nous sera utile pour baser notre réflexion.  

 

1/ L’incertitude peut être conceptualisée comme un trait 

Les théoriciens du trait renvoient souvent l’incertitude à ce qui pourrait s’apparenter à 

une forme de rigidité dans le fonctionnement psychologique des individus, comme par exemple 

ce qui est de l’ordre du dogmatisme (Rokeach, 1954) ou de l’autoritarisme (Adorno et al., 

1950). Il faut y voir une différence-interindividuelle pouvant motiver des comportements 

dysfonctionnels ou favoriser la présence d’affects négatifs. Pour le besoin de clôture 

(Kruglanski, 1989) il s’agit d’une tendance à l’urgence dans la prise de décision (seize on 

closure), et une tendance à la permanence de celle-ci dans le temps (freeze on knowledge - 

Kruglanski & Webster, 1996). Cette tendance psychologique peut amener à différentes 

conséquences dysfonctionnelles au travail. Par exemple, le besoin de clôture est un prédicteur 

de la mauvaise adaptation face aux changements organisationnels (Kruglanski et al., 2007). Un 

construit proche du besoin de clôture, l’intolérance à l’incertitude (Ladouceur et al., 1997), 
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amène à des constats à peu près identiques. Ce biais qui « affecte la manière de percevoir, 

interpréter et répondre aux situations incertaines » (Dugas et al., 2004) peut conduire à des 

manifestations négatives chez l’individu. Vis-à-vis de ce concept, nous pouvons relever de 

nombreuses études établissant des liens entre celui-ci et de hauts niveaux d’anxiété et de 

dépression (Carleton et al., 2010 ; Carleton et al., 2012). Ce faisant, cette disposition 

psychologique constitue un réel risque pour les organisations de travail, non seulement en 

termes de productivité, mais également sur la dimension du risque humain.  

 

2/ L’incertitude peut aussi être conceptualisée comme un état 

 De l’autre côté, d’autres conceptualisations de l’incertitude permettent de l’appréhender 

plutôt comme un état. L’insécurité de l’emploi notamment (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984), 

définie comme « l'impuissance perçue à maintenir la continuité souhaitée dans une situation 

professionnelle menacée » est associée à de nombreuses finalités négatives. La revue de De 

Witte (2005) offre à ce propos un horizon complet de ces-dernières. L’insécurité de l’emploi y 

est associée de prime abord à un « stresseur » au travail. Mais également à un facteur ayant un 

impact sur le bien-être au travail, la santé et la satisfaction au travail des salariés. Sans surprises, 

des liens avec des taux élevé de burnout sont observables. Ainsi que des liens avec une mauvaise 

satisfaction quant à sa vie. Dans la même logique, l’ambiguïté de rôle, qui correspond à un 

manque d’informations claires associées à un rôle, est également associée à différentes 

conséquences négatives. Parmi celles-ci, la dépression a été assez bien mise en évidence par la 

méta-analyse de Schmidt et al. (2014). Les résultats des 27 études comptant plus de 13000 

sujets ont indiqué un lien entre l’ambigüité de rôle et la dépression (r = .249). 

 

3/ Il manque une définition claire de l’incertitude 

 Comme nous l’avons dit, il existe de nombreux labels pouvant être utilisés pêle-mêle 

pour qualifier la même idée. Une grande confusion peut donc facilement s’installer autour du 

concept d’incertitude. D’autant plus que, pour rajouter un niveau de complexité supplémentaire, 

certains auteurs considèrent leurs concepts comme étant à la fois un trait et un état (Hogg, 2007 ; 

Kruglanski, 1989).  

Afin de réduire au maximum la confusion, et d’établir une première base de travail, nous 

proposons de nous appuyer sur la classification de Hillen et al. (2017). Cette classification (voir 

Figure 1) nous permet d’isoler trois sources d’incertitude que sont la probabilité, l’ambigüité et 

la complexité. Ainsi, ces trois termes sont à mettre sur le même plan, tandis que l’incertitude 

serait une méta-catégorie englobant les trois. Il s’agit donc d’une première manière de 
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circonscrire ce qui était encore dès lors de l’ordre de l’éthéré. Ceci dit, il nous reste encore à 

définir ce qu’est, ontologiquement, l’incertitude. Ce que nous ferons prochainement. 

 

 

Figure 1. Les sources d’incertitude. Figure traduite issue de Hillen et al. (2017). 

 

4/ L’incertitude est vécue négativement par les individus 

 Bien sûr, l’incertitude peut être vécue positivement, mais elle est presque à chaque fois 

présentée comme pouvant amener des conséquences négatives. La quasi-totalité des définitions 

que nous avons présentées évoque une dimension négative inhérente à l’incertitude. Ce point 

résume les deux premiers que nous venons de présenter : l’incertitude, qu’elle soit 

dispositionnelle ou contextuelle est un facteur ayant un impact sur le fonctionnement optimal 

des individus. Plus exactement, l’incertitude déclenche un état aversif se traduisant par un 

niveau d’anxiété élevé (Carleton et al., 2012), par des affects négatifs (De Cremer et Sedikides, 

2005) ou plus généralement par un sentiment de menace. 

 

4. Une méta-définition de l’incertitude 

Les points 3 et 4 que nous avons soulevés dans la partie précédente nous semblent 

intéressants. Car, respectivement, ils nous font comprendre que l’incertitude s’élabore sur au 

moins deux composantes : une composante cognitive et une composante affective. Ces 

quelques points font écho à un champ de la psychologie sociale dont nous n’avons pas encore 
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parlé. Mais qui pourtant propose une conceptualisation proche, et qui pourrait nous permettre 

de cette fois définir l’incertitude. Nous parlons de la psychologie existentielle. Plus 

particulièrement, nous faisons référence au Meaning Maintenance Model (Heine, Proulx, & 

Vohs, 2006). Dans ce champ théorique, l’incertitude, ou plutôt la certitude, est considérée 

comme une source de sens. La notion de sens est au cœur du modèle. Il propose que les 

individus aient un besoin de se percevoir, ainsi que le monde, et le soi en interaction avec le 

monde, à travers un prisme de représentations mentales de relations attendues, permettant 

d’organiser leur perception du monde (Heine et al., 2006 ; Proulx et Heine, 2006). Ce modèle 

repose sur trois propositions. La première, est que le sens est indissociable de la notion de 

relation10 (« meaning is relation »). Ces mots sont d’ailleurs considérés comme 

interchangeables par les auteurs dans la mesure où « le sens est une relation ou association 

attendue que les humains construisent et imposent dans leurs mondes. » Ces relations liant le 

soi au monde extérieur, renforcent la perception de cohérence. Toute rupture de ces 

représentations mentales induira le besoin de les reconstruire. La deuxième proposition est que 

les humains sont créateurs de sens (« humans are meaning makers »). Pour les auteurs, le fait 

de lier des éléments entre eux (objets, temporalités, idées, lieux, individus, etc.), et surtout de 

lier ces éléments au soi, est une capacité humaine automatique. Ainsi, plus la rupture de 

cohérence entre ces représentations mentales est forte, et plus il apparaît comme important de 

reconstruire des relations attendues entre objets. Enfin, la troisième proposition, centrale dans 

le modèle, est que la rupture de cohérence dans les représentations mentales de relations 

attendues mène à l’affirmation de réseaux de relations alternatifs. En somme, il n’est nul besoin 

de regagner un sentiment de cohérence sur le domaine spécifique menacé par la rupture de sens. 

Au contraire, l’affirmation de sens dans un domaine non lié par la rupture de cohérence agit de 

manière « hydraulique », et permet en soi de faire face à cette menace. Plus exactement, les 

auteurs parlent de ce mécanisme en des termes de « compensation fluide ». Cette affirmation 

de réseaux alternatifs, ou compensation fluide, a été mise à jour à travers quatre domaines : le 

besoin d’estime de soi, le besoin de certitude, le besoin d’affiliation, et le besoin d’immortalité 

symbolique. Les mécanismes de maintien du sens opèrent lorsqu’une violation de sens est 

perçue par les individus. La violation de sens dans ce modèle est désignée comme toute 

expérience en rupture avec les relations attendues (Proulx et al., 2012 ; Proulx et Inzlicht, 2012). 

 
10 Proulx et Heine (2006) listent d’ailleurs les bases théoriques de cette idée et son développement dans 

leur article : Ebbinghaud (1885) ; James (1890) ; Bartlett (1932) ; Camus (1955) ; Markus (1977) ; 

Piaget (1960) ; Kierkegaard (1848) ; Markus et Wurf (1987) ; Heidegger (1953) ; Kuethe, (1962) ; 

Horowitz (1991) ; Baldwin (1992) ; Bruner et Postman (1949) ; Intraub et al., (1998) ; Park et Folkman, 

(1997) ; Pyszczynski et al., (2004) ; Thomson et Janigan (1988) ; Janoff-Bulman, (1992) 
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Cette rupture avec les relations attendues est appelée inconsistance. Dans le modèle, la (1) 

détection d’une inconsistance entre les attentes et la réalité, (2) amène les individus à ressentir 

un état aversif, (3) conduisant à la mise en place d’efforts compensatoires pour réguler 

l’inconsistance. Ainsi le but poursuivi via ce mécanisme n’est pas tant de réussir à récréer ces 

relations attendues, mais d’éviter (ou au moins d’atténuer) cet état aversif. Un des points 

fondamentaux du modèle est qu’il considère que la motivation primaire à compenser 

l’inconsistance est la réduction du syndrome aversif qu’elle engendre. Ce syndrome aversif est 

commun à plusieurs théories comme le rappellent Proulx & Inzlicht (2012) : l’incertitude (van 

den Bos, 2001), la dissonance cognitive (Festinger, 1958), l’incertitude anxieuse (McGregor et 

al., 2010), etc. 

Ce champ théorique nous permet d’emprunter quelques termes bien utiles afin de 

comprendre encore un peu plus finement ce qu’est l’incertitude. Déjà, la composante cognitive 

que nous avons identifiée correspond bien à ce que la théorie nomme une perception 

d’inconsistance. Ce terme englobe très bien ce que les mots probabilité, ambigüité et 

complexité impliquent dans Hillen et al. (2017). Ensuite, de la même manière, la composante 

émotionnelle que nous avons identifiée correspond bien au terme d’état aversif tel que présenté 

dans cette théorie. Et tout comme Proulx & Inzlicht (2012) le rappellent à propos de plusieurs 

théories (plus proches de leur champ), cet état aversif est un élément commun. Tellement 

commun qu’il s’agit peut-être du plus petit dénominateur commun des théories proches ou 

lointaines du concept d’incertitude. Le troisième élément important est l’idée que cet état aversif 

motive des comportements régulatoires de la part des individus en proie à l’état aversif décrit 

plus tôt. Ce dernier point n’a pour le moment pas été éclaircis et mérite un développement. Dans 

la prochaine partie, nous allons nous intéresser à plusieurs théories « majeures » de 

l’incertitude. Nous en profiterons pour examiner quel type de régulation est envisageable afin 

de réduire l’état aversif consécutif à la perception d’inconsistance.  
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II-Les Théories classiques de l’Incertitude. 
 

1. La Théorie de l’Identité Incertaine (Uncertainty Identity Theory) 

 La Théorie de l’Identité Incertaine (Hogg, 2007) propose que les sentiments 

d’incertitude, en particulier, ceux adressés à l’identité/au Soi, motive les individus à s’affilier à 

des groupes sociaux, afin de se protéger de ces sentiments d’incertitude. Nous parlons de 

sentiments, à savoir, un état aversif sous-tendu par la perception d’une incertitude. Dans cette 

théorie, la réduction de l’incertitude est considérée comme une motivation fondamentale des 

comportements humains. Notamment, les individus sont particulièrement motivés à réduire 

l’incertitude à propos de leur concept de soi. Dans le sens où le soi est le cadre de référence 

principal des individus (une idée commune avec le MMM – Proulx et al., 2006). Les groupes 

sociaux, en particulier ceux considérés comme entitatifs, permettent de réguler efficacement 

l’incertitude (par le phénomène d’identification). Ce terme fait référence aux groupes disposant 

de certaines propriétés telles que des limites bien définies, une homogénéité interne, une 

structure interne claire, un destin et des objectifs communs (Hogg, 2005). Ces caractéristiques 

(ou prototypes) rendent ces groupes singuliers et définissent leur essence. Ces groupes 

fortement entitatifs, de manière générale, reposent cependant plus sur l’interdépendance perçue 

et l’influence sociale mutuelle que sur la pure similitude ou homogénéité (Lickel, Rutchik, 

Hamilton, & Sherman, 2006 dans Hogg, 2007, p88). 

L’UIT se base sur le principe d’auto-catégorisation formulé dans la Théorie de l’Auto-

Catégorisation (Turner et al., 1987). L’UIT est même considérée comme un complément de la 

TAC, dans le sens où la motivation à réduire l’incertitude sous-tendrait l’auto-catégorisation, 

étant donné que l’auto-catégorisation diminue l’incertitude. Cette idée remonte à Tajfel et Billig 

(1974) qui considéraient que l’identification groupale contribuerait à imposer des structures 

dans les situations incertaines. Si ce mécanisme tend à réduire l’incertitude, c’est parce que 

l’identification groupale implique l’adhésion à des prototypes. Les prototypes sont des 

représentations subjectives des attributs constituants « l’essence » d’un groupe, et sont 

généralement incarnés par les individus les plus centraux des groupes (les leaders). Ces 

prototypes sont descriptifs et prescriptifs de la façon de se comporter d’un individu adhérant à 

un groupe, ainsi que de ses valeurs, attitudes, représentations, sentiments, et perceptions. Par 

effet de dépersonnalisation11, l’individu intègre le prototype du groupe. Celui-ci devient donc 

 
11 Ce phénomène de dépersonnalisation n’est pas à considérer comme l’effacement d’une ou plusieurs 

identité(s) (ou auto-catégorisation(s)) mais plutôt comme la création d’une nouvelle. 
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plus ou moins central dans le groupe. Ainsi, l’auto-catégorisation participe à rendre les 

conduites stéréotypiques et normatives des individus adhérant à un groupe. Tout comme 

l’hétéro-catégorisation amène à percevoir les conduites d’autrui comme étant stéréotypiques et 

normatives de son groupe. Par effet de métacontraste12, l’individu tendra même à percevoir 

davantage de différences entre lui/son groupe et autrui/les autres groupes. L’auto-catégorisation 

est donc un moyen efficace de percevoir le monde comme moins incertain, dans le sens où 

l’individu produit des conduites en accord avec les prototypes qu’il a intégré, et perçoit les 

conduites d’autrui comme étant en accord avec les prototypes qu’il perçoit de lui. Ainsi, les 

contextes particulièrement prompts à générer de l’incertitude (les contextes de crise 

notamment) amènent plus facilement les individus à s’affilier à des groupes, afin de poser des 

structures délimitant leur identité et celle des autres. A partir de ce constat théorique, 

l’hypothèse de l’UIT est que plus les individus sont incertains, plus ils s’identifieront fortement 

à une catégorie sociale.  

 Conformément aux champs théoriques que nous avons passés en revue (le MMM en 

particulier), nous pourrions considérer qu’après tout, le fait d’induire de l’incertitude chez les 

individus pourrait avoir un impact sur leur estime de soi (EDS). Auquel cas, le fait de générer 

de l’incertitude sur le concept de soi d’un individu pourrait détériorer l’estime de soi de cet 

individu. Le Soi est, comme nous l’avons évoqué, le cadre de référence le plus important de 

l’individu. Une menace faite à ce cadre induirait nécessairement une perte de sens. L’hypothèse 

de l’UIT d’un côté nous amène à considérer qu’une augmentation du sentiment d’incertitude 

pourrait conduire à une tentative de réduction de l’incertitude, via l’auto-catégorisation. Mais 

l’hypothèse de compensation fluide telle qu’évoquée dans le MMM pourrait aussi nous laisser 

supposer qu’une augmentation du sentiment d’incertitude pourrait conduire également à la 

recherche d’une augmentation de l’estime de soi. Sur ce point, l’UIT formule deux constats 

(Hogg, 2007). D’une part, les recherches portant sur l’identité sociale indiquent que 

l’identification améliore, certes, l’estime de soi. Cependant, une estime de soi faible ne motive 

pas pour autant l’identification groupale. D’autre part, une manipulation d’incertitude n’induit 

pas systématiquement une détérioration de l’estime de soi. Expérimentalement, la recherche de 

Hogg et Svensson (2006) citée dans Hogg (2007) porte ces constats. Dans cette étude, les 

participants rendus incertains s’identifiaient préférablement au groupe (vs ceux rendus 

certains), d’autant plus lorsque le groupe est identitairement pertinent, indépendamment d’une 

procédure d’auto-affirmation. Ainsi, le phénomène d’identification groupal, et plus largement, 

 
12 Minimisation des différences intra-groupales et maximisation des différences inter-groupales. 
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celui d’affiliation dont nous dessinons le contour, apporte une compensation au sens du MMM. 

Il peut en effet augmenter l’estime de soi et réduire l’incertitude. Cependant, il semble que le 

mécanisme de régulation que nous observons soit déclenché par l’incertitude, et plus 

particulièrement, par l’état aversif suscité par l’incertitude. Le corolaire de cette idée est que, 

ce mécanisme de régulation de l’incertitude serait un mécanisme consistant à résoudre une 

inconsistance, permettant de recouvrir du sens, plutôt qu’un mécanisme « de management de 

l’égo ». Un autre argument venant étayer cette idée est que l’incertitude motive à l’affiliation 

groupale, sans pour autant que des considérations en termes de prestige ou de statut lié au 

groupe n’entrent en ligne de compte par rapport à cette motivation. Nous entendons par là que 

les individus dont l’EDS a été diminuée recherchent des catégorisations groupales avantageuses 

permettant de restaurer leur EDS. Il s’agit d’ailleurs par extension du principe de valorisation 

de soi, à la base des phénomènes d’auto-catégorisation (Turner et al., 1987). Ce n’est pas le cas 

pour les individus rendus incertains. Plus les individus sont incertains, et moins les 

caractéristiques attribuées au groupe (prestige, valeur, etc.) ont d’importance pour les sujets. 

Du moins, seule la perception d’entitativité du groupe semble pertinente dans ces situations 

(Campbell, 1958 ; Hogg, 2007).  

 

2. L’Ambiguïté de Rôle (Role Ambiguity) 

L’ambiguïté de rôle (role ambiguity) et le conflit de rôle (role conflict) sont deux 

concepts issus de la littérature sur les rôles sociaux. Selon Stoezel (1978, p206) le rôle social 

correspond à « l’ensemble des comportements auxquels les autres s’attendent légitimement de 

la part d’un individu ». Ces rôles sociaux sous-tendent des attentes chez les individus les 

incarnant (Wolfensberger & Thomas, 1983). Mais lorsque l’on manque d’information à propos 

d’un rôle ou que deux rôles sont contradictoires entre eux, une tension interne survient chez 

l’individu. Cette tension est captée à travers deux concepts : l’ambigüité de rôle et le conflit de 

rôle. Le premier est défini comme un manque d’informations claires associées à un rôle tandis 

que le deuxième est défini comme l’occurrence simultanée de deux (ou plus) ensembles de 

pressions faisant que le fait de se conformer à l’un rendrait plus difficile le fait de se conformer 

à l’autre (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal, 1964). Plus exactement, l’ambigüité de 

rôle est considérée comme un manque d’information à propos des (1) attentes liées au rôle ; (2) 

moyens pour répondre aux attentes de rôle ; (3) conséquences en termes de performance de rôle 

(Van Sell, Brief, & Schuler, 1981). Initialement, un fort conflit de rôle induit une performance 

de rôle faible. Cette relation est médiatisée par l’ambigüité de rôle (Kahn et al., 1964).  
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 Compte tenu du manque d’outils pour mesurer ces concepts, Rizzo, House, & Litzman 

(1970) développèrent une échelle en 14 items d’ambigüité de rôle (n=6) et de conflit de rôle 

(n=8). Cette échelle unidimensionnelle distinguait deux facteurs correspondant au 

conflit/ambigüité de rôle. Cet outil permet d’établir des corrélations négatives avec certains 

indicateurs organisationnels traditionnels comme l’autonomie, la satisfaction au travail, la 

performance, l’engagement organisationnel, etc. (Jackson & Schuler, 1985). Néanmoins cette 

échelle suscita certaines critiques, parmi lesquelles figurent la non prise en compte des versants 

objectifs et subjectifs des concepts et la non-distinction des concepts en construits différents13 

(Jackson & Schuler, 1985 ; King & King, 1990). D’autre part, malgré l’observation de liens 

causaux dans les études en laboratoire entre ces concepts et une faible productivité, de 

l’insatisfaction, de la tension et le retrait psychologique du groupe de travail, d’autres études ne 

trouvent pas forcément ces mêmes liens (Van Sell, Brief, & Schuler, 1981). Également, la 

structure factorielle en deux facteurs fit l’objet de critiques, notamment à cause du fait que les 

six items d’ambiguïté captent l’absence d’ambiguïté, alors que les huit items de conflit captent 

la présence de conflit. Ainsi, Tracy & Johnson (1981) supposèrent que cette échelle capta plutôt 

du stress lié au rôle (role stress) à travers deux facteurs de clarté de rôle (role clarity) et de 

confort de rôle (role confort).  

 D’autres travaux ont permis de clarifier ces différents points. L’étude de Kelloway & 

Barling (1990) a permis de confirmer la structure factorielle en deux facteurs de Rizzo et al. 

(1970) et écarter la possibilité d’une confusion théorique avec le stress lié au rôle. Plus tard, 

Eys & Carron, (2001) développèrent une approche multidimensionnelle adaptée au contexte 

sportif basée sur les quatre facteurs d’ambiguïté de rôle initialement décrits par Kahn et al. 

(1964). La même année, Beauchamps & Bray (2001) proposèrent également une approche 

multidimensionnelle de l’ambiguïté de rôle adaptée au contexte sportif basée cette fois sur les 

travaux de Rhoads, Singh, & Goodel (1994) et Singh (1993) incluant les contextes 

comportementaux (offensifs et défensifs) dans lesquels l’ambiguïté peut survenir. En se basant 

sur les points forts des deux approches14, les auteurs (Beauchamp, Bray, Eys, & Carron, 2002) 

 
13 Il s’agit des troisièmes et quatrièmes conclusions/recommandations de la méta-analyse de Jackson & 

Schuler (1985). Les quatre autres sont dans l’ordre : (1) la variation substantielle observée (écart-type 

supérieur à .10) et la très large proportion de variance non-expliquée ; (2) la non prise en compte des 

antécédents et conséquences de l’ambiguïté de rôle et du conflit de rôle dans les organisations de travail ; 

(5) le besoin d’une théorie plus rigoureuse et parcimonieuse sur les causes et conséquences des deux 

construits ; (6) la non prise en compte de l’ambigüité/conflit de tâche et de récompense. 
14 Les limites étant que Beauchamp & Bray (2001) ne tiennent pas compte de la théorisation initiale de 

Kahn et al. (1964) et que Eys & Carron (2001) ne tiennent pas compte des contextes (offensifs et 

défensifs) dans lesquels surviennent les quatre manifestations d’ambiguïté de rôle. 
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proposèrent une échelle multidimensionnelle d’ambiguïté de rôle en quatre facteurs15 (1) 

l’ambiguïté liée à l’étendue des responsabilités ; (2) l’ambiguïté en lien avec l’évaluation du 

rôle ; (3) l’ambiguïté en lien avec les comportements liés au rôle ; et (4) l’ambiguïté liée aux 

conséquences du rôle. Ces quatre facteurs tiennent compte des contextes offensifs et défensifs 

dans lesquels surviennent l’ambiguïté. Toutefois cette approche est limitée uniquement au 

versant subjectif de l’ambiguïté. 

 

3. Le Besoin de Clôture (Need for Closure)  

 Le besoin de clôture est un concept désignant une tendance psychologique motivée. 

Cette tendance a été conceptualisée dans la Theory of Lay Epistemics (Kruglanski, 1989) 

comme deux dimensions orthogonales rendant compte de la part motivationnelle des processus 

d’acquisition de la connaissance : les individus peuvent être orientés à la recherche d’une 

clôture cognitive (spécifique ou non spécifique) ou au contraire éviter cette clôture. Selon la 

théorie, les individus rechercheront une forte clôture/cristallisation épistémique (epistemic 

freezing) en situation de pression temporelle tandis qu’ils opteront pour une faible 

clôture/cristallisation face à la peur du jugement et la possibilité d’une erreur (Kruglanski & 

Freund, 1983; Freund, Kruglanski, & Shpitzajzen, 1985). Par ailleurs, l’importance subjective 

de l’objet pour la personne ou bien l’attractivité qu’il génère déterminera si cette clôture 

cognitive porte sur cet objet spécifiquement ou non. Pour Kruglanski, Orehek, Deschesne, & 

Pierro (2010) « Le besoin d’une clôture non-spécifique reflète le désir d’une réponse ferme à 

une question, n’importe quelle réponse, comparée à la confusion et l’ambigüité. Le besoin d’une 

clôture spécifique reflète une motivation à atteindre une réponse à une question spécifique, et 

personnellement désirable ». Selon la théorie, cette tendance psychologique motivée peut être 

considérée comme une différence inter-individuelle relativement stable dans le temps, mais 

également comme un état induit par certaines circonstances comme la pression temporelle 

(Kruglanski & Freund, 1983) ou le bruit environnant (Kruglanski & Webster, 1991) 

indépendamment des niveaux d’intelligence. Des différences liées à l’autoritarisme (Adorno, 

Frenkel-Brunswik, Levinson, & Sanford, 1950) ou la culture (Hofstede, 1985) peuvent 

 
15 « L'étendue des responsabilités fait référence à un manque d'informations claires sur l'étendue de ses 

propres responsabilités. L'évaluation de son rôle fait référence à un manque d'informations claires sur 

la façon dont ses propres responsabilités sont évaluées. Les comportements liés au rôle font référence à 

un manque d'informations claires sur les comportements associés à son propre rôle. Les conséquences 

du rôle sont le manque d'informations claires sur les conséquences d'un manquement de ses 

responsabilités. » (Beauchamp et al., 2002) 
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également induire un besoin plus fort de clôture. Ce besoin induit deux tendances épistémiques 

(Kruglanski & Webster, 1996), à savoir, une tendance à l’urgence dans la prise de décision 

(seize on closure), et une tendance à la permanence de celle-ci dans le temps (freeze on 

knowledge). 

 L’échelle de besoin de clôture (Kruglanski, Webster, & Klem, 1993; Webster & 

Kruglanski, 1994) est conçue comme un outil permettant de capter cette tendance 

psychologique. Cet outil était conceptualisé en cinq facteurs (Préférence pour l’ordre ; 

Préférence pour la prévisibilité ; Inconfort face à l’ambiguïté ; Fermeture d’esprit ; Esprit de 

décision) sur lesquels une variable latente se projetait. Mais d’autres travaux (Neuberg, Judice, 

& West, 1997) proposèrent plutôt une conceptualisation en deux dimensions, la première 

réunissant les quatre premiers facteurs, la deuxième, comprenant le facteur Esprit de décision. 

Selon les auteurs, ces deux facteurs correspondraient aux mécanismes de Seizing et Freezing. 

Ces deux approches psychométriques firent le lit de nombreux débats dans la littérature mais 

finirent par devenir conciliables comptes-tenus des travaux de Mannetti, Pierro, Kruglanski, 

Taris, & Bezinovic (2002), mettant en lumières des résultats allant dans le sens d’une structure 

factorielle en un facteur avec deux variables latentes de second-ordre, congruents avec Neuberg, 

Judice, & West, 1997 et Kruglanski, Atash, DeGrada, Mannetti, & Webster (1997). L’échelle 

fut plus tard révisée par Roets & Van Hiel (2007), remplaçant les sept items originaux 

« contaminés » du facteur Esprit de décision, lesquels transcrivaient l’habilité à atteindre une 

clôture, par six nouveaux items, qui eux transcrivaient la motivation à atteindre une clôture. 

Cette échelle révisée fut acceptée par les chercheurs travaillant sur le concept comme version 

améliorée de l’échelle (Kruglanski, Dechesne, Orehek, & Pierro, 2009; p. 151 dans Roets & 

Van Hiel, 2011).  

 

4. La Théorie de l’Intolérance à l’Incertitude (Intolerance to Uncertainty Theory) 

 Le concept d’Intolérance à l’Incertitude est une composante du modèle du Trouble 

Anxieux Généralisé (Dugas et al., 1998). Ce modèle comporte trois autres composantes : les 

croyances erronées face à l’utilité des inquiétudes, la perception ou l’approche inefficace des 

problèmes, et l’évitement cognitif. Dans ce modèle, l’Intolérance à l’Incertitude est une 

composante considérée comme centrale, car fortement en lien avec le maintien des inquiétudes 

excessives. L’Intolérance à l’Incertitude est définie comme « la façon dont un individu perçoit 

les informations dans des situations ambigües et y réponds avec un ensemble de réactions 

cognitives, émotionnelles et comportementales » (Ladouceur et al., 1997). Cette façon de 
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percevoir les informations est même, par ailleurs, considérée comme un biais. Ce biais « affecte 

la manière de percevoir, interpréter et répondre aux situations incertaines » (Dugas et al., 2004). 

Une autre manière de définir le concept est de le considérer comme « une tendance excessive 

de l’individu à considérer inacceptable les évènements incertains, à croire que les évènements 

imprévus sont négatifs et devraient être évités et à penser qu’il est injuste d’être incertain vis-

à-vis du futur » (Dugas et al., 2002, manuscrit non publié, Grenier et Ladouceur, 2004 ; Dugas 

et al., 2005). Dans tous les cas, ce concept renvoie au traitement biaisé des situations incertaines, 

à l’ensemble des réactions aversives s’y rapportant, et aux manifestations comportementales 

d’évitement ou de rejet16. Bien que parfois manipulé dans des cadres expérimentaux (Ladouceur 

et al., 2000 ; Grenier et Ladouceur, 2004), l’Intolérance à l’Incertitude est mesurée à travers 

l’échelle française de Freestone et ses collègues (Freestone et al., 1994). Cette échelle de 27 

items comportait cinq facteurs en lien avec l’idée que l’incertitude est : inacceptable, se reflète 

mal sur la personne, mène à de la frustration, mène à du stress, et rend inapte à l’action. La 

version anglaise n’en isolera que quatre (Buhr et Dugas, 2002) en lien avec l’idée que 

l’incertitude : conduit à l’incapacité d’agir, est stressante et bouleversante, que les évènements 

non attendus sont négatifs et doivent être évités, et qu’être incertain à propos du futur est injuste. 

Une version courte sera même proposée un peu plus tard (Carleton et al., 2007). Celle-ci ne 

comporte que douze items et deux facteurs : l’incertitude prospective (donc liée au futur) et 

l’incertitude inhibitrice. 

La littérature scientifique indique que le besoin de clôture, conceptuellement parlant, est 

assez proche de l’intolérance à l’incertitude. Dans une étude (Berenbaum, Bredemeier, & 

Thompson, 2008) des liens corrélationnels apparaissent entre les sous dimensions de l’échelle 

de besoin de clôture (NFCS) et celle d’intolérance à l’incertitude (UIS). C’est le cas entre la 

dimension Désir de prévisibilité17 (IUS) et les dimensions Préférence pour l’ordre, Inconfort 

face à l’ambiguïté et Préférence pour la prévisibilité de la NFCS. C’est également le cas entre 

la dimension Détresse liée à l’incertitude (IUS) et la dimension Esprit de décision (NFCS). 

C’est justement dans la décision ou la résolution de tâches que se manifeste cette intolérance à 

 
16 Voir à ce propos l’article de Grenier et al., (2005) sur l’évolution des définitions à propos de ce 

concept. Initialement, la manière de définir l’Intolérance à l’Incertitude était proche de ce que proposait 

Frenkel-Brunswik (1948, 1949) à travers le concept d’Intolérance à l’Ambiguïté. Mais l’évolution des 

définitions a plutôt amené les auteurs à accorder une place importante à ce qu’ils considèrent comme un 

état émotionnel orienté vers le futur. 
17 Dans l’étude de Berenbaum et al., (2008), les labels des facteurs ont-été modifiés suite aux résultats 

de leur analyse factorielle. Nous parlerons donc, conformément à l’ordre des facteurs de Buhr et Dugas 

(2002) : paralysie liée à l’incertitude, détresse liée à l’incertitude, désir de prévisibilité, croyances 

inflexibles liées à l’incertitude. 
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l’incertitude. L’étude de Ladouceur et al., (1997) a montré à ce propos que plus les sujets sont 

intolérants à l’incertitude, plus ils avaient besoin d’être sûr de leur réponse avant de la donner 

lors d’une tâche modérément ambiguë.  

 

5. La Théorie de l’Orientation à l’Incertitude (Uncertainty Orientation Theory) 

 La Théorie de l’Orientation à l’Incertitude (Sorrentino & Short, 1986) renvoie à une 

différence cognitive interindividuelle dans la manière de faire face à l’incertitude. Cette théorie 

s’appuie sur la définition de l’incertitude de Kagan (1972). Selon cet auteur, la réduction de 

l’incertitude est une motivation fondamentale. L’incertitude renvoie à l’impossibilité pour un 

individu à prédire le futur, et également à une incompatibilité entre deux cognitions, une 

cognition et une expérience, ou une cognition et un comportement. Afin de réduire l’incertitude, 

l’individu peut s’engager dans deux stratégies : atteindre une forme de clarté ou maintenir une 

forme de clarté. Selon la théorie (Sorrentino et al., 2007), soit les individus sont orientés à 

l’incertitude, soit ils sont orientés à la certitude. Les individus orientés à l’incertitude cherchent 

activement des informations pouvant remettre en cause leur système de croyance. Tandis que 

les individus orientés à la certitude préfèrent éviter les informations à propos d’eux-mêmes et 

de leur environnement pouvant modifier leur système de croyances (Sorrentino & Short, 1986 ; 

Smith & Bristor, 1994). Dans leur manière de faire face à l’incertitude, les individus orientés à 

l’incertitude vont chercher à s’engager dans des activités pouvant leur permettre d’atteindre une 

forme de clarté, c’est-à-dire rechercher des informations et/ou de nouvelles pratiques permettant 

de réduire l’incertitude. Les individus orientés à la certitude quant à eux vont plutôt être dans 

une stratégie visant à maintenir une forme de clarté. C’est-à-dire qu’ils préfèreront s’appuyer 

sur les jugements d’autrui par phénomène de comparaison sociale, et/ou s’appuyer sur des 

heuristiques pour réduire l’incertitude (Sorrentino et al., 2007). 

 

6. La Théorie de l’Incertitude Causale (Causal Uncertainty Theory) 

 Une autre théorie de l’incertitude est celle proposée par Weary et Edwards (1996). 

Elaborée à partir d’une entrée similaire à la Théorie de l’Orientation à l’Incertitude (Kagan, 

1972) ainsi que d’autres (Heider, 1958 ; Festinger, 1954), cette théorie part du postulat que 

l’échec à comprendre la relation causale entre différents évènements est la plus grande source 

d’incertitude (Weary & Edwards, 1994 ; Weary et al., 2001). Selon les auteurs, il existe une 

différence inter-individuelle chronique portant sur les motivations dispositionnelles à désirer 
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réduire l’incertitude dans l’environnement social (Weary et al., 2001). La Théorie de 

l’Incertitude Causale propose deux composantes : les croyances d’incertitude causale et les 

sentiments d’incertitude causale. Les croyances d’incertitude causale sont définies comme 

« des construits généraux liés au soi à propos de notre propre incertitude, ou de notre 

compréhension inadéquate, ou bien de notre incapacité à détecter les relations causales dans le 

monde social » (Weary & Edwards, 1996, p. 159 Dans Weary & Jacobson, 1997). Les 

sentiments d’incertitude causale en revanche renvoient, non pas à des affects négatifs, mais 

plutôt à des sentiments métacognitifs à propos du fait de ne pas savoir ou comprendre (Weary 

& Edwards, 1996 Dans Weary & Jacobson, 1997). D’après le modèle de Weary & Edwards, 

les croyances et sentiments d’incertitude causale, conjointement saillants, déclenchent une 

motivation à résoudre l’incertitude causale. Cette régulation passe par la représentation du but 

désiré, suivi d’actions à mener en vue d’atteindre cet objectif (Weary et al., 1998). 
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III-Le Mécanisme de Régulation de l’Incertitude. 
 

 A la fin de ce premier chapitre, nous pouvons repérer plusieurs invariants 

supplémentaires à travers les différentes théories interrogeant le concept d’incertitude. Ces 

invariants seront exposés dans cette dernière partie via la forme de plusieurs affirmations 

auxquelles nous apporterons un développement.  

 

1/ Les modalités de régulation sont multiples 

Conformément à ce que nous avions dit plus tôt, c’est-à-dire avant de passer en détail 

les théories majeures relatives à l’incertitude, il est important de pouvoir mieux saisir les 

processus associés à la régulation de l’incertitude. Ces théories nous offrent un aperçu concret 

de ces processus. Dans l’ordre d’apparition, nous avons vu qu’elle pouvait prendre la forme de 

l’affiliation groupale (Hogg, 2007). Mais elle peut également correspondre au fait d’atteindre 

une clôture non-spécifique, c’est-à-dire une réponse ferme, peu importe laquelle, du moment 

qu’elle évite l’ambigüité (Kruglanski et al., 2010). Cette régulation peut sembler possible 

également via des comportements d’évitement ou de rejet (Dugas et al., 2004). Encore une autre 

manière de réguler l’incertitude renvoie au fait de s’appuyer sur les jugements d’autrui 

(comparaison sociale) et/ou de s’appuyer sur des heuristiques de traitement de l’information 

(Sorrentino et al., 2007). Enfin, la dernière régulation que nous avons relevé dans cette partie 

passait par la représentation d’un but désiré, suivi d’actions à atteindre pour réaliser le but 

(Weary et al., 1998). Bien que ces régulations semblent différentes, il est tout de même possible 

d’isoler semble-t-il quelques éléments communs à plusieurs théories, ce que nous allons faire 

dans le point suivant.   

 

2/ L’affiliation à un ensemble est une régulation de l’incertitude 

 Mais pas n’importe quel ensemble. Nous l’avons vu, l’Uncertainty Identity Theory en 

particulier développe cet aspect. L’affiliation à un groupe social constitue une régulation de 

l’incertitude. D’un point de vue plus méta, la théorie du Besoin d’Appartenance (Baumeister et 

Leary, 1995) s’inscrit dans ce constat. Dans le cadre de cette théorie, nous parlerons plutôt de 

création ou de substitution de liens sociaux. Ces comportements régulatoires viennent en 

réponse à l’état aversif dans lequel se trouve l’individu en réponse à la perception d’un déficit 
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dans les liens qu’il entretient avec son entourage social18. Nous aurions pu également parler de 

la Terror Management Theory (Greenberg, Pyszczynski, & Solomon 1986) qui théorise 

l’affiliation à un ensemble idéologique partagé comme un moyen efficace de réguler ce qui 

s‘apparente à une perte de sens dans les cadres de référence créés par les individus. Également, 

l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 2002) nous amène 

d’autant plus à souscrire à ce constat (mais nous développerons cette théorie en fin de Chapitre 

III). En somme, il existe une dimension sociale/relationnelle dans la régulation de l’incertitude. 

Mais il en existe une autre également. Selon nous, l’ensemble dans lequel l’individu doit se 

situer doit pouvoir répondre à un besoin d’informations, ou plus exactement, d’heuristiques de 

traitement de l’information. C’est un élément commun à plusieurs des théories que nous avons 

évoqué. Pour Sorentino et Short (1986) il s’agit de comparaison sociale et d’heuristiques de 

traitement de l’information. Pour Hogg (2007), il s’agit d’informations prototypiques. Pour 

Lind & van den Bos (2002) il s’agit de jugements d’équité/justice fonctionnant comme des 

heuristiques de traitement de l’information. Ainsi, l’ensemble dont nous parlons doit à la fois 

comporter une dimension relationnelle/sociale, mais comporter également une dimension 

informationnelle. 

 

3/ L’incertitude est indissociable de l’idée de structure à imposer dans le monde 

L’Uncertainty Identity Theory est, parmi les théories que nous avons passées en revue, 

celle qui intègre le mieux l’idée selon laquelle la recherche d’un ensemble équivaut à une 

régulation. Comme nous l’avons dit, l’ensemble est à la fois relationnel et informationnel. Ces 

idées sont comprises dans l’UIT à travers le principe de catégorisation et celui d’entitativité. La 

catégorisation, comme dit précédemment, est activement recherchée lorsque les individus sont 

incertains. Où dit autrement, les individus incertains à propos de leur identité sont motivés à 

rechercher une catégorisation via l’affiliation groupale. Cette catégorisation est génératrice de 

sens. Si la catégorisation est génératrice de sens, c’est parce qu’elle permet une définition 

catégorielle du Soi. A partir de la notion de prototype, et du mécanisme de dépersonnalisation, 

nous comprenons que l’affiliation à un ensemble n’est pas simplement un mécanisme 

relationnel. Il n’est pas juste question de se rapprocher des autres, mais aussi et surtout 

d’adhérer à un prototype rendant les conduites à la fois normatives et stéréotypiques. Nous 

 
18 De là à considérer que la théorie de Baumeister et Leary (1995) est une théorie décrivant ce qui 

s’apparente à de l’incertitude relationnelle/sociale, il n’y a qu’un pas. 



III-Le Mécanisme de Régulation de l’Incertitude. 
 

44 
 

parlons donc d’une structure psychologique qui est recherchée à travers cette affiliation. Cette 

structure permet de clarifier les conduites. La notion d’entitativité va également dans ce sens. 

Plus un groupe est considéré comme entitatif, et plus les règles véhiculées au sein de ce groupe 

apparaissent comme claires, et sans ambiguïté. C’est pour cela que ce type de groupe est 

particulièrement efficace dans la régulation de l’incertitude. La notion d’entitativité, dans le 

cadre de l’Uncertainty Identity Theory, est d’ailleurs le seul critère permettant de hiérarchiser 

les groupes dans leur capacité à réguler l’incertitude. Autrement, toujours dans ce cadre 

conceptuel, l’affiliation groupale en soi permet de réguler l’incertitude.  

 

4/ La réduction de l’incertitude est une motivation humaine fondamentale 

 Cette idée est commune à plusieurs théories que nous avons passées en revue. Qu’il 

s’agisse du Meaning Maintenance Model (Heine, Proulx, & Vohs, 2006), de l’Uncertainty 

Identity Theory (Hogg, 2007), ou du Need to Belong (Baumeister et Leary, 1995), cette prémisse 

fondamentale est systématiquement énoncée. Si la réduction de l’incertitude est une motivation 

fondamentale, c’est parce que ces théories énoncent également systématiquement que les 

individus ont besoin de placer du sens dans leur environnement pour pouvoir le comprendre, et 

le prédire. Le sens, dans la perspective du MMM, est un ensemble de relations attendues. Ainsi, 

une violation du sens (la perception d’une inconsistance) conduit nécessairement à un état 

aversif. Il s’agit encore d’un autre invariant des théories que nous venons de mentionner. Cet 

état aversif est peut-être, davantage que la perception d’inconsistance, encore plus central dans 

notre réflexion. Les travaux de Proulx et al., (2012) notamment y accordent une part belle, et y 

trouvent même une genèse biologique. Dans notre réflexion, cela n’est pas étonnant. Quantité 

de travaux en Psychologie Sociale ou en Psychologie du Travail amènent systématiquement la 

réflexion à propos de la question de l’incertitude autour de la notion d’affects négatifs, de stress 

ou de mal-être (Greco et Roger, 2003 ; Carleton et al., 2012 ; Hilton, 1994 ; Yang et al., 2019 ; 

Godinic et al., 2020 ; Paulsen et al., 2005) Cependant, par rapport à ce que nous avons pu 

observer dans la littérature, cette question ne peut se comprendre uniquement que comme un 

risque psycho-social. Cela serait une façon inexacte de traiter ce problème. Inexacte, car cela 

reviendrait à traiter les symptômes, plutôt que les causes du problème. Où dit autrement, cela 

correspondrait au fait de ne se focaliser que sur une composante de l’incertitude : son caractère 

aversif. Au contraire, notre réflexion tente d’articuler trois niveaux d’analyse. Une composante 

cognitive, correspondant à la perception d’une inconsistance. Une composante affective, 
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correspondant à la nature aversive de l’incertitude. Et une composante comportementale 

incontournable, lorsque l’on tient compte des deux premiers niveaux d’analyse.  

 

5/ La relation permettant l’affiliation ne doit pas être pauvre 

 Nous avons vu dans le cadre de l’UIT que l’affiliation, en soi, a fonction de régulation. 

Dans cette configuration, le groupe visé par le comportement d’affiliation importe peu. Il s’agit 

justement d’une distinction entre incertitude et estime de soi. L’estime de soi motive à 

l’affiliation envers des groupes apportant du prestige, ou un statut. Mais la théorie du Need to 

Belong nous permet de nuancer ce premier constat. En effet, deux critères sont importants pour 

réduire le déficit de NTB (Baumeister et Leary, 1995) : les interactions doivent être plaisantes 

sur une dimension affective (absence d’affects négatifs) et fréquentes. D’autre part, elles 

doivent se dérouler dans un cadre de souci affectif réciproque, à la fois temporellement stable 

et durable. D’un autre côté, l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den 

Bos, 2002) que nous présenterons un peu plus tard, nous amène à considérer la même idée. Les 

jugements d’équité/justice permettent de réduire l’incertitude de l’individu puisqu’ils offrent la 

perspective de bénéficier d’un traitement juste, réduisant ainsi le niveau de menace perçu, et 

donc les affects négatifs qui y sont associés. Ceci nous pousse à envisager que le mécanisme 

d’affiliation mis à jour pourrait comporter une dimension qualitative. Ainsi, l’affiliation envers 

un groupe ne garantissant pas ce prérequis ne pourra constituer une régulation optimale. Cette 

affiliation sur le long terme pourrait être vécue comme insuffisante, ou insatisfaisante.   

 

Conclusion du premier chapitre 

 A l’issu de ce premier chapitre, nous avons pu appréhender la notion d’incertitude à 

travers plusieurs angles. Au-delà de notre première approche sémantique, nous avons vite 

compris que la pléthore de définitions tout comme l’abondance des labels utilisés pour qualifier 

ce concept posait un problème. S’en est donc suivi un premier travail, déjà, de présentation des 

différents labels et différentes définitions utilisés. A l’issu de ce travail, nous avons conclu que 

l’incertitude pouvait être assimilée à un trait, mais également à un état. Nous avons également 

conclu qu’elle était théorisée quasi systématiquement comme porteuse d’une dimension 

négative. Nous avons proposé par ailleurs une première façon de circonscrire l’incertitude en 

isolant ses sources (Hillen et al., 2017), ceci nous permettant de réduire le champ des possibles 
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quant aux labels employés. Du moins, ils ne sont plus tous à mettre au même niveau conceptuel : 

l’incertitude est une méta-catégorie et contient des termes comme probabilité, ambiguïté et 

complexité. Dans ce chapitre, nous avons également cherché à définir l’incertitude 

puisqu’encore une fois, le nombre important de définitions différentes rendait la compréhension 

du concept peu aisée. En cela, nous avons cherché quels invariants pouvaient se dégager de ces 

définitions. Les premiers que nous avons trouvés étaient les composantes cognitives et 

affectives de l’incertitude. Pour développer ces points, le recours au champ existentiel de la 

psychologie sociale via le Meaning Maintenance Model de Heine et al. (2006) a été très 

intéressant. Cela nous a permis de poser que l’incertitude comportait une dimension cognitive, 

considérée comme la perception d’une inconsistance. Qu’elle comprenait également une 

dimension affective, à travers ce qui est de l’ordre d’un état aversif. Enfin, qu’elle contenait une 

part comportementale via les tentatives de régulation de cet état aversif. En poussant plus loin 

la compréhension des principales théories de l’incertitude, nous avons compris que cette 

dimension régulatoire pouvait prendre plusieurs formes, même si une en particulier semblait 

plus présente que les autres. Selon nous, il s’agit d’une forme de régulation de l’incertitude via 

l’affiliation envers un ensemble à la fois relationnel et informationnel.  

  Désormais, nous pouvons rendre beaucoup plus manifeste l’ontologie de l’incertitude. 

Celle-ci est contenue dans la définition que nous proposons de celle-ci :  

 

L’incertitude est la perception d’une inconsistance ou d’un déficit dans les cadres de sens 

créés par l’individu. Cette inconsistance ou ce déficit induit chez le sujet un état qu’il vit 

comme aversif. Enfin, cet état aversif conditionne l’expression de comportements d’affiliation 

en vue de le réguler. 

 

 Cette définition de travail nous sera fort utile pour la suite de notre recherche. 

Concernant la dimension régulatoire de l’incertitude, celle-ci nous pousse à nous intéresser plus 

étroitement au concept de leadership. Car comme nous l’avons présenté en introduction, le 

leadership a été souvent associé dans la littérature à un levier permettant de réguler l’incertitude. 

Toutefois, la nature de l’approche du leadership à mettre en place est discutable. Elle nous 

amène vers le débat démocratique/participatif vs autocratique/directif. Les deux prochains 

chapitres vont tenter de présenter ce débat le plus fidèlement possible en restituant les 

arguments des deux approches. Nous commencerons bien sûr par présenter le leadership dans 
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son évolution puisqu’il s’agit d’un concept, non seulement ancien à l’échelle de la psychologie 

sociale, mais de surcroit ayant bénéficié d’un développement particulièrement fourni par les 

générations successives de chercheurs.  

  



. 
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Chapitre II – L’émergence d’un Biais 
d’Autocratie comme Réponse Face à 
l’Incertitude. 

I. . 

Résumé. 

Maintenant que nous avons appréhendé l’incertitude et que nous l’avons définie dans ce 

premier chapitre, nous allons davantage porter notre réflexion sur la manière dont nous pouvons 

réguler cette incertitude. Etant donné que la régulation de l’incertitude passe par l’affiliation, 

ce chapitre sera concentré sur la notion de leadership. Nous commencerons ce chapitre par 

définir ce qu’est et ce que n’est pas le leadership. Nous ferons également un tour d’horizon des 

théories du leadership. Ensuite, nous développerons l’approche identitaire du leadership. Cette 

approche permet de comprendre comment le leadership peut venir en réponse aux besoins des 

individus, particulièrement lorsque ceux-ci sont incertains. Enfin, nous terminerons ce chapitre 

vers l’extension des théories identitaires du leadership. Il s’agit d’un ensemble de travaux ayant 

pour la plupart cette approche comme cadre de référence, et qui par leurs résultats ont laissé 

poindre l’idée qu’un phénomène extrême pouvait être une directe conséquence du leadership 

identitaire. Ces diverses réflexions ont fait le lit de l’idée selon laquelle le leadership 

autocratique pouvait être une manière efficace de réguler l’incertitude. 
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I-Les Théories Classiques du Leadership 
 

1. Définir le leadership 

 Le leadership est un des concepts en psychologie ayant connu le plus de 

développements. En 1978, James MacGregor Burns recensait déjà plus de 130 définitions de 

ce concept (Burns, 1978). Comme nous pouvons le voir dans la Figure 2, ce concept a été traité 

de bien des façons à travers différents courants de recherche depuis le début du XXème siècle.  

 

 

Figure 2. L’évolution des Approches du Leadership (Day et Antonakis, 2012 ; 2013) 

 

Dans ce chapitre, nous ne ferons pas une revue exhaustive de tous les développements 

théoriques de ce concept19. Nous proposerons plutôt une courte histoire des courants les plus 

importants et nous nous attarderons particulièrement sur l’approche identitaire du leadership. 

Cette approche propose de penser le leadership, non pas en termes de traits de personnalité, de 

comportements, de situations, ou d’échange entre leaders et collaborateurs, mais plutôt en 

termes de prototypicalité. Avant cela, commençons par définir de manière générale ce qu’est le 

leadership. Gandolfi (2016) ; Gandolfi & Stone (2018) proposent qu’une définition 

opérationnelle du leadership ne puisse être pertinente sans les cinq composantes suivantes : (1) 

Il doit y avoir un ou plusieurs leaders ; (2) Le leadership implique des suiveurs ; (3) Il doit être 

 
19 Pour obtenir un aperçu de tous ces développements, nous conseillons au lecteur les deux revues de 

Gardner et al. (2010) et Gardner et al. (2020). 
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orienté vers l’action ; (4) Il doit avoir un plan d’action légitime ; (5) Il doit avoir des buts et des 

objectifs. 

Au-delà de ces quelques points, nous allons prendre un peu de temps pour expliquer ce 

que n’est pas le leadership. Déjà, un leader n’est pas un chef. Un chef a une position définie au 

sein d’une structure formelle. Autrement dit, l’organigramme définit sa position au sein de la 

structure, lui conférant des droits et des responsabilités. Contrairement à lui, le leader émerge 

d’une structure ou d’un groupe. Cette structure peut être formelle ou informelle. Selon Beauvois 

et Oberlé (1995) dans Augustinova & Oberlé (2013), chef et leader se distinguent en ces 

quelques points : (1) Le leader émerge d’un groupe, alors que le chef est imposé au groupe ; (2) 

Le pouvoir du leader se situe dans l’endogroupe, alors que le pouvoir du chef se situe dans une 

délégation de pouvoir issue d’un exogroupe hiérarchiquement supérieur ; (3) Le leader défend 

les intérêts de son endogroupe, tandis que le chef défend les intérêts d’un exogroupe 

hiérarchiquement supérieur ; (4) La stabilité du leader dépend de l’appréciation de ses pairs, 

alors que la stabilité du chef dépend de sa hiérarchie ; (5) Le leader agit sur autrui par influence 

entraînant l’adhésion à son projet, alors que le chef agit sur autrui par la distribution de 

renforcements positifs et négatifs conditionnant une réponse de soumission et d’obéissance. 

 Également, un leader n’est pas un manager. Selon Burns (1996), un manager correspond 

au versant transactionnel20 du leadership. C’est-à-dire que le management est pour lui 

« l’exécution de solutions techniques/transactionnelles à des problèmes techniques où aucune 

adaptation/transformation n’est requise ». Toujours selon Burns, le leadership au contraire 

renvoie à trois dimensions (transformationnelles) distinctes du management : (1) Une 

dimension adaptative : Le leader identifie des problèmes et fournie une solution adaptative aux 

collaborateurs de manière à ce que cette action résolve le problème ; (2) Une dimension 

inclusive : Un leader n’a pas besoin d’une position organisationnelle formelle. Il peut émerger 

de positions organisationnelles informelles, ou même n’avoir ni position formelle ou 

informelle ; (3) Une dimension édifiante : Un leader doit répondre aux besoins authentiques des 

collaborateurs, sans quoi son leadership ne deviendrait qu’un simple jeu de pouvoir. 

Enfin, le leadership n’est justement pas du pouvoir. La notion de pouvoir suppose une 

relation de dépendance entre deux acteurs, dont l’un peut faire effectuer une action à l’autre 

qu’il ne ferait pas autrement (Dahl, 1957). Cette définition du pouvoir très souvent utilisée, bien 

 
20 Nous reviendrons sur le continuum Transactionnel-Transformationnel un peu plus tard dans ce 

chapitre. 
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qu’un peu éculée désormais, résume assez bien la vision du pouvoir comme étant 

essentiellement des « leviers » à actionner sur un individu ou un groupe. C’est le cas de la 

conceptualisation du pouvoir par French & Raven (1959). Pour eux, le pouvoir d’influencer 

l’environnement social est sous-tendu par cinq bases : la coercition, la récompense, la 

légitimité, la référence, l’expertise21. 

 

2. L’évolution du Concept de Leadership 

 De manière macro-théorique plutôt que micro-théorique, le concept de leadership peut 

être résumé en quatre courants.  

Le premier d’entre eux est celui des traits de personnalité. Un trait, selon Zaccaro, Kemp 

et Bader (2004) est « l’intégration de caractéristiques personnelles relativement stables et 

cohérentes, qui fournissent un pattern de performance du leadership à travers différentes 

situations groupales et/ou organisationnelles […] incluant la personnalité, le tempérament, les 

motivations, les habilités cognitives, les compétences et l’expertise ». Initialement, l’objet de 

recherche des théoriciens du leadership était de mettre à jour les traits de personnalité des 

individus faisant preuve de leadership. En cela, les recherches portant sur le leadership étaient 

davantage des constatations de concomitance : les individus faisant preuve de leadership ont 

généralement tel ou tel trait de personnalité. La revue de Stogdill (1948) offre un très bon aperçu 

des méthodes utilisées par les études situées dans ce courant-là. Il pouvait s’agir de 

l’observation des comportements individuels dans des situations de groupe22 ; ou bien de 

demander à des sujets quelle personne selon eux pourrait occuper une place de leader, et de 

décrire les caractéristiques personnelles de ce candidat au leadership ; également des leaders 

peuvent être désignés par des membres qualifiés (enseignants, responsables d’associations, etc.) 

et comparés à un groupe contrôle ; une autre méthode consiste à sélectionner des personnes 

occupant une position de responsable et de demander aux individus sous son autorité de quels 

traits cette personne dispose ; il peut aussi s’agir d’analyser les bibliographies de leaders 

célèbres. De plus, ces méthodes sont accompagnées de batteries de tests d’intelligence et de 

personnalité. Cependant cette approche est limitée quant au fait que de très nombreux traits de 

 
21 Six, si l’on compte le pouvoir de l’information, qui peut être considéré comme une base 

supplémentaire, ou bien comme une nuance du pouvoir d’expertise. 
22 Il s’agit de la même démarche que l’on trouve de nos jours dans les entretiens collectifs : un petit 

nombre d’individus liés par une tâche à faire en groupe. L’objectif pour le recruteur étant de déterminer 

quel(s) personne(s) « sort(ent) du lot ».  
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personnalité peuvent être associés au leadership, bien que ceux-ci puissent être regroupés en 

facteurs (voir Tableau 2). 

 

Tableau 2. Les principaux auteurs de l'approche trait (Adapté de French & Raven, 1962 Dans 

D. Cartwright (Ed), Group Dynamics: Research and Theory (pp 259-269), New-York: Harper 

and Row, Zaccoro, Kemp & Bader (2004). 

 

  

 C’est le cas de Stogdill (1948) qui a pu en mettre à jour six : les capacités (intellectuelles, 

sociales, etc.) ; les réussites (diplômes, titres, etc.) ; la responsabilité (sens de l’initiative, 

confiance en soi, etc.) ; la participation (coopération, humour, etc.) ; le statut (socio-

économique) ; les situations/circonstances (intérêt, compétences, etc.). Mais la critique 

principale de cette approche réside dans le fait qu’elle n’accorde que peu de place aux situations, 

ramenant le leadership à une dimension trop stable, immuable, et impossible à développer. Dans 

cette perspective, les travaux de Bird (1940) ; Gibb (1947) ; Jenkins (1947) ou Mann (1959) 
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sonnèrent le glas de ce courant. Stogdill (1948) nota d’ailleurs qu’un individu peut être leader 

dans une situation, mais pas dans une autre. 

 Le concept de leadership s’enracine également dans un deuxième courant, clairement 

héritier du premier, qui est celui des comportements. Le leadership n’est donc plus considéré 

comme un trait fixe, stable, mais plutôt comme un comportement à déployer et que l’on peut 

développer. Dans cette perspective, plusieurs modèles ont tenté de proposer une factorisation 

des types de comportements favorisant l’efficacité ou la satisfaction liée au leadership (Bowers 

et Seashore, 1964 ; Hemphill et Coons, 1957 ; Halpin et Winner, 1957 ; Katz et al., 1950 ; Katz 

et Kahn, 1951 ; Kahn, 1958 ; Mann, 1962 ; Cartwright et Zander, 1960). 
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Tableau 3. Les Travaux Classiques de l’Approche Comportementale du Leadership (Bowers 

et Seashore, 1966) 

 

 

De manière à rendre la lecture de ces modèles plus claire, nous proposons d’introduire 

les travaux issus du programme de recherche sur le leadership de l’Université de l’Ohio. Car 

ces travaux conduits entre 1946 et 1956, c’est-à-dire au moment où l’approche traits était 

dominante, offrent une très bonne synthèse de ces modélisations du leadership comme des 

ensembles de comportements. Ce programme de recherche proposa deux ensembles de 

comportements : les comportements de considération, et les comportements d’initiation de 

structures. Les comportements de considération renvoient au degré selon lequel l’employé 
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bénéficie de relations au travail caractérisées par la confiance mutuelle, le respect de ses idées, 

et la considération de ses sentiments. Tandis que les comportements d’initiation de structure 

renvoient au degré selon lequel un individu défini et structure son rôle et celui de ses 

collaborateurs de manière à atteindre les objectifs (Fleishman et Peters, 1962, p 43-44 dans Kerr 

et al., 1974). Les comportements de considération sont fortement liés à la motivation et à la 

satisfaction, tandis que les comportements de structuration sont liés fortement à la performance 

(Judge et al., 2004). Bien que ces deux facteurs soient fondamentalement différents, leur 

utilisation simultanée n’est toutefois pas exclue. Un leader n’est pas que dans la considération, 

et pas que dans la structuration. Un style mixte est possible. C’est par exemple le cas dans la 

grille de leadership de Blake et Mouton (1964). A partir du facteur considération et 

structuration, cette grille propose cinq styles de leadership (voir Figure 3) : laxiste (ni 

considérant, ni structurant) ; autoritaire (très structurant mais peu considérant) ; participatif (très 

considérant mais peu structurant) ; intégrateur (très structurant et très considérant) ; et un style 

mixte, reposant sur un équilibre entre considération et structuration. Il est à noter que cette 

conceptualisation du leadership en deux facteurs est assez robuste.  

 

Figure 3. La grille de leadership de Blake & Mouton (1964) 
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D’autres travaux partagent des constats très similaires. La théorie de McGregor (1960) 

du leadership X/Y considère que le leader peut embrasser deux visions de l’employé. Soit 

l’employé (Théorie X) est considéré par le leader comme un individu ne voulant pas s’impliquer 

dans son travail et minimisant son effort, auquel cas un style autocratique est de mise. Soit, 

l’employé (Théorie Y) est considéré au contraire comme motivé et prêt à s’impliquer pour les 

intérêts de son entreprise, auquel cas un style démocratique est de mise. Il en va de même pour 

les travaux du Centre de Recherche du Michigan, conceptualisant les comportements du leader 

comme soit orientés vers l’employé, soit orientés vers la tâche.  

 Mais au-delà de cette conceptualisation en styles de leadership ou en comportements 

types à appliquer, les théoriciens de la contingence proposèrent l’idée qu’il n’y a pas un « bon » 

style/comportement de leadership à appliquer invariablement. Au contraire, pour ces 

théoriciens, ce sont les situations qui font émerger les leaders. Le modèle de la contingence de 

Fiedler (1967) proposa justement de prendre en considération à la fois les collaborateurs, le 

leader, et les situations dans le même modèle. Dans ce modèle, Fiedler mesure par le biais d’un 

questionnaire (le LCP – Least Preferred Questionnaire) la perception du leader de ce qu’est le 

pire collaborateur selon lui. En fonction du résultat, le leader est plutôt soit orienté sur la tâche, 

soit plutôt orienté vers les relations. Concernant les variables situationnelles, il en existe trois : 

le degré selon lequel le leader se sent accepté ; la clarté de la tâche ; et l’autorité formelle du 

leader. Ces trois variables déterminent chez le leader sa perception de contrôle situationnel, 

c’est-à-dire la perception de contrôle qu’il pense avoir sur le groupe et différentes situations. Si 

le leader ne se sent pas accepté, que la tâche est ambiguë, et qu’il ne pense pas avoir d’autorité 

sur le groupe, alors sa perception de contrôle situationnel est faible. Au contraire, s’il se sent 

accepté, que la tâche est claire, et qu’il pense avoir de l’autorité sur le groupe, alors sa 

perception de contrôle situationnel est forte. Ce modèle indique que les leaders orientés sur la 

tâche ont de meilleures performances dans les situations de fort contrôle situationnel mais 

également de très faible contrôle situationnel. En revanche, les leaders orientés sur les relations 

obtiennent de meilleures performances dans les situations de contrôle situationnel modéré 

(Goethals, Sorenson, & Burns, 2004, p277-278). Un autre modèle de la contingence est celui 

de Hersey & Blanchard (1969). Dans ce modèle, c’est la maturité (à comprendre comme le 

degré d’autonomie et d’expérience) du collaborateur qui est prise en compte. En fonction de ce 

facteur, le leader pourra adopter un style issu du croisement entre considération et structuration, 

et qui sera pertinent vis-à-vis du contexte. Si l’équipe de salariés est peu mature, le leader devra 
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diriger (uniquement de la structuration, pas de considération). Si l’équipe est un peu plus 

mature, le leader pourra se permettre de coacher (de la structuration et de la considération). Au 

moment où l’équipe devient bien plus mature, le leader pourra soutenir (de la considération, 

mais pas de structuration). Enfin, à partir du moment où l’équipe est pleinement mature, le 

leader pourra déléguer (ni structuration, ni considération). 

 Afin de terminer ce tour d’horizon, nous finirons par évoquer le nouveau paradigme du 

leadership. « Nouveau » car, en rupture avec les autres approches, les théoriciens de ce courant 

considèrent davantage le leader comme un générateur de sens plutôt que comme un individu 

imposant son influence (Bryman, 1996, p. 280 Dans Bryman et al. 2011). Ce courant est 

représenté par une vision dichotomique initialement introduite par Burns (1978) dans laquelle 

le leadership des figures politiques était qualifié soit de Transactionnel, soit de Transformant. 

Ce qu’entend James MacGregor Burns par Transactionnel est « un processus réciproque de 

mobilisation, par des personnes ayant certaines motivations et valeurs, de diverses ressources 

économiques, politiques et autres, dans un contexte de concurrence et de conflit, afin de réaliser 

des objectifs que se fixent indépendamment ou mutuellement les leaders et les suiveurs. La 

nature de ces objectifs est cruciale. Ils peuvent être séparés mais liés, c’est-à-dire que deux 

personnes peuvent échanger des biens, des services, ou d’autres choses afin d’atteindre des 

objectifs indépendants. Ceci est du leadership transactionnel » (p. 425). Tandis que le leadership 

Transformant renvoie plutôt à « un leader qui reconnait et exploite un besoin existant ou une 

demande d’un potentiel suiveur (follower). Mais, au-delà de cela, le leader transformant est 

attentif aux motivations potentielles parmi les suiveurs, cherche à satisfaire les besoins les plus 

élevés, et engage le suiveur à son plus haut potentiel. Le résultat du leadership transformant est 

une relation de stimulation mutuelle et d’élévation qui converti les suiveurs en leaders, et peut 

même convertir les leaders en agents moraux ». Plus tard, Bass (1985) proposera un 

développement des travaux de Burns, et préfèrera le label de leadership Transformationnel 

plutôt que celui de Transformant. Selon lui (Bass, 1990), ces deux formes de leadership 

s’opérationnalisent en quatre caractéristiques chacune : le charisme, l’inspiration, la stimulation 

intellectuelle, et la considération individuelle pour le leadership transformationnel. La 

récompense contingente, le management par exception forme passive, le management par 

exception forme active, et le laissez-faire pour le leadership transactionnel. Tout comme pour 

l’approche structuration/considération, l’approche transactionnelle/transformationnelle n’est 

pas mutuellement exclusive. Un leader peut être à la fois transactionnel et transformationnel. 



I-Les Théories Classiques du Leadership 
 

58 
 

Tableau 4. Leadership Transformationnel et Transactionnel (Bass, 1990) 

 

 

3. Le leadership directif 

 Au-delà des différents paradigmes du leadership que nous venons de présenter, une 

manière plus holistique de comprendre le concept est de s’intéresser au débat entre leadership 

participatif et leadership directif. Le leadership participatif sera présenté plus tard dans le 

Chapitre III. Le leadership directif quant à lui peut être perçu comme le fait de fournir aux 

membres un cadre pour la prise de décision et l'action en accord avec la vision du leader 

(Somech, 2006). Cette forme de leadership peut être comprise comme un comportement orienté 

vers la tâche, avec une forte tendance à contrôler les discussions qui deviennent davantage des 

communications monodirectionnelles, ainsi qu’à dominer les interactions et diriger 

personnellement l'accomplissement des tâches (Cruz et al., 1999). En cela, le leadership directif 

peut correspondre à un même versant de plusieurs approches que nous avons passé en revue. Il 

peut s’agir des comportements d’initiation de structures du programme de recherche de l’Ohio, 

du style autoritaire de la grille de Blake et Mouton, la théorie X de McGregor, ce qu’Hersey & 

Blanchard entendent par le fait de diriger, etc. De manière à être exhaustif, nous pouvons nous 

appuyer sur la définition proposée par Wendt et al., (2009) pour circonscrire cette forme de 
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leadership : Le leadership directif est un comportement orienté vers les tâches, avec une 

focalisation sur les objectifs, une supervision rapprochée et un contrôle des actions des 

collaborateurs. Le comportement du leader directif place les employés dans un rôle 

indépendant, les aidant à obéir au manager avant d'agir, à faire preuve de peu d'initiative et de 

peu d'activités supplémentaires. En ce qui concerne l'exécution du processus, le leader directif 

précise comment les collaborateurs doivent accomplir les tâches et les supervises étroitement à 

tous les stades de l'exécution proprement dite ainsi que des résultats finaux. Les leaders non 

directifs tiennent également les collaborateurs responsables des résultats finaux, mais ils les 

laissent libres d'exécuter leurs tâches comme ils l'entendent (Muczyk et Reimann, 1987 ; Wendt 

et al., 2009). 

 Bien que le fait de s’appuyer sur une forme directive de leadership peut conduire à des 

conséquences positives, des conséquences négatives sont également largement identifiées dans 

la littérature. Sur le versant positif déjà, il convient de souligner que le leadership directif peut 

être associé à la performance d’équipe (Somech & Wenderow, 2006). Dans une perspective 

situationnelle, adopter un style directif peut s’avérer adéquat pour faire face aux situations 

critiques (Sims et al., 2009). Un méta-analyse a même montré que certaines dimensions du 

leadership directif pouvaient conduire à différentes conséquences fonctionnelles : les formes de 

leadership centrées sur la tâche sont associées à la performance d’équipe, ainsi qu’à la 

productivité ; plus modestement, les comportements d’initiation de structure sont associés à la 

qualité et quantité (Burke et al., 2006). Toutefois, les aspects positifs du leadership directif sont 

assez fortement restreints aux sphères de la production et de la gestion de crise. C’est justement 

pour cela que le versant négatif de cette forme de leadership peut totaliser un bon nombre 

d’entrées. Pour le résumer d’entrée de jeu, les conséquences négatives du leadership directif 

portent essentiellement sur la santé psychologique des salariés. Car même si le leadership 

directif peut-être très intéressant à mobiliser pour certaines finalités que nous avons résumées 

(productivité, gestion de crise), les effets sur le long terme de ce dernier peuvent être délétères 

pour les salariés. Par exemple, un leader présenté comme directif amène plus facilement les 

individus à déclarer vouloir quitter leur groupe comparativement aux leaders présentés comme 

participatifs ou laissez-faire (van Vugt et al., 2004). Cette manière de diriger les groupes 

humains peut donc s’avérer menaçante sur le plan de la stabilité et de la cohésion. Du point de 

vue des risques liés à la santé, il apparaît également que le leadership directif est associé à 

l’augmentation du taux de cortisol chez de jeunes athlètes (Jiménez et al., 2019).  
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Toutefois, au-delà de ces constats sans équivoque, tant sur des impacts positifs d’un 

côté, et sur des impacts négatifs de l’autre, une dimension davantage fonctionnelle semble se 

dégager des travaux liés au leadership directif. Car lorsque l’on tient compte du facteur 

incertitude, une nouvelle perspective apparaît. Effectivement, nous avons vu plus tôt que le 

leadership peut se comprendre, bien sûr, comme des comportements à mettre en avant. Mais 

d’un autre côté, il est très clair que le leadership à déployer est fortement associé aux 

contingences (Fiedler, 1967 ; Hersey & Blanchard, 1969). Par exemple, Staw et al. (1981) 

proposent à travers leur hypothèse de la rigidité de la menace que les organisations de travail 

réagissent à une menace externe (comme la crise financière) par des actions rigides, c’est-à-dire 

des actions visant à conjointement renforcer le contrôle de la hiérarchie tout en diminuant la 

somme des informations partagées par celle-ci. En somme, ce tropisme directif/autocratique 

serait une réponse, encore aujourd’hui, culturellement dominante. Et son expression serait 

facilitée en contexte de menace. « Encore aujourd’hui », car les travaux de Stoker et al. (2019) 

ont récemment confirmé ce lien entre la survenue de crises et l’émergence de pratiques 

contrôlantes, autocratiques, ou directives dans les entreprises. L’étude de Stoker est importante 

car celle-ci rassemble les données de plus de 20000 cadres travaillant dans 980 organisations à 

travers 36 pays différents. Sans conteste, ce qui émerge de ces données est que la réponse post 

crise financière de 2008 a été le recours au contrôle des salariés, la priorisation de l’efficacité, 

et la restriction de la prise d’initiative au profit d’une autorité centrale. Bref, le recours à une 

réponse directive et autocratique. Ainsi, pour reprendre notre point de vue sur ces travaux, le 

leadership directif pourrait être porteur d’une dimension fonctionnelle, au-delà des dimensions 

négatives identifiées. Preuve en est, différents travaux appuient cette idée. Par exemple, l’étude 

de Dolatabadi & Safa (2011) fait apparaître que le leadership directif contribue à clarifier le 

rôle des salariés, contrairement au leadership participatif. Cela peut s’entendre, après tout, la 

directivité telle que présentée dans les théories du leadership consiste à très précisément dicter 

la conduite à tenir aux salariés. Cette forme de leadership pourrait donc en cela contribuer à 

réguler les incertitudes rencontrées par les salariés lors de l’exécution de leurs tâches. D’autres 

arguments vont dans le sens de ce constat. Dans la veine des théories de la contingence, l’étude 

de Stoker (2007) indique que les salariés qu’il avait interrogés déclaraient des niveaux de 

performance individuelle supérieure lorsque leur superviseur mettait en avant des 

comportements directifs. Mais cet effet était médiatisé par l’ancienneté des salariés : ce sont les 

salariés peu expérimentés qui déclaraient plus de performance individuelle en lien avec la 

directivité perçue de leur superviseur. Visiblement, certaines contingences comme les temps de 

crise, l’ambiguïté de rôle, ou le manque d’expérience, peuvent guider la préférence vers des 
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comportements directifs venant du superviseur, et même guider la préférence individuelle vers 

des leaders narcissiques (Nevicka et al., 2013). Ces constats peuvent être renouvelés à partir 

d’entrées théoriques autres. En effet, un autre courant du leadership que nous n’avons pas 

encore présenté, le leadership identitaire, permet d’aboutir à des constats à peu près similaires. 

Les prochaines pages présenteront ce courant et amèneront notre réflexion vers ce qui 

s’apparente à un biais d’autocratie, qui visiblement pourrait être une réponse automatique face 

à l’incertitude. 
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II-Le Leadership Comme un Processus Groupal Construit 

 

1. La Théorie de l’Identité Sociale du Leadership (Social Identity Theory of Leadership)  

A-Une Théorie Identitaire du Leadership 

Conçue dans les années 90, mais publiée la décennie suivante, la théorie de l’Identité 

Sociale du Leadership (Hogg, 2001 ; Hogg & Van Knippenberg, 2003) marque un point de 

rupture dans les théories « classiques » du leadership, dans le sens où cette approche du 

leadership articule de surcroit la notion d’identité. En particulier, d’identité sociale23 et d’auto-

catégorisation. Comme nous l’avions expliqué au chapitre précédent, les individus se 

représentent les catégories sociales à partir des prototypes de ces catégories. Les prototypes 

sont des ensembles d'attributs multidimensionnels qui définissent et prescrivent les attitudes, 

sentiments et comportements qui caractérisent un groupe et le distinguent des autres groupes 

(Hogg, 2001 ; 2005). Conséquemment à l’adhésion envers une catégorie sociale (l’adhésion 

groupale), l’individu fait sien les prototypes de son groupe, ce qui lui permet de se définir et de 

se délimiter par rapport aux autres groupes. Par effet de méta-contraste, l’individu percevra 

davantage les ressemblances intra-groupales et les différences inter-groupales. Ce biais de 

méta-contraste contribue à l’entitativité perçue du groupe. C’est-à-dire sa propriété intrinsèque 

le faisant apparaître comme distinct des autres groupes, par des normes saillantes, et une 

cohésion interne. L'auto/hétéro-catégorisation fait apparaitre le phénomène de 

dépersonnalisation (Turner et al., 1987), poussant l’individu à se considérer, et considérer 

autrui, davantage comme membre d'un groupe plutôt que comme un individu en soi, et à s’auto-

assigner, et assigner à autrui, les attributs prototypiques24 du groupe. En d’autres termes, non 

seulement les individus d’un groupe sont perçus comme interchangeables les uns vis-à-vis des 

autres, mais les conduites, pensées, sentiments, etc, sont perçus comme à la fois stéréotypiques 

et normatives du groupe d'appartenance. 

La proposition principale de la Théorie de l’Identité Sociale du leadership est que les 

leaders prototypiques au sein du groupe génèrent davantage de support et de confiance auprès 

 
23 C’est-à-dire la « connaissance par l'individu de son appartenance à certains groupes sociaux tout 

comme la signification émotionnelle que revêt pour lui cette appartenance groupale » (Tajfel, 1972, p. 

292). 
24 Par l’utilisation du terme prototype, nous faisons référence, non pas, à une norme groupale, mais plutôt 

à représentation cognitive individuelle de ce qui est considéré comme normatif au sein du groupe 

(Turner et al., 1987) 
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des membres25, et sont perçus comme plus efficaces que les leaders non-prototypiques (Hogg, 

Van Knippenberg, et Rast, 2012). Cet effet est d’autant plus fort que l’appartenance groupale 

est un aspect saillant et central par rapport à l’identité des membres, et que les membres 

s’identifient fortement au groupe. Cette théorie comprend le leadership comme un processus 

co-construit entre leader et membres.  En ce sens, le membre le plus prototypique, par sa 

prototypie seule, n’est pas capable de devenir leader du groupe sans que les autres membres 

l’investissent et le valident dans cette position de leadership. Cette idée se construit à travers 

trois phénomènes constituant les prémices du leadership identitaire : la prototypicalité, 

l’attraction sociale, l’attribution et le traitement de l’information (Hogg, 2001, 2005, Hogg, Van 

Knippenberg, et Rast, 2012). 

 

B-Les Trois Processus au Cœur de la Théorie 

1/ La Prototypicalité 

Le premier de ces processus est celui de l’apparence de l’influence liée au caractère 

prototypique du leader. Comme nous l’avons dit, le phénomène de dépersonnalisation induit 

une auto-perception (et hétéro-perception) en termes d’attributs partagés au sein du groupe, 

plutôt que simplement liée aux caractéristiques idiosyncrasiques. En somme, le phénomène de 

dépersonnalisation traduit le passage d’une identité individuelle à une identité sociale. Et 

comme nous l’avons dit, plus l’appartenance groupale est centrale et saillante pour l’identité 

des membres du groupe, plus cet effet devient robuste. Dans cette configuration, l’individu le 

plus proche des prototypes partagés au sein du groupe apparaît de facto comme le membre le 

plus influant. La réciproque de cette idée est tout aussi juste : le membre le moins proche des 

prototypes partagés au sein du groupe apparaît comme le moins influant. « Apparaît », car nous 

parlons bien d’une apparence de départ, et non d’un levier « fixe » sur lequel le leader pourrait 

s’appuyer pour générer de l’influence.26 Du moins, c’est ce qu’il se passe au départ. 

 

2/ L’Attraction Sociale 

 
25 Également appelés followers. 
26 Tout comme Dahl (1957) l’entend dans sa définition du pouvoir. Ou comme French et Raven (1959) 

ont pu le conceptualiser à travers leurs cinq bases du pouvoir, s’apparentant davantage à des leviers qui, 

une fois actionnés, génèrent de l’influence auprès des membres liés par une relation d’influence. 
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Comme nous l’avons dit, la prototypicalité seule n’explique pas l’accession à une place 

de leader. Pour comprendre pourquoi le membre le plus prototypique peut devenir le leader, la 

théorie propose le processus d’attraction sociale. L’attraction sociale correspond au fait que les 

membres du groupe basent leurs sentiments sur les attributs prototypiques du leader, plutôt que 

sur ses caractéristiques idiosyncrasiques (ce qui serait de l’attraction personnelle auquel cas). 

En d’autres termes, ce n’est pas le leader en soi qui a de l’influence, mais le prototype dont il 

est le plus éminent représentant. Ainsi, les membres du groupe adhèrent plus facilement aux 

idées du leader. C’est pour cela que le leader a davantage d’influence sur le groupe : grâce au 

processus d’attraction sociale sous-tendu par la prototypicalité du leader. 

 

3/ L’Attribution et le Traitement de l’Information 

Ce troisième processus d’attribution et de traitement de l’information décrit dans la 

théorie de Hogg, permet de comprendre comment, avec la prototypicalité conjointement 

associée à l’attraction sociale, l’influence du membre le plus prototypique devient du 

leadership. Ce processus s’appuie sur la tendance à surestimer les explications dispositionnelles 

afin de donner une cause aux conduites individuelles, c’est-à-dire, l’erreur fondamentale 

d’attribution (Ross, 1977). En l’occurrence, l’influence du membre le plus prototypique, du 

point de vue des membres, n’est pas attribuée aux éléments contextuels, c’est-à-dire la 

prototypicalité perçue. Au contraire, les membres expliquent cette influence à partir de 

causalités internes, c’est-à-dire, l’attribution d’une personnalité charismatique au leader. Ainsi, 

cette théorie ne considère pas le charisme comme une disposition innée, ou un trait de 

personnalité, comme ont pu le théoriser les approches traits du leadership. Mais plutôt comme 

une construction sociale, dans le sens où les membres/followers attribuent du charisme au 

leader.  

Deux conséquences directes sont liées à l’attribution de charisme par les membres du 

groupe. Premièrement, le leader devient une forte source d’informations dispositionnelles pour 

les membres. En effet, les membres du groupe seront tentés de prêter une attention forte aux 

leaders de manière à capter un maximum d’informations (prototypiquement fortes) de manière 

à réduire l’écart de pouvoir qu’ils perçoivent entre eux et le leader. Deuxièmement, le fait 

d’attribuer une personnalité charismatique au leader l’isole du reste du groupe. C’est-à-dire que 

le fait d’attribuer une personnalité charismatique au leader renforce la perception d’un 

déséquilibre structurel entre le leader et le reste du groupe.  
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2. Un Modèle d'Identité Sociale de l'Efficacité du Leadership dans les Organisations (A 

Social Identity Model of Leadership Effectiveness in Organizations) 

A-Un Modèle Intégratif du Leadership et un Creuset des Approches Identitaires  

Afin de terminer ce tour d’horizon concernant la question de la part identitaire dans 

l’émergence du leadership, nous allons présenter le modèle de Van Knippenberg et Hogg 

(2003), le SIMOL (Social Identity Model of Leadership Effectiveness in Organizations). Ce 

modèle reprend les mécanismes présentés précédemment, c’est-à-dire ceux liés à la 

prototypicalité, l’influence et l’attribution, mais propose un dépassement conceptuel des 

théories classiques du leadership. Selon les auteurs, les théories classiques du leadership placent 

une emphase particulièrement importante vis-à-vis du fait que le leader oriente les individus. 

Tandis que le SIMOL considère que, même si le rôle d’un leader est de prime abord d’orienter 

les individus, il n’en reste pas moins, et avant tout, un membre du groupe. Par conséquent, la 

capacité du leader à être considéré comme un membre du groupe, et sa capacité à s’adresser 

aux followers comme tel, revêt une importance toute particulière dans ce modèle. Pour le dire 

autrement, le SIMOL intègre dans sa perspective la conception d’Haslam et Platow (2001a) 

d’un leader qui est « l’un des nôtres » (one of us) et qui conduit ses actions « au nom du groupe » 

(doing it for us). 

Le SIMOL est un modèle intégratif, car il s’appuie sur plusieurs approches passées du 

leadership. Nous y retrouvons la Leader Categorization Theory (Lord & Maher, 1991), les 

approches transformationnelles/charismatiques du leadership (Bass, 1985, 1999), et la Leader-

Member Exchange Theory (Graen & Uhl-Bien, 1995). La Leader Categorization Theory (Lord 

& Maher, 1991) se concentre sur les facteurs poussant les individus à attribuer les évènements 

se déroulant au leadership mis en place par le leader. Selon la théorie, dès lors qu'un individu 

est catégorisé comme leader, les followers activent des schémas cognitifs de leadership. Si le 

leader est en adéquation avec les schémas cognitifs des followers, les followers considèreront 

le leader comme efficace. Ainsi, cette perspective sociale-cognitiviste considère que le 

leadership est davantage une catégorisation possédant des attributs, sans pour autant inclure le 

leadership dans une perspective identitaire et groupale. Le leadership serait donc davantage le 

résultat d'un traitement de l'information, plutôt que le produit d'une appartenance groupale. Le 

leadership transformationnel/charismatique (Bass, 1985, 1999) désigne les leaders amenant les 

followers à dépasser leurs intérêts personnels immédiats et à gagner en maturité. Cette forme 
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de leadership est fondée sur la stimulation intellectuelle, l’influence idéalisée (charisme), la 

considération individuelle, et l’inspiration. Les leaders transformationnels motivent les 

followers à se dépasser en vue d'atteindre des buts collectifs. Enfin, la Leader-Member 

Exchange Theory (Graen & Uhl-Bien, 1995) considère le leadership comme une relation 

d'échange entre leader et followers. Deux types de relations sont possibles selon cette théorie : 

(1) Une relation pauvre (low LMX) où les collaborateurs obtiennent peu du leader, et qui en 

retour ne soutiennent le leader que par principe. (2) Une relation riche (high LMX) où les 

collaborateurs obtiennent beaucoup du leader, auquel cas la relation dépasse le simple cadre 

formel, les employés obtiennent de l'autonomie et des responsabilités, et le leader reçoit un fort 

soutien.27 

Le SIMOL, d’une certaine manière, constitue le creuset des approches identitaires 

modernes du leadership (Hogg, 2001 ; 2005 ; Hogg et Van Knippenberg, 2003 ; Haslam, 2001 ; 

Haslam et Platow, 2003). Car dans sa proposition principale, le SIMOL reprend l’idée majeure 

que (Hogg, 2001 ; 2005) plus les membres s’identifient fortement avec leur groupe, et plus 

l’appartenance groupale devient saillante28, plus les perceptions, les évaluations, et l’efficacité 

du leadership sont basées sur (1) la prototypicalité du leader et (2) sur la perception que le leader 

agit au nom des intérêts du groupe (Haslam, 2001).  

 

B-La Prototypicalité Perçue Comme Moyen d’Améliorer l’Efficacité du Leadership 

 Le SIMOL distingue quatre processus par lesquels un leader prototypique dispose de 

davantage de chances d’être considéré comme efficace par les followers : l’influence, 

l’attraction sociale consensuelle, l’attribution, et la confiance (Van Knippenberg et Hogg, 

2003). Les trois premiers processus ont déjà fait l’objet d’un traitement précédemment, ainsi 

nous les résumerons rapidement. Concernant l’influence, les membres les plus prototypiques 

fournissent plus d'information que les membres moins prototypiques à propos de la nature du 

prototype groupal, et remplissent donc un rôle important à propos de la réduction de l'incertitude 

 
27 Concernant ce paragraphe, nous conseillons au lecteur Hogg et Van Knippenberg (2003) pour un 

résumé de ces trois théories et approches. 
28 A ce propos, la Théorie de l’Auto-Catégorisation (Turner et al., 1987) décrit quatre conditions à partir 

desquelles une catégorisation sociale devient psychologiquement pertinente et saillante pour un 

individu : (1) La catégorie sociale doit être accessible en mémoire, fréquemment utilisée, pour qu’elle 

fasse l’objet d’une identification forte ; (2) La catégorie sociale doit être perceptible dans le contexte 

social immédiat ; (3) La catégorisation endo/exogroupe capte les similarités et différences du contexte 

immédiat ; (4) La catégorie est descriptive du comportement social (voir Haslam, 2001 ; Van 

Knippenberg et Hogg, 2003). 
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des membres du groupe. A propos de l’identification, les membres de groupes apprécient 

davantage les membres les plus prototypiques par rapport aux membres les moins 

prototypiques. Cet effet est dû à l'identification sociale dans la mesure où les membres du 

groupe apprécient le membre le plus prototypique non pas pour des causes idiosyncrasiques 

(attraction personnelle), mais du fait de son appartenance groupale (attraction sociale). 

L’attribution, quant à elle, évoque le fait que les followers donnent une cause interne aux 

comportements du leader, plutôt que de les replacer dans un contexte particulier (ce qui serait 

une explication externe). Auquel cas, si le leader est apprécié et possède de l’influence, les 

followers considèrent que cela est dû à la personnalité du leader, ce qui contribue à investir le 

leader d’une personnalité charismatique socialement construite. Enfin, et en rupture avec les 

modèles précédents (Hogg, 2001), la confiance est le dernier processus lié à la prototypicalité 

facilitant l’efficacité du leadership, dont nous allons parler. Pour comprendre ce que signifie la 

confiance dans ce modèle, il faut déjà considérer que plus l’identification au groupe est forte, 

plus les membres identifiés ont à cœur de défendre les intérêts du groupe. Ainsi, la confiance 

désigne le fait de considérer que les actions du leader sont orientées vers le bien-commun plutôt 

que vers la satisfaction d’intérêts égoïstes. Si le leader parvient à gagner la confiance du groupe 

quant au fait d’orienter ses actions vers la défense des intérêts du groupe, il obtiendra davantage 

de support que les leaders perçus comme étant moins orientés vers la défense des intérêts du 

groupe.  

 

C-L’orientation Pro-Groupe Comme Moyen d’Améliorer l’Efficacité du Leadership 

Dans la lignée des travaux ultérieurs à la Social Identity Theory of Leadership (SITL), 

nous parlons notamment de ceux de Haslam (2001), Haslam et al. (2001), Platow et Haslam 

(2003), le modèle SIMOL a intégré l’idée d’une motivation pro-endogroupe. C’est-à-dire que 

le leader, au-delà de sa prototypicalité perçue, qui nous l’avons vu est essentielle en vue 

d’augmenter le support qu’il génère auprès des followers, doit également être à l’origine 

d’attitudes et de comportements en faveurs de l’endogroupe. Pour le dire autrement, et comme 

nous l’avions évoqué précédemment, un leader doit être « l’un des nôtres » (one of us) mais 

également conduire ses actions « au nom du groupe » (doing it for us) pour obtenir le soutien 

des autres membres du groupe. L’importance accordée aux attitudes et comportements orientés 

vers le groupe est fonction de l’identification au groupe de la part des followers. En somme, 

plus le groupe revêt une importance subjective pour les membres, plus il est impératif que le 
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leader émette des attitudes et comportements en faveur du groupe. Et d’ailleurs, plus cette 

relation entre identification et comportements pro-groupes est forte, moins les caractéristiques 

inhérentes au leader, ainsi que les relations interpersonnelles leader-followers impactent 

l’efficacité perçue du leader. Pour appuyer cette idée générale, l’étude de Haslam et Platow 

(2001b) indique que, lorsqu’un leader affirme une identité partagée, celui-ci obtient davantage 

de support qu’un leader plus équitable, ou qu’un leader négligeant l’identité partagée. Bien que 

le leader équitable soit considéré comme plus juste par les participants, celui-ci obtient moins 

de support que le leader affirmant une identité partagée. 

 

3. Résumé de l’Approche Identitaire 

 Nous pouvons résumer notre propos précédent à partir de la prédiction centrale du 

SIMOL de la manière suivante : plus les membres s’identifient fortement avec leur groupe, et 

plus l’appartenance groupale devient saillante, plus les perceptions, les évaluations, et 

l’efficacité du leadership sont basées sur (1) la prototypicalité du leader et (2) sur la perception 

que le leader agit au nom des intérêts du groupe. Les membres prototypiques ont donc plus de 

chances d'émerger comme des leaders, et plus les leaders seront perçus comme prototypiques 

et comme agissant au nom des intérêts du groupe, plus ils seront perçus comme efficaces (Hogg, 

2001 ; Haslam, 2001 ; Van Knippenberg et Hogg, 2003). Le leadership, selon Hogg, est donc 

un processus groupal, et donc étroitement associé à une dimension identitaire comprise dans la 

Théorie de l’Identité Sociale (Tajfel, 1972) et de l’Auto-Catégorisation (Turner et al., 1987). 

Comme nous l’avons vu lors du premier chapitre, la réduction de l’incertitude est une 

motivation favorisant la recherche et l’adhésion à des ensembles. Ces ensembles, dans les 

perspectives que nous avons présentées peuvent désigner les catégories sociales. Plus les 

individus sont incertains à propos de leur concept de soi à propos de choses importantes pour 

eux, plus ils sont enclins à s'identifier à des groupes, en particulier des groupes qui ont des 

prototypes clairement définis et consensuels. Ce sont souvent des groupes qui sont considérés 

comme extrêmes. Pour reprendre l’analyse précédente concernant le leadership, ces conditions 

favorisent le leadership basé sur la prototypicalité, pouvant conduire in fine à la recherche de 

leaders puissants. Car en condition de forte incertitude, les membres ont besoin d'un prototype 

simple et distinct, sont plus enclins à mener des « chasses aux sorcières » pour purifier le groupe 

des membres déviants, d'exprimer de l'attraction sociale consensuelle, s’harmoniser facilement 

avec les prototypes du groupe, et investir le leader d'un grand charisme (Hogg, 2001).  
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Cette dernière idée, celle que l’incertitude (identitaire) amène les individus à rechercher 

des prototypes simples en la personne du leader ouvrira la voie à d’autres travaux, et en 

particulier à l’idée que les leaders « perfides » (nasty) peuvent constituer une source de 

régulation fonctionnelle de l’incertitude. En d’autres termes, l’incertitude peut constituer un 

terreau propice au développement et au maintien de formes de leadership pauvres sur le plan 

psychologique. En ce sens, deux processus issus des théories que nous avons présentées 

précédemment permettent de comprendre pourquoi un tel leadership peut s’avérer efficace. Le 

premier est celui qui consiste, pour les leaders, à modifier le prototype groupal de manière à ce 

que le leader en soit le plus représentatif. Par cette idée, nous entendons le fait que le leader 

définisse quel est le prototype en vigueur, le transforme, l’adapte, de manière à être perçu lui-

même comme encore plus prototypique. C’est ce que Reicher et Hopkins (1996) appellent être 

un entrepreneur de l’identité, une formulation très souvent reprise dans les travaux d’Haslam. 

A titre d’exemple, l’étude de Platow et Van Knippenberg (2001) indique que le leader 

faiblement prototypique obtenait le soutien des membres les plus identifiés au groupe, 

uniquement lorsqu’il faisait du favoritisme pro-endogroupe. Dans le même ordre d’idée, l’étude 

(spécifiquement, la deuxième) de Platow et al., (2006) dresse un constat similaire : le leader 

décrit comme proche de l’exogroupe doit employer une rhétorique pro-endogroupale pour que 

les followers lui attribuent du charisme. Ces constats appuient l’idée qu’un leader, 

indépendamment de sa prototypicalité perçue, peut obtenir le soutien du groupe par le fait de 

manipuler le discours29, voir éventuellement en vilipendant un concurrent potentiel aux 

positions de leadership en exposant sa faible prototypicalité, ou en désignant un 

ennemi/exogroupe permettant de maximiser le contraste perçu avec l’endogroupe (Hogg, 

2005). 

L’autre processus favorisant l’émergence d’un leadership potentiellement nuisible pour 

les followers est celui d’attribution. Comme nous l’avons dit, le membre le plus prototypique 

bénéficie d’une apparence d’influence sur les followers que ceux-ci attribuent à des 

caractéristiques internes, plutôt que liées au contexte social (externes). Pour le dire autrement, 

« le prototype consensuel donne l'impression d'être influent de manière durable, socialement 

 
29 Pour situer la perspective sociétale de ces travaux, nous rappelons au lecteur que les travaux que nous 

recensons s’ancrent dans un narratif bien particulier, à savoir celui de l’après 11 septembre 2001 aux 

Etats-Unis. Afin de mettre en perspective les approches identitaires du leadership avec le contexte 

sociétal Américain de l’époque, nous rappelons cette phrase du discours de George W. Bush suite aux 

attentats de 2001 : « America was targeted for attack because we're the brightest beacon for freedom 

and opportunity in the world. And no one will keep that light from shining. » 
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attrayant, et essentiellement charismatique. » (Hogg, 2005). Mais ce processus tend à séparer 

le leader du reste du groupe, car il apparaît davantage comme un autrui inaccessible plutôt que 

comme « l’un des nôtres ». Au final, le leader isolé aura davantage tendance à communiquer 

avec les autres leaders de rangs inférieurs, plutôt qu’avec les collaborateurs (Treviño, 2005 ; 

Hogg, 2005). Par conséquent, le leadership autocratique peut être, à travers les analyses de 

Hogg, sous-tendu par les mécanismes liés à la prototypicalité que nous avons énumérés. Il serait 

auquel cas une conséquence possible tout du moins. Et l’incertitude, en constituerait un terreau 

fécond, de par le besoin qu’elle fait naître de rendre saillante l’idée de rechercher une régulation 

par l’identification groupale.  
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III-Le Biais d’Autocratie 

 

1. La Continuité de la Prototypicalité : Une Voie Vers l’Extrême 

 Les développements ultérieurs des travaux issus de l’approche du leadership basée sur 

la prototypicalité du leader poussèrent encore plus loin la logique que nous avons exposé 

précédemment. Car dans cette partie, nous allons voir que la recherche de prototypicalité, c’est-

à-dire la recherche d’informations consensuelles sur la manière de se comporter et d’agir dans 

un groupe social, favorise l’adhésion à des groupes offrant la plus grande distinctivité possible 

(Brewer, 1991). Nous parlons donc de groupes aux frontières particulièrement étanches, aux 

valeurs consensuelles, poussant même à l’orthodoxie, aux structures hiérarchisées et aux 

pratiques ritualisées. De manière générale, nous parlons de groupes extrêmes. Les travaux que 

nous allons présenter proposent une lecture des phénomènes liés à l’extrémisme reposant sur 

deux entrées : d’une part, la Théorie de l’Identité Incertaine (Hogg, 2001 ; 2007 ; 2012), et, 

d’autre part, la Théorie de l’Identité Sociale du Leadership et ses développements ultérieurs 

(Hogg, 2001 ; 2005 ; Hogg et Van Knippenberg, 2003 ; Van Knippenberg et Hogg, 2003). Cette 

lecture de la notion d’extrémisme peut s’apparenter au corolaire des études que nous avons 

présentées jusqu’ici. Afin de proposer une synthèse, à la fois des théories que nous avons 

présentées, et des développements que nous allons exposer dans cette partie, nous proposons 

de rappeler les cinq prémices formulées dans Hogg (2005) : 

Première prémisse : Les individus sont motivés à réduire leurs sentiments d'incertitude à propos 

de leur concept de soi, ainsi qu’à propos de leurs perceptions, de leurs jugements, de leurs 

attitudes et de leurs comportements individuels, tout comme à propos de leurs interactions avec 

d'autres personnes.30 

Deuxième prémisse : L'identification à un groupe social réduit l'incertitude car, à partir des 

processus de catégorisation sociale et de dépersonnalisation, elle assimile le soi à un prototype 

de groupe, fondé sur un consensus substantiel au sein du groupe. Le prototype est descriptif et 

 
30 Nous reconnaîtrons ici le spectre des travaux de Festinger (1954). Ces travaux peuvent s’apparenter à 

la première théorie psychosociale tenant compte du facteur incertitude dans les rapports humains. Bien 

sûr, le champ lexical utilisé est un peu différent mais l’idée générale demeure la même : Lorsque les 

individus sont incertains à propos de la pertinence de leurs perceptions, croyances, et attitudes, ils 

recherchent des individus similaires à eux de manière à faire des comparaisons qui confirment la véracité 

et l'exactitude de leurs propres attitudes.  
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prescriptif des perceptions, des attitudes, des sentiments, des comportements, et oriente le cours 

de l'interaction avec les membres de l’endogroupe et de l’exogroupe. 

Troisième prémisse : Les prototypes permettent de réguler l'incertitude dans la mesure où ils 

sont idéologiquement simples, clairs, non ambigus, prescriptifs, ciblés et consensuels, ainsi que 

cohérents, intégratifs, autonomes, et explicatifs. Plus l'incertitude subjective est grande, plus 

l'attrait d'un système de croyance idéologique est grand. 

Quatrième prémisse : Les groupes fortement entitatifs possèdent généralement de tels 

prototypes, et donc des systèmes de croyances idéologiquement plus étayés. Par conséquent, en 

condition de forte incertitude, les individus préfèrent de tels systèmes idéologiques (les groupes 

à forte entitativité). 

Cinquième prémisse : Etant donné que l'entitativité perçue et les systèmes de croyances 

idéologiques sont si efficaces pour réduire l'incertitude du concept de soi par l'identification, 

les individus s'efforcent, cognitivement et comportementalement, à accentuer l'entitativité, la 

clarté prototypique et la qualité idéologique de leur groupe. 

 Ces cinq prémisses permettent d’établir une synthèse des travaux que nous avons 

exposés jusqu’à maintenant. Nous nous permettons de les résumer de cette façon : l’incertitude 

motive les individus à sa réduction. Cela passe par l’identification groupale, et donc 

l’assimilation de prototypes. Les prototypes sont efficaces car ils proposent une lecture simple 

du réel. Les leaders « perfides » et les groupes extrêmes sont les plus habiles à rendre ces 

prototypes saillants. Ainsi, les individus, pour réduire leur incertitude, donnent du support 

cognitivement et comportementalement à des tels systèmes.  

 Concernant les phénomènes liés à l’extrémisme, le radicalisme au sein des campus est 

un des exemples de recherches permettant de tester les hypothèses dérivées de l’UIT ou de la 

SITL. Notamment, il était attendu que l'incertitude du concept de soi amène les individus à 

renforcer leur identification envers des groupes extrêmes et les pousse à se comporter eux-

mêmes de manière extrême. La recherche de Hogg et al. (2010) en est un bon exemple. Cette 

expérience était inscrite dans un contexte de réforme du système universitaire Australien, dont 

l’une des propositions était que les étudiants s’affranchissent de leurs frais de scolarité à 

l’avance, plutôt qu’après avoir quitté l’université. Les étudiants, rendus incertains vs certains 

par une procédure expérimentale, devaient ensuite regarder la vidéo de présentation d’un leader 

de mouvement de protestation étudiant. Le message du leader était soit modéré, soit extrême. 

Les résultats font apparaître que, lorsque les étudiants sont confrontés au message de 
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protestation extrême, les étudiants rendus incertains ont davantage d’intentions de s’identifier 

à ce groupe, et davantage d’intentions de donner une suite comportementale à la protestation 

comparativement aux étudiants rendus certains. De l’autre côté, l’incertitude n’avait pas d’effet 

sur l’identification à au groupe modéré. La recherche quasi-identique de Hogg et al. (2012) 

conforta ces différents résultats. 

 Dans la même veine, une autre étude s’est plutôt intéressée au support donné aux actions 

extrêmes au Moyen-Orient. Plus exactement, l’étude 1 de Adelman et al. (2012) citée dans 

Hogg et Adelman (2013) a pris comme cadre celui du conflit Israélo-Palestinien. Dans cette 

recherche, les sujets devaient s’identifier comme Israélien ou Palestinien, et devaient ensuite 

compléter une mesure d’importance de l’identification nationale. Ensuite, l’incertitude et la 

justification donnée à un ensemble de mesures agressives étaient mesurées parmi ces 

participants31. Les résultats ont fait apparaître un effet d’interaction entre l’incertitude et la 

centralité de l’identité à propos du support donné à la tactique des attentats suicides chez les 

participants identifiés comme Palestiniens. En revanche, chez les participants Palestiniens, seul 

l’effet principal de l’identification nationale prédisait le support donné aux tactiques militaires 

conventionnelles. 

 Toujours dans la perspective des travaux faisant le lien entre incertitude et extrémisme, 

d’autres développements ont amené à considérer que l’incertitude pouvait conduire à une 

lecture du réel de manière binaire. C’est le cas des travaux portant sur la polarisation politique. 

La recherche de Sherman et al. (2009) par exemple supposait que l’incertitude allait conduire 

les participants à percevoir leur endogroupe comme plus entitatif et l’exogroupe comme plus 

différent. Les résultats ont justement montré que plus les participants, des salariés en grève, 

étaient incertains à propos de leur futur, et plus ils se considéraient comme faisant partie du 

groupe des grévistes. De plus, l’incertitude et la perception d’entitativité prédisaient 

conjointement la polarisation entre les positions attitudinales de l’endogroupe et celles de 

l’exogroupe. Dans la même recherche, une deuxième étude proposa une réplique mais cette fois 

avec des groupes d’appartenance différents : Démocrates et Républicains. De manière similaire, 

 
31 Etant donné que le TSAHAL est une armée conventionnelle, et le HAMAS un groupe militaire 

politique non conventionnel, il était attendu que les participants identifiés comme Israéliens supportent 

davantage les tactiques militaires conventionnelles, et les participants identifiés comme Palestiniens 

supportent davantage le recours aux attentats suicides. Il s’agit de deux méthodes différentes, 

correspondant aux ressources dont disposent les deux entités afin de promouvoir leurs agendas 

politiques respectifs. Du point de vue théorique, il était attendu que ces actions respectives soient 

prédites par la centralité de l’identité nationale et l’incertitude. 
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l’incertitude (qui était cette fois manipulée expérimentalement), en interaction avec 

l’entitativité, prédisait la polarisation idéologique entre endo et exogroupe. L’explication des 

auteurs est que l’incertitude conduit à associer la perception de son groupe, avec celle de 

l’exogroupe, de manière à rendre son propre groupe plus homogène, et les frontières 

intergroupes davantage imperméables. Cette explication repose sur le fait que, selon les auteurs, 

l’incertitude conduit de manière heuristique à se « reposer » sur les informations les plus 

accessibles : l’endogroupe donc. Ainsi, les individus utilisent ces informations simples d’accès 

pour attribuer des différences à l’exogroupe, ce qui conduit à un phénomène de polarisation.   

 Dans la continuité de l’analyse des facteurs favorisant l’extrémisme, les fraternités 

Américaines ont constituées un terrain intéressant d’étude. Goldman et Hogg (2016) ont 

proposé que les attitudes extrêmes qui pouvaient être exprimées au sein de ces corporations 

estudiantines pouvaient s’expliquer par deux phénomènes : la prototypicalité perçue et la 

perception d’acceptance. Le cadre expérimental de cette étude manipulait par induction ces 

deux variables. Il était demandé aux étudiants issus de fraternités de prendre un moment pour 

expliquer à quel point ils pensent (vs ne pensent pas) partager des traits prototypiques avec les 

autres membres de leur groupe. Ils devaient également prendre un moment ensuite pour 

expliquer à quel point ils pensaient (vs ne pensaient pas) qu’il était simple de sécuriser sa place 

au sein de leur corporation par leurs comportements. Pour finir, les membres de corporations 

devaient exprimer leurs intentions comportementales de produire certains comportements à 

partir d’une liste de onze comportements extrêmes32 identifiés au sein des corporations 

Américaines. Les résultats ont fait apparaître un effet d’interaction de la perception de 

prototypicalité et de la perception d’acceptance sur les intentions de commettre des 

comportements extrêmes : les membres périphériques (donc peu prototypiques) qui 

considéraient qu’il était simple de sécuriser leur place au sein de la corporation par leurs actions, 

exprimaient davantage d’intentions comportementales extrêmes. Dans cette étude, l’incertitude 

n’était pas mesurée ou manipulée, mais il était supposé qu’elle était intensément présente chez 

les membres désirant fortement appartenir à la corporation, tout en pensant qu’ils étaient des 

membres périphériques par rapport aux autres. Les auteurs proposent donc d’expliquer le fait 

que les individus donnent du support ou participent à des actions antisociales, agressives, 

lorsque : (1) Le groupe véhicule des normes ne s'opposant pas (voire encouragent) les 

attitudes/comportements extrêmes ; (2) Les individus sont hautement identifiés au groupe ; (3) 

 
32 Par exemple, répandre des rumeurs sur la corporation adverse, vandaliser les locaux de la corporation 

adverse, s’engager dans un combat contre l’un des membres de la corporation adverse, etc. 
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Les membres ont le sentiment d'être périphériques, plutôt que centraux dans le groupe ; (4) Les 

membres développent la croyance que le fait de développer des comportements extrêmes au 

nom du groupe leur permettra de sécuriser une place centrale au sein de ce groupe (Hogg et 

Adelman, 2013). 

 En guise de conclusion de cette partie, et en vue de dépasser ces premiers constats, nous 

proposons de résumer de manière générale ces différents travaux de la manière suivante (Hogg, 

2004, 2005). L’identification en condition de forte incertitude produit un ensemble d’effets 

comme (1) une identification forte, sans compromis et une extrême loyauté ; (2) un système de 

croyance simple, clairement identifiable, homogène, prescrivant et décrivant les 

comportements des individus, et fournissant une idéologie convaincante pour expliquer et 

justifier la totalité de la vie du groupe ; (3) l’intolérance de la dissidence et de la déviance aux 

normes ; (4) une vision unique et simple de la vérité ; (5) une mentalité de type « nous contre 

eux », fortement ethnocentrique, qui considère les groupes extérieurs comme 

fondamentalement mauvais, voire immoraux ; (6) une structure interne hiérarchique qui confère 

l'autorité et le pouvoir à des dirigeants en qui les membres ont toute confiance pour déterminer 

la destinée du groupe. Cette dernière proposition s’appuie sur un ensemble de travaux que nous 

n’avons pas encore passé en revue. Pourtant, les développements théoriques de l’IUT et de la 

SITL dans les années 2000-2010 (Hogg, 2014a ; 2014b ; 2018 ; Hogg et Adelman, 2013 ; 

Wagoner & Hogg, 2017) les ont placés au même niveau d’analyse que les autres travaux que 

nous avons énumérés. Il s’agit des travaux sur la directivité du leadership. Ces travaux sont 

inclus dans le narratif dépeint autour de l’extrémisme sous-tendu par l’incertitude. C’est-à-dire, 

le fait de rechercher « une lecture simple du réel lorsque l’on fait face à l’incertitude ». 

Cependant, à plusieurs égards (que nous allons détailler) nous considérons ces travaux comme 

un point de rupture par rapport à ceux que nous venons d’évoquer. L’une des meilleures façons 

de s’en rendre compte, sont les travaux des années 2010 dépassant la notion de prototypicalité.  

 

2. Le Dépassement de la Prototypicalité : Le Leadership à Tout Prix ! 

Le fait que les leaders les plus prototypiques obtiennent plus de support auprès des 

membres du groupe que les leaders moins prototypiques est, certes, un effet robuste. Nous 

pensons par exemple à la méta-analyse de Barreto et Hogg (2017). Cette méta-analyse a été 

conduite à partir de 35 études représentant un total de 6678 sujets, et indique que 25% de la part 

de variance concernant le support accordé au leader est imputable au facteur prototypicalité du 
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leader (r = .49). Ce chiffre monte à 36% lorsque l’on tient compte du facteur identification au 

groupe (r = .60). Et il monte jusqu’à 40% lorsque l’on tient compte du facteur confiance33 (r = 

.63). Les leaders prototypiques ont, de manière générale, un droit à l’erreur (a licence to fail), 

que n’ont pas les leaders moins prototypiques (Giessner et Van Knippenberg, 2008).  

Cependant, ce développement donnant la part belle à la prototypicalité du leader, voire, 

considérant la prototypicalité comme une défense, est moins évidant lorsque l’on tient compte 

de l’incertitude, ou de variables de l’ordre des différences interindividuelles. L’étude de Leicht 

et al. (2013) ne mobilisait pas directement le concept d’incertitude, mais plutôt un construit 

analogue, à savoir le besoin de clôture (voir Chapitre I). Dans cette étude, le besoin de clôture 

était mesuré auprès des étudiants participant à l’étude, puis les étudiants étaient confrontés à un 

étudiant (candidat à une position de leadership) soit prototypique, soit non prototypique34. 

Ensuite, les participants devaient renseigner plusieurs variables dépendantes : la 

représentativité perçue du candidat, le choix du candidat, et la confiance accordée au candidat. 

Les résultats ont fait apparaître que les sujets ayant un haut besoin de clôture percevaient 

davantage de représentativité chez le leader prototypique, tout comme (dans la deuxième 

condition) percevaient moins de représentativité chez le leader non prototypique. En retour, 

cette accentuation de la représentativité conditionnait les attitudes et intentions 

comportementales à l’égard du leader. Selon les auteurs, le besoin de clôture (à comprendre 

comme un construit équivalent à l’incertitude) accentue l’importance accordée à une 

information facilement à disposition (la prototypicalité/non prototypicalité) de manière à 

prendre une décision. Cette idée est également présente dans la recherche de Rast, Hogg, et 

Tomory (2015). Dans cette étude, le besoin de cognition35 des participants était mesuré, ainsi 

que leur incertitude perçue du concept de soi, et le support accordé à un étudiant candidat à une 

position de leadership présenté comme prototypique vs non prototypique. Les résultats ont 

montré un effet d’interaction entre l’incertitude et le besoin de cognition : chez les participants 

ayant un faible besoin de cognition (donc une tendance à baser leurs jugements sur des 

heuristiques), l’incertitude amène à donner davantage de support au candidat/leader présenté 

 
33 Pour rappel, le fait que l’on considère que le leader conduise ses actions au nom du groupe. 
34 Dans cette étude, la prototypicalité était induite à partir des scores à l’échelle de besoin de clôture, 

qui était présentée comme un test de personnalité. Le score du leader prototypique était soit similaire à 

celui de la moyenne des étudiants de l’université, soit, pour le leader non prototypique, différent à 

celui de la moyenne des étudiants de l’université. 
35 Le besoin de cognition est une orientation psychologique correspondant au fait d’apprécier de 

déployer des efforts cognitifs conséquents dans la résolution de problème, ou au contraire de baser son 

jugement sur des heuristiques de traitement de l’information (Cacioppo & Petty, 1982). 
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comme prototypique. Cet effet n’est en revanche pas retrouvé chez les participants ayant un 

fort besoin de cognition (donc la tendance à déployer des efforts cognitifs conséquents dans le 

traitement de l’information).  

Les auteurs considèrent que cet effet est dû au fait que l’incertitude constitue une charge 

mentale accentuant le besoin de se reposer sur des informations simples d’accès, telles que la 

prototypicalité. Au final, de Leicht et al. (2013) et Rast et al. (2015) indiquent que le lien entre 

incertitude-prototypicalité-support n’est pas toujours évident. En tout cas, il peut ne pas être 

toujours guidé par une dimension identitaire comme nous avons pu l’expliquer, mais 

correspondre également plus simplement à la recherche d’informations facilement accessibles. 

Cette analyse est notamment corroborée par la Théorie de la Comparaison Sociale (Festinger, 

1954) ou bien le concept de Cognition Avare (Cognitive Miser) introduit par Fiske et Taylor 

(1984). La prototypicalité pourrait être comprise comme « ce qui est connu », et donc ce qui est 

accessible. Auquel cas, le manque de ressources cognitives au sens large guiderait la préférence 

individuelle vers le plus économique, comme dans le cadre du stéréotype (Macrae et al., 1994). 

D’une certaine façon, l’incertitude pourrait induire un certain biais de confirmation. 

Dans le même ordre d’idée, la recherche de Rast et al. (2012) apporte également une 

nuance intéressante au constat classique concernant la prototypicalité. Dans leur recherche 

(Etude 1), des étudiants d’un campus étaient assignés à l’une ou l’autre de deux conditions 

expérimentales : celle où un étudiant est présenté comme prototypique ou celle où un étudiant 

est présenté comme non prototypique. Les sujets de chaque condition devaient lire le discours 

de l’étudiant de leur condition expérimentale. Il s’agissait d’un discours de présentation en vue 

d’accéder à une position de leadership au sein de l’université. Ensuite, l’incertitude était 

mesurée ainsi que le support donné au (potentiel) leader. Conformément aux hypothèses, les 

résultats ont fait apparaître que le leader prototypique obtenait plus de support que le leader non 

prototypique. Deuxièmement, les participants fortement incertains donnaient davantage de 

support aux deux leaders, comparé aux participants faiblement incertains. Troisièmement, une 

relation d’interaction entre la prototypicalité et l’incertitude a été observée. C’est-à-dire que, en 

cas de faible incertitude, les participants donnent du support au leader prototypique. 

Néanmoins, lorsque l’incertitude est haute, cette relation disparaît. La deuxième étude (Etude 

2) était une réplique de la première, sauf que cette fois, les participants étaient exposés36 au 

 
36 Dans cette deuxième étude, la prototypicalité du leader était induite par la similarité des réponses entre 

étudiants et leaders (candidats). Les réponses du candidat A étaient présentées à 82% similaires à celles 
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leader prototypique et également au leader non prototypique37. Les résultats en lien avec les 

trois prédictions de la première étude étaient sensiblement les mêmes. En effet, en situation de 

forte incertitude, la tendance à préférer un leader prototypique disparaît (H3). Les auteurs 

parleront, pour qualifier cet effet, de besoin de leadership en soi face à l’incertitude. C’est-à-

dire que les individus faisant face à une forte incertitude donnent du support à un leader, 

indépendamment de sa prototypicalité. Alors certes, cette recherche se distingue des deux 

précédemment présentées sur quelques points. Néanmoins, une idée commune semble 

émerger : lorsque l’incertitude est forte, et qu’un individu doit être choisi pour être investi afin 

de représenter le groupe, non seulement la prototypicalité n’est pas automatiquement ce qui est 

recherchée, mais en plus le traitement de l’information peut être d’une certaine façon biaisée, 

c’est-à-dire basé sur l’économie cognitive.  

 

3. Un Biais d’Autocratie comme Réponse Automatique Face à l’Incertitude ? 

 Comme nous l’avons dit précédemment, les travaux sur le leadership face à l’incertitude 

nous paraissent être en rupture avec ce qui a pu être développé dans la littérature sur 

l’extrémisme. Pour rappel, nous avions vu que l’incertitude pouvait conditionner le besoin 

d’adhérer à des groupes partageant une lecture extrême du monde, ou favorisant l’émission de 

comportements extrêmes. Cette explication était celle utilisée pour expliquer le radicalisme sur 

les campus (Hogg et al., 2010 ; 2012), le soutien aux actions extrêmes au Moyen-Orient 

(Adelman et al., 2012 citée dans Hogg et Adelman, 2013), la polarisation politique (Sherman 

et al., 2009), ou bien les intentions de commettre des actes extrêmes au nom d’une fraternité 

(Goldman et Hogg, 2016 ; Hogg et Adelman, 2013). Dans la continuité de ces travaux, la 

recherche de Rast et al., (2013) proposa que, en condition de forte incertitude, la préférence 

classique pour un leader « non autocratique » (Bhatti et al., 2012 ; Hetland, Sandal, & Johnsen, 

2007) pouvait s’inverser. Auquel cas, les individus ayant une forte incertitude pourraient 

préférer un leader autocratique. Contrairement à la plupart des études que nous avons présentées 

dans ce chapitre, celle-ci est un peu différente. Déjà, les participants n’étaient pas des étudiants 

d’universités, mais des salariés issus de différentes organisations Anglaises. De plus, la 

population de sujets était particulièrement hétérogène en termes de diplômes obtenus, d’âge, 

 
des étudiants ayant déjà passé l’étude, tandis que celles du candidat B, à seulement 20%. De plus, 

contrairement à la première étude qui ne mesurait que l’incertitude du concept de soi, cette deuxième 

étude mesurait en plus l’incertitude liée au futur, et liée à sa place dans le monde. 
37 A noter qu’il s’agit de la première étude issue du champ théorique de la SITL à tester l’effet de la 

prototypicalité du leader comme une variable intra-sujet.  
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d’ancienneté, et de secteurs d’activité (ouvriers d’usines, salariés de commerces, salariés 

d’administrations publiques, membres de l’éducation, etc.38). Dans cette étude, toutes les 

variables étaient mesurées de manière auto-rapportées. L’incertitude et l’autocratie perçue du 

leader39 étaient les deux prédicteurs de l’étude. Trois variables dépendantes étaient également 

mesurées : le support donné au leader, la confiance accordée au leader, et sa prototypicalité 

perçue. Les résultats ont fait apparaître, conformément aux prédictions, que lorsque les sujets 

sont faiblement incertains, ces derniers donnent davantage de support et font confiance à leur 

leader lorsqu’il est perçu comme faiblement autocratique (non-autocratique). En revanche, 

lorsque les sujets sont fortement incertains, ceux-ci donnent davantage de support et font 

confiance à leur leader lorsqu’ils le perçoivent comme fortement autocratique (autocratique)40. 

Au-delà donc du besoin de leadership en soi (Rast et al., 2012), l’incertitude peut amener les 

individus à donner du support à des leaders autocratiques. Ces travaux indiquent donc que la 

préférence « traditionnelle » pour le leadership participatif peut être modifiée lorsque l’on tient 

compte du facteur incertitude.  

D’autres travaux dans la littérature vont dans le sens de ce constat, bien que différents 

par les concepts et la méthodologie utilisés. Les travaux de Bélanger, Pierro, Barbieri, De Carlo, 

Falco, & Kruglanski (2015) ont par exemple constatés que l’utilisation de stratégies de pouvoir 

dites « dures » (vs « douces ») par les superviseurs, pouvait mener à un ressenti plus faible de 

stress et de burnout chez les employés ayant de hautes dispositions à l’incertitude41. Comme le 

soulignent les auteurs, l’utilisation de stratégies de pouvoir plutôt coercitives n’est pas 

systématiquement en lien avec des conséquences organisationnelles négatives. Également, dans 

l’étude 2 de De Grada, Kruglanski, Manneti, & Pierro (1999), les auteurs avaient supposé que 

les sujets ayant un fort besoin de clôture, dans une situation de jeu de rôle reproduisant un 

contexte organisationnel, allaient exercer une forte pression groupale à l’uniformité et 

encourageraient l’émergence d’un leadership autoritaire ne permettant que l’expression d’une 

opinion unique, plutôt qu’une diversité des points de vus. Il s’est avéré que les résultats ont 

 
38 Il s’agit des secteurs les plus représentés dans la population de sujets. Cumulés, ces secteurs 

équivalaient à 50% de l’échantillon total. 
39 Avant de répondre aux questions concernant le leader (ou plutôt le N+1), les participants devaient 

prendre un moment pour penser à leur leader, et renseigner ses initiales.   
40 Concernant la prototypicalité, comme attendu, plus l’incertitude est forte, plus les sujets perçoivent 

leur leader comme prototypique. Également, en condition de faible incertitude, plus les sujets perçoivent 

leur leader comme faiblement autocratique, plus ils le considèrent comme fortement prototypique. En 

revanche, cette relation disparaît en condition de forte incertitude. 
41 Plus exactement, un fort besoin de clôture (Kruglanski, 1989 ; Kruglanski & Webster, 1996) 
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confirmé cette prédiction, ce qui a été interprété par les auteurs comme la promotion d’un biais 

d’autocratie (autocracy bias) sous-tendu par le besoin de clôture. Pierro, Mannetti, De Grada, 

Livi & Kruglanski (2003) poussèrent plus loin ces travaux. Ils ont observé dans une situation 

analogue que, les groupes ayant un fort besoin de clôture (dispositionnel), font émerger 

quelques sujets qui interrompent et conservent plus souvent la parole que les autres (étude 1). 

Ils ont observé également que les groupes ayant un fort besoin de clôture (situationnel) font 

émerger quelques sujets qui deviennent centraux en termes d’interactions émises/reçues (étude 

2). Le besoin de clôture induit donc dans les groupes sociaux une tendance à faire émerger une 

structure autoritaire en absence de leadership. 

 Cette logique identifiée par de Grada et al. (1999), confirmée plus tard par Pierro et al. 

(2003), celle de l’émergence d’un biais d’autocratie en condition d’incertitude, peut rappeler 

les travaux de Staw et al. (1981). Nous pensons à l’effet de la rigidité de la menace (Threat 

Rigidity Effect). Ce processus est en lien avec les travaux de Spence (1956) et de Zajonc & 

Sales (1966) portant sur la facilitation sociale des réponses dominantes. C’est-à-dire le fait 

qu’en condition de menace, les réponses dominantes (centrales, ancrées) sont émises plus 

facilement que les réponses non-dominantes (celles plus périphériques, superficielles).  

 

 

 

Figure 4. Modèle des réponses individuelles face à la menace (Staw et al., 1981) 
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 Selon le modèle de Staw et al. (1981 – voir Figure 4), cet effet de rigidité de la menace 

correspond à deux manifestations cognitives et motivationnelles sous-tendues par la menace 

(stress/anxiété déclenchant un état d’activation). La première manifestation est celle de 

restriction de l'information, c’est-à-dire le rétrécissement du flux d'attention, la simplification 

des codes employés pour communiquer, et la réduction du nombre de canaux utilisés. La 

deuxième manifestation est celle de constriction du contrôle, c’est-à-dire que le pouvoir et 

l'influence deviennent plus concentrés ou placés dans les hauts niveaux de la hiérarchie. Selon 

le modèle, ces deux manifestations concourent à émettre une réponse dominante en contexte de 

menace dans une organisation. Cette réponse dominante peut être efficace si elle adaptée au 

contexte, ou inefficace si elle ne l’est pas. Etant donné que peu d’études ont testé ce modèle, et 

qu’aucun consensus autour des processus décrits dans Staw et al. (1981) n’a pu émerger de 

celles-ci, Kamphuis et al. (2011) essayèrent de tester ce modèle dans un contexte 

organisationnel. A vrai dire, deux études avaient validé l’hypothèse de constriction de contrôle, 

et deux autres n’avaient pas réussi. Ainsi, dans cette étude, des sujets en trinômes étaient amenés 

à faire une tâche collaborative dans un espace simulant les conditions de la haute altitude. Il 

était précisé à la moitié des sujets que ces conditions pouvaient, sans en être certain, impliquer 

une réduction de l’oxygène pendant la tâche (condition de menace physique), tandis qu’il n’était 

rien dit à l’autre moitié des sujets (condition de non menace physique). Dans cette étude, la 

menace physique (donc les conséquences liées à la privation d’oxygène) est accentuée par le 

fait que les sujets ne savent pas si elle aura lieu (incertitude). Les résultats obtenus corroborent 

les cinq hypothèses. Premièrement (H1), la condition de menace induit un changement dans le 

focus attentionnel : les sujets font preuve de moins d’attention périphérique et manquent 

également de vue globale.  Deuxièmement (H2), le leader fait preuve de davantage de 

leadership contrôlant, plutôt que participatif. Également, le groupe passait moins de temps à 

délibérer (H3), à se coordonner (H4), à émettre des comportements de soutien (H5) et faisaient 

davantage d’erreurs (H6).  

Ainsi, nous pouvons comprendre le recours à l’autocratie (de manière générale) comme 

une réponse automatique en situation de menace et/ou d’incertitude. D’un côté, les individus 

donnent davantage de support à de tels leaders (Rast et al., 2013 ; Bélanger et al., 2015) car 

l’incertitude renforce le besoin de leadership en soi (Rast et al., 2012). De l’autre côté, le recours 

à l’autocratie semble être une réponse automatique profondément ancrée dans les organisations 

de travail. Cette réponse consécutive à l’incertitude peut être émise dans les groupes formels 

(Staw et al., 1981 ; Kamphuis et al., 2011) comme informels (De Grada et al., 1999 ; Pierro et 
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al., 2003). Ces différentes études appuient donc l’idée que le recours à l’autocratie en condition 

d’incertitude s’apparente à une réponse automatique, un biais. Ce biais viendrait en réponse à 

l’incertitude, lui offrant une régulation. Les travaux de Friesen (2013) nous permettent de 

conforter cette dernière idée. Les résultats de sa première étude indiquent que les participants 

associent plus fréquemment les groupes hiérarchiques à des notions telles que la structure, la 

résistance au changement, le contrôle ou la prédictibilité. Tandis que les groupes égalitaires 

sont plus largement associés aux notions de justice, mais aussi de chaos, et de non prédictibilité. 

De surcroit les participants considèrent que les groupes hiérarchiques ont une chaîne de 

commandement claire, mais que les individus devraient être organisés à travers des groupes 

égalitaires. Les autres études de Friesen (2013) apportent également un étayage par rapport à 

cette idée. En effet il apparait qu’en situation de faible contrôle personnel (vs fort contrôle 

personnel), les participants perçoivent davantage de hiérarchie dans une situation ambiguë 

(Etude 2) et également préfèrent davantage la hiérarchie sur le lieu de travail (Etude 3). Afin 

d’affiner son modèle, Friesen proposa d’y intégrer une dimension dispositionnelle à travers le 

besoin de clôture. Les résultats (Etude 4) indiquent que la perception d’un faible contrôle 

personnel (situationnel), tout comme un fort besoin de clôture (dispositionnel), conduisent les 

participants à préférer la hiérarchie sur le lieu de travail.  

 

4. Résumé du Chapitre II 

 Conformément à ce que nous avons pu voir dans le premier chapitre, la régulation de 

l’incertitude, à comprendre comme la perception d’une incohérence dans un réseau de relations 

attendues (activant un état aversif) passe par l’affiliation à un ensemble. Dans le deuxième 

chapitre, nous vu que l’affiliation à un ensemble peut renvoyer à l’adhésion à un groupe social. 

Notamment, les groupes particulièrement entitatifs, c’est-à-dire les groupes extrêmes. Si les 

groupes extrêmes sont efficaces dans la régulation de l’incertitude, c’est qu’ils véhiculent un 

prototype groupal particulièrement bien délimité, fortement prescriptif et descriptif des 

conduites. Comme nous l’avons proposé en fin de deuxième chapitre, les travaux autour de la 

directivité du leader, pourtant présentés comme un prolongement empirique des travaux portant 

sur le lien incertitude-extrémisme, nous apparaissent comme étant en rupture avec ces derniers. 

Afin d’élaborer cette idée, nous proposons de discuter trois points. Le premier de ces points 

concerne la perception de prototypicalité. Comme nous l’avons vu (Hogg, 2001, 2005, 2007, 

2012), l’explication autour de la perception de prototypicalité comme régulation de l’incertitude 

réside dans le fait que l’adhésion à un groupe social permet l’assimilation d’un prototype 
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groupal. Ce prototype est descriptif et prescriptif des perceptions, attitudes, sentiments, 

comportements, etc., et permet ainsi d’orienter les interactions avec les membres de 

l’endogroupe et de l’exogroupe. Comme ils sont simples, clairs et consensuels, les prototypes 

permettent de réduire efficacement l’incertitude. Les groupes fortement entitatifs possèdent 

généralement de tels prototypes, d’où le fait qu’ils génèrent un puissant attrait envers les 

individus soumis à une forte incertitude. Cependant, cette lecture identitaire de la régulation de 

l’incertitude devient moins évidente si l’on tient compte des travaux de Leicht et al. (2013) et 

Rast et al. (2015). Ces travaux (présentés précédemment) peuvent nous amener à considérer 

que les sujets faisant face à l’incertitude, par économie d’énergie, vont accorder plus 

d’importance à des informations facilement accessibles (ou culturellement ancrées), ce que 

corroborent particulièrement bien les travaux de Staw et al. (1981) et Kamphuis et al. (2011). 

Auquel cas, la lecture proposée par Hogg consistant à investir le prototype d’une propriété 

régulatrice de l’incertitude peut sembler partielle. Du moins, elle s’applique dans le cadre de la 

compréhension des phénomènes liés à l’extrémisme, mais peine à expliquer la préférence pour 

un type de leadership au sein d’une entreprise. D’un côté, les études cherchant à expliquer les 

phénomènes liés à l’extrémisme indiquent qu’une augmentation de l’incertitude (identitaire) 

conduit les participants à rechercher l’adhésion ou renforcer leur accord avec les groupes dont 

le prototype est le plus clair, où autrement dit, l’identité la plus marquée. Bien que ces groupes 

soient à l’origine d’actions extrêmes par ailleurs. Pour le dire très simplement, ces groupes 

donnent une direction aux individus momentanément ou chroniquement dans l’incapacité de 

trouver eux-mêmes une direction à poursuivre. D’où le fait d’ailleurs que certains individus, 

lorsqu’ils pensent être périphériques dans de tels groupes, pensent pouvoir « sécuriser une place 

centrale » en étant à l’origine d’actions extrêmes (Hogg et Adelman, 2013). De l’autre côté, les 

études en contexte organisationnel indiquent plutôt qu’en dehors de considérations liées à la 

prototypicalité, l’incertitude est liée au soutien de leaders autocratiques (Rast et al., 2013), ou 

qu’elle peut être atténuée par des mesures coercitives (Bélanger et al., 2015), ou bien qu’elle 

génère un biais d’autocratie (De Grada et al., 1999 ; Pierro et al., 2003). Dans tous les cas, il 

apparaît que l’incertitude renforce l’attrait pour les systèmes de gestion plus contrôlant. Le fait 

que le rôle traditionnellement joué par la prototypicalité dans ces relations semble moins 

pertinent nous amène au deuxième point que nous allons discuter : les théories du leadership 

identitaire de Hogg sont davantage des théories s’appliquant aux relations CEO-collaborateurs, 

mais sont plus lointaines des relations entretenues entre managers et collaborateurs. Nous 

entendons plus exactement que les processus décrits dans la SITL (Hogg, 2001a ; Hogg & Van 
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Knippenberg, 2003) ou le SIMOL (Van Knippenberg et Hogg, 2003), c’est-à-dire l’influence 

liée à la prototypicalité, l’attraction sociale, ou l’attribution de charisme, ne concerne que les 

« hautes figures » des organisations, donc celles portant le plus l’identité du groupe. Du reste, 

plusieurs comparaisons avec les grands leaders nationaux ont plusieurs fois été faites dans ces 

théories, dans l’idée que « les organisations de travail sont les institutions dominantes, 

remplaçant en leurs temps l’église ou la monarchie » (Hogg, 2005, page 1239). Les leaders 

comme Ghandi, Sukarno, ou Thatcher par exemple, sont des exemples cités de leaders 

« projetant leur identité comme incarnation de l’identité nationale, c’est-à-dire une identité 

hautement prototypique » (Van Knippenberg et Hogg, 2003, page 260). En somme, les 

approches identitaires du leadership expliquent pourquoi et comment un leader d’organisation 

comme Steve Jobs peut se maintenir dans son organisation malgré un management abusif. Tous 

les processus décrits précédemment, ainsi que ceux tels que la distanciation liée à la trop forte 

attribution de charisme, s’appliquent particulièrement bien à cette figure bien connue du monde 

organisationnel. Cependant, et c’est là que réside la limite de ce modèle : le manager d’une 

organisation n’est pas le porteur de son identité. L’analyse en termes de prototypicalité n’est 

pas applicable à l’étude de Rast et al., (2013), ni même aux autres étroitement proches dans 

leurs constats (Bélanger et al., 2015 ; De Grada et al., 1999 ; Pierro et al., 2003). Comprendre 

les phénomènes associés à la régulation de l’incertitude par le leadership dans les organisations 

de travail implique donc de sortir d’une vision identitaire au profit de ce que nous avons pu 

identifier au préalable : l’incertitude peut être régulée en incluant l’individu dans un réseau de 

relations attendues générant du sens. Nous sommes d’autant plus confiants en cette dernière 

assertion que nous en arrivons à notre troisième et dernier point : le cadre théorique identitaire 

des années 2000 s’est « dilué » au fil du temps. Par là nous entendons que les processus décrits 

dans les écrits de Hogg des années 2000, à savoir, la SITL, le SIMOL, ou la Théorie de la 

Réduction de l’Incertitude, permettaient d’expliquer pourquoi les situations de crise, le manque 

de repères individuels ou sociétaux, pouvaient conduire à l’émergence de leaders puissants et 

charismatiques, manipulant les cadres de référence de manière à apparaître plus prototypiques 

(« l’un des nôtres »), proposant une lecture manichéenne des relations intergroupes. Encore une 

fois, la prototypicalité et la forte identification groupale permettent de comprendre un tel 

phénomène. Mais les études plus récentes que nous avons recensées ont plutôt associé 

l’incertitude à un besoin de leadership en soi, voire à un leadership autocratique, sans pour 

autant que la lecture identitaire n’apporte une plus-value. L’étude de Guillén Ramo, Jacquart, 

et Hogg (2018) en est un bon exemple. Dans cette étude, nous constatons que les leaders ayant 

de hauts scores à l’échelle de la triade sombre (Dark Triad) obtiennent davantage de support 
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chez les individus les plus incertains. Ainsi, l’explication d’un leadership construit sur la 

prototypicalité, en condition de forte identification, amenant à générer de l'influence chez le 

leader, qui est perçue comme interne par les collaborateurs (les poussant donc à inférer/attribuer 

du charisme au leader), ce qui isole peu à peu le leader et créé un terrain propice à des actions 

peu empathiques, voire délétères de sa part, devient plutôt l’analyse de caractéristiques internes 

susceptibles d’être davantage en lien avec le support des collaborateurs. En l’occurrence, 

l’entrecroisement de trois traits de personnalité, à savoir la psychopathie, le machiavélisme, et 

le narcissisme, serait lié à davantage de support de la part des collaborateurs42. 

 
42 Comme pour les études de Platow et Van Knippenberg (2001) ; Platow et al., (2006) précédemment 

citées, le contexte sociétal a bien sûr un impact, et nous reconnaîtrons le spectre de l’élection de Donald 

Trump aux Etats-Unis. 
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Chapitre III – L’Approche Participative 
comme Régulation de l’Incertitude 

II. . 

Résumé. 

Bien que l’approche directive ou autocratique semble efficace dans l’optique de réguler 

l’incertitude, ce constat n’est pas pour autant définitif. D’autres pans de la littérature nuancent 

véritablement ces premiers constats, et amènent plutôt à considérer qu’une autre approche est 

possible. Il s’agit de l’approche participative du leadership. Le leadership participatif, 

contrairement au leadership directif, contribue au bien-être individuel, à la perception de justice 

ou de confiance dans les échanges, et est lié également à une plus forte motivation. D’autre part, 

le leadership participatif, de par ses propriétés intrinsèques, pourrait permettre également de 

réguler l’incertitude. Notamment par le fait d’inclure l’individu dans le processus de prise de 

décision, ou bien par le fait de favoriser son autonomie. Ce troisième et dernier chapitre 

théorique présentera l’approche participative du leadership, dans ce qu’elle a de plus classique, 

mais également dans ses développements plus récents. Dans la deuxième partie de ce chapitre, 

un long développement sera accordé au concept de motivation, et en particulier à la Théorie de 

l’Auto-Détermination.  
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I-Le Leadership Participatif 

 

1. A l’Origine : les Travaux de Kurt Lewin 

 Le leadership Participatif désigne “la manière dont un leader implique les autres 

membres dans le processus de prise décision à propos duquel ce leader a une autorité formelle 

et des responsabilités. Ces leaders utilisant fréquemment des procédures décisionnelles 

favorisant l’empowerment sont appelés participatifs ou démocratiques tandis que les leaders 

recourant rarement à ces pratiques sont appelés directifs ou autocratiques” (Yukl, 1996, p287-

288). Initialement, cette dichotomie entre les leaders participatifs/démocratiques et 

directifs/autocratiques a été introduite par les travaux de Kurt Lewin dans le cadre de la Théorie 

des Champs (Field Theory). Cette théorie propose que le comportement humain soit fonction 

de l’interaction entre l’individu et son environnement. La très célèbre étude de Lewin, Lippitt, 

& White (1939) sur les climats sociaux s’inscrit dans ce cadre-là. Dans cette étude, un groupe 

d’enfants étaient exposés à trois différents styles de leadership. Le leader autocratique se 

caractérisait par un style de gestion contrôlant, directif. Il imposait la conduite à adopter lors 

des activités de groupe. Le leader démocratique, davantage animé par un esprit collaboratif, 

proposait/suggérait une conduite à adopter lors des tâches de groupe, encourageait l’initiative 

individuelle, le tout dans un climat social amical. Enfin, le leader laissez-faire se distinguait par 

sa non-intervention dans les activités, et laissait plutôt passivement les membres du groupe 

prendre les décisions.  
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Tableau 5. Les trois styles de leadership selon White & Lippitt (1968). 

 

 



Chapitre III – L’Approche Participative comme Régulation de l’Incertitude 
 

89 
 

 Ces différents styles de leadership ont amené chacun des résultats différents. Comme le 

rappelle Scheidlinger (1994), autocratie comme démocratie ont générés autant de productivité, 

contrairement au style laissez-faire qui en générait moins. Les activités se poursuivaient de 

manière continue même en l’absence de leader dans les groupes démocratiques et laissez-faire, 

mais pas dans le groupe autocratique où les enfants étaient dépendants du leader. Enfin, 

concernant le climat social, celui du groupe autocratique oscillait entre une soumission 

apathique et une agressivité ouverte. En revanche, celui du groupe démocratique était 

caractérisé par la cohésion des membres de manière amicale. Le style démocratique, du reste, 

était jugé plus satisfaisant. 

 

2. Les Développements Ultérieurs du Concept 

Par extension, le terme démocratique ou participatif renvoie à une réalité plus large, 

c’est-à-dire un ensemble de théories du leadership que l’on peut caractériser de 

démocratiques/participatives. La définition de Bass et Bass (2004, p441-442) du leadership 

démocratique/participatif capte très bien ce dernier point. Selon ces auteurs, « le leadership 

démocratique ou égalitaire reflète la préoccupation envers les followers de plusieurs manières. 

Ce leadership est considérant (Fleishman, 1953), démocratique (Lewin & Lippitt, 1938), 

consultatif et participatif (Bass, 1976), consensuel (Zaleznik, 1974), centré sur l’employé 

(Likert, 1961), fonde ses préoccupation sur l’individu (Blake & Mouton, 1964), fonde ses 

préoccupations sur les bonnes relations au travail (Misumi, 1985), donne du support et est 

orienté vers la facilitation des interactions (Bowers & Seashore, 1966), orientés vers les 

relations (Fiedler, 1967), orienté vers un processus de décision commun (Heller, 1971), orienté 

vers un processus de décision groupal (Vroom & Yetton, 1973), et correspond au versant Y du 

leadership (McGregor, 1960). 

Plus récemment, le débat démocratique/participatif contre autocratique/directif 

s’incarne dans une nouvelle dichotomie. Il s’agit de celle opposant le soutien à l’autonomie 

contre le soutien au contrôle. Par soutien à l’autonomie, nous faisons référence à « un ensemble 

de comportements de supervision faisant la promotion d’un climat de support et de 

compréhension dans les relations entre leaders et salariés. Ce style implique que les leaders 

tiennent compte du point de vue des salariés, encouragent l’initiative, communiquent d’une 

manière à donner des informations plutôt que de manière contrôlante, et évitent de recourir aux 

sanctions pour motiver le comportement des salariés » (Slemp et al., 2018). De l’autre côté, le 

soutien au contrôle renvoie plutôt « à une façon inflexible et rigide de mettre de la pression sur 

les employés de manière à penser, ressentir, ou se conduire d’une certaine manière. Si le salarié 
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s’éloigne des demandes du leader, celui-ci aura tendance à réorienter le salarié dans un sens 

attendu par des actions coercitives » (Slemp et al., 2018). 

 

3. Leadership participatif et ressources psychologiques 

 Le leadership participatif, comme label recouvrant des dimensions multiples, est 

reconnu dans la littérature pour véhiculer un ensemble de conséquences positives pour les 

salariés, mais pas que. Dans d’autres contextes, élaborer une démarche participative permet de 

générer différentes finalités intéressantes. Notamment, les démarches participatives ont toute 

leur place dans le cadre de la recherche d’emploi comme dans celui de l’éducation, et la 

littérature scientifique est éminemment fournie à ce sujet. Dans cette partie, nous allons donc 

esquisser quelques tendances à propos de ces trois contextes retenant notre attention. Car après 

tout, comme nous l’avons expliqué, le travail n’est pas que l’apanage des activités salariées. 

 Du côté des salariés, il apparaît que le leadership participatif conduit à différents 

avantages pour les organisations de travail. Par exemple, il favorise l’épanouissement 

psychologique ainsi que les comportements prosociaux au travail (Usman et al., 2021). D’un 

point de vue plus productiviste, cette forme de leadership est liée aux comportements de 

citoyenneté organisationnelle, c’est-à-dire les comportements organisationnellement 

fonctionnels des salariés, dépassant les attentes de leurs superviseurs (Bhatti et al., 2019). Les 

avantages du style participatif ne se limitent d’ailleurs pas à la sphère de la maximisation des 

facteurs positifs, mais contribue également à la minimisation des facteurs négatifs. Une étude 

conduite auprès d’infirmières indique que les comportements favorisant l’empowerment43 des 

salariés amènent à réduire les risques de survenue d’actions négatives potentiellement néfastes 

aux salariés au sein des équipes (Bortoluzzi et al., 2014).  

 Maintenant, si l’on s’intéresse aux demandeurs d’emplois, le constat que nous pouvons 

dresser est analogue. Déjà, il est très clair que la recherche d’emploi dépend des ressources 

psychologiques dont le demandeur d’emploi dispose. Il est assez bien documenté dans la 

littérature scientifique que les situations de chômage, et plus largement d’instabilité/insécurité 

de l’emploi ont des effets néfastes sur la santé physique et mentale, ainsi que le bien-être 

psychologique des demandeurs d’emploi (Desprat, 2018 ; Paul & Moser, 2009 ; Sumner & 

Gallangher, 2017). Une large gamme d’effets délétères est associée à ces situations de vie 

compliquées, parmi lesquels la détresse, la dépression, l’anxiété, les symptômes 

 
43 Ici, nous parlons du Empowering Leadership Questionnaire (Arnold et al., 2000) comprenant cinq 

dimensions : le management par l’exemple, le processus de décision participatif, le coaching, le fait de 

fournir de l’information, et le fait de montrer de l’intérêt à ses collaborateurs. 
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psychosomatiques, la perte de bien-être et d’estime de soi sont fréquents (Paul & Moser, 2009). 

Face à cela, il apparaît que le fait de favoriser la satisfaction des besoins psychologiques des 

demandeurs d’emplois constitue un levier de très haute efficacité. Comme le suggèrent 

Vansteenkiste & Van den Broeck (2018), la frustration des besoins psychologiques de base 

rentre en considération dans l’impact du chômage sur le bien-être. Cette idée est très présente 

dans le modèle de Jahoda (1981, 1982). Selon ce modèle (voir Figure 5), ce n’est pas tant la 

perte de la fonction manifeste du travail (fournir des ressources financières) qui explique les 

conséquences délétères du chômage, mais la perte des fonctions davantage secondaires (dites 

latentes), qui expliquent celles-ci. Parmi ces fonctions latentes, nous retrouvons le contact 

social, la structuration du temps, le sentiment d’autonomie, de compétence ou le sentiment 

d’être utile et nécessaire aux autres.  

 

 

Figure 5. Modèle de Jahoda (1981, 1982) 

 

 Le besoin d’autonomie pour retrouver un emploi paraît même critique à la vue des 

travaux de Koen et al. (2016). Visiblement, faire l’expérience d’autonomie avec une agence de 

recherche d’emploi (néerlandaise en l’occurrence) conduit d’une part à réduire l’absence de 

motivation dans la recherche d’emploi, et d’autre part à générer de la motivation autonome qui 
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elle-même permet de faciliter l’émergence de différents comportements primordiaux pour le 

réemploi, comme l’intensité placée dans la recherche d’emploi ou l’auto-régulation. En fait, 

dans le champ de la recherche d’emploi, le type de motivation que le demandeur d’emploi peut 

mobiliser semble être le facteur le plus important. A ce propos, la recherche de Vansteenkiste 

et al., (2004) est sans appel : la motivation autonome prédit plusieurs facteurs favorisant le 

retour à l’emploi, notamment l’intensité dans la recherche d’emploi et l’actualisation de soi. 

 Concernant la sphère de l’éducation et du monde estudiantin en général, les constats 

sont également similaires aux précédents. Le style participatif y est cependant compris à travers 

la dichotomie support à l’autonomie vs support au contrôle précédemment présentée. Pour 

étayer un peu plus la définition que nous en avions rapporté, nous laissons le soin au lecteur de 

consulter le Tableau 6. Celui-ci permet de traduire plus simplement la réalité que peut recouvrir 

une démarche participative dans le contexte pédagogique.  
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Tableau 6. Distinction du soutien à l’autonomie par rapport au soutien au contrôle à propos de 

leurs définitions, conditions de mise en place, et comportements pédagogiques (Reeve, 2009) 

 

Concernant les avantages de ce style, l’article théorique de Reeve (2009) permet de les 

classer dans six catégories : la motivation, l’engagement, le développement (de soi), 

l’apprentissage, la performance, le bien-être psychologique. La question de la motivation est 

encore une fois très importante dans les travaux de ce champ. A vrai dire, c’est même une 

question de fond : quelle approche génère la plus grande motivation chez les salariés ? Comme 

nous l’avons évoqué, les travaux de Kurt Lewin ont montré que les individus évoluant dans un 

groupe autocratique n’étaient productifs qu’en présence du leader. Alors que les individus 

évoluant dans le groupe démocratique étaient productifs indépendamment de la présence ou 

absence du leader. Dit autrement, un système autocratique fait naître une motivation fugace, et 

dépendante du leader, tandis qu’un système démocratique fait naître une motivation plus 
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durable et stable, et surtout internalisée. Sur ce dernier point, nous reconnaissons-là la Théorie 

de l’Auto-Détermination. Les prochaines pages de cette revue théorique seront consacrées à la 

présentation de cette théorie.  
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II-La Théorie de l’Autodétermination 

 

1. Les grandes conceptions de la motivation 

La motivation, désignant étymologiquement ce qui se rapporte au mouvement, est « une 

force énergétique initiant les comportements liés au travail et déterminant leur forme, direction, 

intensité et durée » (Pinder, 2008 Dans Van den Broeck et al., 2016). En l’absence d’élan ou 

d’inspiration à agir, une personne est caractérisée comme non motivée, en revanche une 

personne énergisée ou activée en direction d’une fin est considérée comme motivée (Ryan et 

Deci, 2000). Tout au long du siècle dernier, deux conceptions de la motivation ont émergé dans 

la littérature. La première considérant la motivation comme un état interne, une pulsion, ou un 

besoin, incitant l’individu à l’action. La deuxième, considérant que la poursuite d’un but donne 

une direction, un sens, et un objectif, faisant varier la qualité et l’intensité du comportement 

(Covington, 2000). Cette première approche est dominée par deux traditions intellectuelles. 

Celle de Hull (1943) propose qu’il existe un certain nombre de besoins physiologiques innés 

chez l’humain (nourriture, eau, etc.) activant chez lui une pulsion mettant son organisme en 

action jusqu’au retour à un état d’homéostasie. Celle de Murray (1938) considère plutôt que les 

besoins sont d’ordre psychologiques que physiologiques, et acquis plutôt qu’innés. Dans cette 

perspective, la Théorie de l’Auto-Détermination (Deci et Ryan, 1980a, 1985b, 1991) s’appuie 

sur ces deux conceptions. D’une part, suivant la perspective de Hull, la TAD considère les 

besoins comme innés et ayant trait à des nécessités liées à l’organisme. D’autre part, suivant la 

perspective de Murray, elle considère que ces besoins sont d’ordre psychologique. La TAD 

définie donc ces besoins comme « des nutriments psychologiques innés essentiels pour la 

croissance psychologique continue, l'intégrité, et le bien-être » (Deci et Ryan, 2000). 

Contrairement aux précédentes théories des besoins qui considéraient ceux-ci comme des 

déficits physiologiques poussant l’individu à agir dans l’optique de les combler, la TAD postule 

que les humains sont naturellement orientés vers la croissance psychologique, sont acteurs de 

cette croissance, et disposés à l'intégration de leurs éléments psychiques à travers un soi unifié 

(Deci et Ryan, 2000). C’est-à-dire que l’état de base d’un individu n’est plus considéré comme 

celui d’une paisible quiétude, régulièrement troublée par un déficit physiologique devant être 

satisfait, mais plutôt comme la recherche constante de croissance psychologique, elle-même 

assurée par des conditions nécessaires et suffisantes que sont les besoins psychologiques de 

base. Selon cette théorie, l’individu s’inscrit dans une dialectique entre lui et son environnement 

dans la recherche de la satisfaction de ses besoins psychologiques de base. Ces besoins sont 
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« psychologiques » car issus de la tradition de Murray et « de base » car leur satisfaction a pour 

effet de catalyser la motivation intrinsèque (Deci, 1971). La TAD distingue deux types 

généraux de motivation. La motivation intrinsèque, c’est-à-dire le fait de faire quelque chose 

car l’activité en elle-même est plaisante et intéressante ; et la motivation extrinsèque, 

correspondant au fait de faire quelque chose car l’activité mène à un résultat attendu détaché de 

l’activité (Ryan et Deci, 2000). Selon la théorie, la motivation intrinsèque s’apparente à une 

fonction basique de croissance psychologique tout au long de la vie (Deci et Ryan, 1980a). 

Ainsi le but de cette théorie est d’expliquer par différentes entrées (environnement, processus 

motivationnels, différences interindividuelles) comment la motivation externe peut devenir 

intrinsèque à l’activité pratiquée. 

 

 

Figure 6. Les trois premières sous-théories constituant la Théorie de l’Autodétermination. 

 

2. La Théorie de l’Evaluation Cognitive 

 La TAD s’est construite à travers trois44 mini-théories décrivant des processus 

motivationnels distincts et cet ensemble constitue la théorie. Une de ces sous-théories, la 

Théorie de l’Evaluation Cognitive (Deci et Ryan, 1980b, 1985b, Ryan, 1982) propose que les 

évènements socio-contextuels comme les retours positifs ou les récompenses conduisent à un 

 
44 Au total, il s’agit plutôt de six mini-théories. Dans le cadre de cette thèse, nous en présenterons que 

quatre si l’on compte les trois de la figure ci-dessus ainsi que celle des besoins psychologiques. Nous 

laissons le soin au lecteur de consulter l’annexe 6 afin d’accéder à une représentation graphique des six 

mini-théories de la Théorie de l’Auto-Détermination. 
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sentiment de compétence facilitant la motivation intrinsèque. Les travaux initiaux sous-tendant 

cette théorie (Deci, 1971, 1972a, 1972b) ont permis de mettre en évidence l’impact négatif des 

récompenses externes (l’argent par exemple) et l’impact positif des commentaires soulignant la 

compétence individuelle sur la motivation intrinsèque. De manière générale d’ailleurs, toute 

forme de récompense contingente à une activité a tendance à saper la motivation intrinsèque 

comme a pu le montrer la méta-analyse de Deci et al., (1999). Ces constats s’appuient sur les 

quelques travaux qui, à l’époque où le concept de conditionnement opérant dominait le champ 

motivationnel de la recherche (Skinner, 1953), ont proposé l’idée que les individus pouvaient 

s’engager dans des activités en l’absence de renforcement extérieur. Il s’agit de la proposition 

de White (1959), à savoir que les individus s’engagent dans des activités pour se sentir efficaces 

et compétents, et celle de deCharms (1968) proposant que le fait de se sentir à l’origine de ses 

actions est une motivation primaire de l’être humain. Ces travaux ont donc constitué les 

prémices de la théorie, que celle-ci intègre de la façon suivante : le besoin de compétence sous-

tend tout type de motivation, mais le besoin d’autonomie participe à rendre cette motivation 

intrinsèque (Ryan, 1982). Ainsi, et pour résumer, la théorie de l’évaluation cognitive propose 

que la motivation intrinsèque sera facilitée par des conditions environnementales faisant la 

promotion de la compétence individuelle, tant que l’autonomie individuelle est garantie, tandis 

que la motivation intrinsèque sera sapée si l’environnement ne permet pas de satisfaire ces 

besoins. 

 

3. La Théorie de l’Intégration Organismique 

 La deuxième sous-théorie introduite par Deci et Ryan (1985b) permet de rendre compte 

des processus motivationnels dynamiques de la TAD. Plus exactement, cette théorie décrit les 

différents types de motivation et de régulation sur un continuum représentant de manière 

croissante l’internalisation dans un soi unifié des différentes régulations relatives aux trois types 

de motivation présentés. Le processus d’internalisation psychologique représente l'inclinaison 

naturelle des individus à transformer les raisons extérieures à s'engager dans un comportement 

en des formes de motivation qui sont fortement intériorisées et intégrées au soi (Deci et Ryan, 

1985 ; Ryan et Deci, 2000b ; Van den Broeck et al., 2016).  
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Figure 7. Les processus décrits dans la Théorie de l’Intégration Organismique. Figure adaptée 

de Ryan et Deci (2000b) et Slemp et al. (2018). 
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 La première distinction de la théorie est celle opérée entre les différentes motivations. 

La première forme est la motivation intrinsèque, correspondant au fait de faire une activité car 

celle-ci est plaisante et procure de la joie, et la deuxième est la motivation extrinsèque, c’est-à-

dire le fait de faire une activité par l’effet d’une contingence détachée de l’action (Ryan et Deci, 

2000b). La troisième forme est l’absence de motivation (ou amotivation), caractérisée par « un 

état de manque d'intention d'agir. Quand amotivés, les individus n’agissent pas du tout, ou 

agissent sans intention ; ils agissent simplement par mécanisme » (Ryan et Deci, 2000b). La 

deuxième distinction de la théorie renvoie aux différentes régulations sous-tendues par ces trois 

formes de motivation, notamment celles inhérentes à la motivation extrinsèque. Il en existe 

quatre45 positionnées sur un continuum allant de la régulation la plus contrôlée à la plus 

autonome : la régulation externe ; la régulation introjectée ; la régulation identifiée ; et la 

régulation intégrée (Deci et Ryan, 1985b ; Ryan et Deci, 2000b). La régulation externe (1) est 

le type de régulation le plus contrôlé du modèle. Un comportement issu d’une motivation 

régulée de manière externe est produit car renforcé par une contingence, ou destiné à satisfaire 

une demande. La régulation introjectée (2) est moins contrôlée que la régulation précédente, 

celle-ci consiste à la production d’un comportement afin d’éviter la honte, la culpabilité, ou afin 

d’atteindre un sentiment de fierté. Autrement dit, cette forme de régulation s’appuie sur la 

contingence, mais une contingence interne à la personne (son estime de soi) plutôt qu’une 

contingence externe (récompense/sanction). La régulation par identification (3) est plus 

autonome que les deux autres formes, consiste à reconnaître la valeur ou l’utilité inhérente à la 

production d’un comportement. Enfin, la régulation par intégration (4), la forme de motivation 

extrinsèque la plus autonome, se déroule lorsque les régulations ont-été pleinement intégrées à 

l’identité de la personne. 

 

4. La Théorie de l’Orientation de Causalité 

La troisième sous-théorie de la TAD, la Théorie de l’Orientation de Causalité, permet 

de représenter les différences individuelles d’orientation motivationnelle. Cette théorie se base 

sur les travaux de Heider (1958), introduisant le concept de Lieu de Causalité. La causalité 

d’une conséquence étant soit personnelle, c’est-à-dire issue d’une intention, ou soit 

impersonnelle, où l’environnement seul (en absence de l’intention) produit un effet (Ryan et 

Connel, 1989). Plus tard deCharms (1968) introduira une dichotomie supplémentaire aux 

travaux de Heider. Cette fois, le focus étant placé sur la production d’un comportement, dont la 

 
45 En réalité six, si l’on tient compte de la régulation intrinsèque et de la non-régulation. 
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causalité est perçue soit de manière interne, c’est-à-dire à l’initiative d’un individu, ou soit de 

manière externe, où l’individu est le sujet de forces extérieures sur lesquelles il exerce peu de 

contrôle (Ryan et Connel, 1989). A partir des travaux de Heider et deCharms, Deci (1980) 

proposa trois orientations à la motivation : interne, externe, impersonnelle. Néanmoins, du fait 

de l’entrecroisement théorique manifeste avec le concept de Lieu de Contrôle46 (Rotter, 1966), 

les termes d’orientation à l’autonomie, orientation au contrôle, et orientation impersonnelle 

seront préférés (Deci et Ryan, 1985a). D’après les auteurs, (Deci et Ryan, 1985a, 1987) 

l’orientation à l’autonomie implique le fait de détenir une large latitude concernant l’initiation 

et la régulation de son propre comportement. Cette orientation facilite l’expression de la 

motivation intrinsèque et induit une préférence pour l’expérience de liberté dans le choix ou les 

contextes faisant la promotion de l’autonomie. L’orientation au contrôle implique que le 

comportement individuel est soumis à des éléments contrôlants, qu’ils soient environnementaux 

ou intra-individuels. Ce type d’orientation amène les individus à considérer qu’une action doit 

être faite « parce qu’il le faut », et à s’attacher à des moyens de contrôle comme les échéances 

ou la surveillance, c’est-à-dire des régulations externes, rendant plus compliqué l’expression de 

motivation intrinsèque. Enfin l’orientation impersonnelle implique le fait de vivre ses 

comportements comme étant au-delà du contrôle intentionnel exercé dessus. Cette orientation 

est caractérisée par de puissants sentiments d’incompétence, d’anxiété et de dépression sous-

tendant l’absence de motivation (amotivation).  

 

5. La Théorie des Besoins Fondamentaux 

 La notion de besoin s’inscrit dans une longue tradition de recherche comme nous l’avons 

évoqué précédemment. Ces théories pouvaient considérer les besoins comme des nécessités 

physiologiques et innées (Hull, 1943) ou bien comme des nécessités d’ordre psychologiques et 

acquises (Murray, 1938). Ces théories prennent le besoin comme élément causal de la 

motivation et tentent d’apporter des réponses à la question « par quoi sommes-nous motivés ? », 

cela pouvant engendrer une variation dans le nombre de besoins reconnus comme étant à 

l’origine de la motivation. Murray (1938) proposait par exemple vingt besoins parmi lesquels 

se trouvent le besoin de sécurité, de compréhension, de plaisir, ou de domination (Maugeri, 

2009). Maslow (1943) proposa plus tard, dans une perspective innéiste, sa hiérarchie de besoins 

 
46 Sur ce point, la différence entre le lieu de contrôle et le lieu de causalité réside dans le fait que le 

premier concept désigne la croyance individuelle sur l’origine du contrôle exercé sur les conséquences 

comportementales, tandis que le deuxième concept renvoie à la perception de l’origine de l’initiation et 

de la régulation des comportements. 
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(besoins physiologiques de base ; sécurité par rapport aux dangers externes ; amour, affection, 

activités sociales ; estime de soi et respect de soi ; réalisation de soi et accomplissement). 

Cependant ce modèle fut critiqué, par exemple par Hofstede (1980, 1984)47, qui pointa du doigt 

que le modèle de Maslow fut construit sur un choix ethnocentré de valeurs, représentant 

davantage les aspirations individualistes des classes moyennes américaines arrivées « au milieu 

de la vingtaine ». Ce modèle fut donc délaissé au profit d’un autre, celui de Alderfer (1969). 

Contrairement à l’approche précédente, celle d’Alderfer postule de l’existence de trois besoins 

(existence, affiliation, croissance) sans qu’une hiérarchisation implique l’idée d’une satisfaction 

« par étape ». Une autre théorie des besoins (Herzberg, 1959, 1971), la Théorie Bifactorielle, 

propose de classifier les besoins en deux types. Ceux, comme le salaire, les relations 

personnelles, les compétences du superviseur, sont considérés comme des facteurs d’hygiène, 

c’est-à-dire des facteurs ne participant pas à la motivation, mais source d’insatisfaction s’ils ne 

sont pas présents au sein de l’organisation. En revanche, cinq facteurs prédisent la satisfaction 

au travail, il s’agit des accomplissements (au travail), de la reconnaissance, du travail lui-même, 

des responsabilités, et de la promotion (dans la hiérarchie). Ainsi, selon la Théorie Bifactorielle 

de Herzberg, satisfaction et insatisfaction sont deux construits différents, plutôt que 

l’expression d’un même construit sur un continuum bi-dimensionnel. La Théorie de 

l’Autodétermination (Deci et Ryan, 1985b) s’appuie en partie sur ces différentes théories. La 

TAD considère que les besoins sont innés, de nature psychologique, et constituent les 

conditions nécessaires pour faciliter l’expression de la motivation intrinsèque (Ryan et Deci, 

2000a), ainsi que différentes conséquences organisationnelles positives (Gagné et Deci, 2005). 

Contrairement aux autres théories, la poursuite de ces besoins n’est pas une fin en soi, au 

contraire, ils sont davantage considérés comme des nutriments psychologiques sous-tendant la 

motivation, et coordonnés par l’inclinaison naturelle à l’intégration au soi (Deci et Ryan, 2000). 

De plus, la TAD considère que ces trois besoins sont présents de manière univoque (et sans 

hiérarchisation), sans qu’aucun d’eux ne domine le profil motivationnel de l’individu, 

impliquant un focus porté sur la satisfaction plutôt que la force des besoins (Van den Broeck et 

al., 2016). Par ailleurs, ces trois besoins sont universellement partagés plutôt qu’ancrés dans la 

culture individualiste occidentale (Deci et Ryan, 2004). Ces besoins sont au nombre de trois48 : 

 
47 Pour être tout à fait exact, la critique d’Hofstede se fonde sur les résultats de l’étude sur 14 pays de 

Haire et al., (1966), montrant que seul l’échantillon de managers Etats-Uniens hiérarchisèrent de 

manière semblable à Maslow les facteurs qui leurs étaient proposés. 
48 Ce que confirme par ailleurs l’étude de Sheldon et al. (2001) qui avait comparé dix « candidats » tous 

potentiellement fondamentaux pour l’être humain. Les résultats ont indiqué que les besoins de 
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le besoin de compétence, d’autonomie, et d’affiliation. D’après la théorie (Deci et Ryan, 2000), 

le besoin de compétence (White, 1959) est défini comme le besoin de se sentir maître de son 

environnement et de développer de nouvelles compétences. Ce besoin conduit les individus à 

rechercher de nouveaux défis, ainsi que de développer de nouvelles compétences, ou au moins 

les maintenir. Le besoin de compétence n’est pas à confondre avec les compétences acquises ni 

les capacités, mais plutôt à considérer comme un sentiment de confiance et d’efficacité dans 

l’action (Ryan et Deci, 2004). Le besoin d’autonomie (deCharms, 1968) est défini comme le 

besoin de se sentir à l’origine de ses propres comportements, dans un sens où l’individu a le 

sentiment d’être psychologiquement libre. Sur le sens adjoint au concept d’autonomie, une 

confusion théorique a parfois été commise. Bien que l’autonomie soit parfois considérée 

comme un antagonisme de la dépendance, ce terme de ne peut toutefois être associé, ou même 

interchangé, avec celui d’indépendance49. Pour utiliser une terminologie exacte eu égard à la 

Théorie de l’Autodétermination, l’autonomie, dont le sens premier est la gestion de soi par soi, 

est le contraire de l’hétéronomie, c’est-à-dire la régulation située à l’extérieur du concept de 

soi, par des forces vécues comme étrangères ou exerçant une pression, qu’il s’agisse de 

demandes internes ou de contingences externes telles que la sanction ou la récompense50 (Ryan 

et Deci, 2006). Enfin, le besoin d’affiliation (Baumeister et Leary, 1995), est défini comme le 

besoin de se sentir connecté aux autres, de les aimer et d’en prendre soin, tout autant que d’être 

aimé et chéri par les autres. Ce besoin désigne la tendance psychologique à désirer faire partie 

des autres, de s’inscrire dans une sécurisante unité, indépendamment de la poursuite d’autres 

motifs, tels que le sexe ou l’obtention d’un statut particulier au sein du groupe (Ryan et Deci, 

2004).  

 De manière à résumer les bases théoriques de la Théorie de l’Auto-Détermination, nous 

proposons au lecteur de se référer à la Figure 8 intégrant les différentes mini théories de la TAD. 

 

 
compétence, d’autonomie et d’affiliation étaient les plus importants, bien que l’estime de soi le soit 

également largement. 
49 La TAD définie la dépendance comme le fait de dépendre d’autrui en ce qui concerne les directions, 

le soutien, ou le support matériel. L’indépendance en revanche se caractérise par le fait de ne pas 

dépendre d’un tiers en des termes de soutien, d’aide ou d’approvisionnement (Chirkov et al., 2003). 
50 Pour donner un exemple, si un salarié prend une décision préconisée par sa hiérarchie dans l’espoir 

d’obtenir quelque chose, cela sera de la dépendance. Si le salarié prend une décision sans considération 

envers l’avis de sa hiérarchie, cela sera de l’indépendance. Si le salarié prend une décision dans le sens 

de sa hiérarchie, ou au contraire s’en garde, car il considère que l’une ou l’autre option est la meilleure, 

il s’agit d’autonomie. 
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Figure 8. L'architecture des théories de la TAD (issu de Mastagli, 2021 ; Sarrazin et al., 2011) 
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6. Leadership Participatif et Motivation Intrinsèque 

 Leadership et motivation sont intimement liés. Comme nous l’avons évoqué, les travaux 

de Kurt Lewin montraient que selon le style de leadership véhiculé, la motivation à faire une 

tâche était bien différente. Ce constat n’a pas échappé aux travaux prenant comme cadre la 

Théorie de l’Auto-Détermination. Une revue théorique récente de Deci et al. (2017) indique 

que le versant transformationnel du leadership est le plus prompt à générer une motivation 

autonome, en particulier par le biais de la considération individuelle du salarié. Prendre en 

compte le salarié dans le processus de prise de décision, écouter ses idées, lui laisser de la 

latitude quant à la manière de faire ses tâches est fortement lié à ce type de motivation. Plus 

exactement, la considération individuelle véhiculée par le leadership transformationnel 

alimente les trois besoins psychologiques de base des salariés, ce qui engendre chez eux une 

forme de motivation autonome. L’étude de Hetland et al. (2011) va également dans ce sens, et 

indique même que le versant transactionnel du leadership, en particulier, le management par 

exception forme active, alimente les besoins psychologiques des salariés. Ces conséquences 

positives du leadership transformationnel, tant sur la motivation mais également vis-à-vis du 

bien-être des salariés, peuvent se comprendre par le fait que cette forme de leadership engendre 

davantage d’implication et de sens auprès des salariés (Nielsen et al., 2008). D’ailleurs, le 

leadership transformationnel n’est pas la seule approche du leadership permettant d’alimenter 

les trois besoins psychologiques de base des salariés. Les démarches centrées sur le support à 

l’autonomie des salariés amènent à des conséquences similaires (Baard et al., 2004 ; Slemp et 

al., 2018). Ainsi, il apparaît que de manière générale l’approche participative du leadership est 

la plus adaptée lorsqu’il s’agit de favoriser la motivation autonome.  

   

 

  



Chapitre III – L’Approche Participative comme Régulation de l’Incertitude 
 

105 
 

III-La Perception de Justice dans les Echanges 

 

1. La Théorie de la gestion de l’incertitude par l’équité/justice (Uncertainty-Management 

Theory of Fairness) 

 Après ce tour d’horizon à propos du leadership participatif et de ses liens avec la 

motivation, nous allons revenir sur les liens entre une dimension participative au sens large, à 

savoir l’équité dans les échanges, et l’incertitude. Comme nous l’avions vu dans le deuxième 

chapitre, la voie autocratique est une régulation possible de l’incertitude, mais ce constat est 

porteur de plusieurs contradictions que nous pensons avoir mises à jour. En revanche, d’autres 

travaux laissent poindre l’idée qu’une approche plus participative au sens large aurait la 

capacité de réguler l’incertitude. Il s’agit des travaux de Lind & van den Bos (2002) à propos 

du lien entre équité et incertitude. Selon cette théorie, incertitude et équité sont deux notions 

indissociables, dans le sens où l’incertitude active des préoccupations liées à l’équité dans les 

échanges. Ce constat est lié à celui de la Fairness Heuristic Theory (van den Bos, 2001b ; van 

den Bos, Wilk, Lind, & Vermunt, 1998). Cette théorie propose que les individus recherchent et 

s’appuient sur des informations à propos de l’équité perçue comme heuristiques de jugement 

afin de déterminer si une autorité peut être digne de confiance ou non. Selon la théorie, lorsque 

les individus manquent d’informations et sont préoccupés à propos de problèmes liés aux 

relations sociales qui les lient à d’autres entités (ne pas être exploités ou exclus de 

relations/groupes importants), ils auront besoin d’équité dans leurs échanges avec ces entités. 

Toujours selon la théorie, étant donné que le fait de céder de l’autorité à une personne est 

menaçant : l’autorité en question peut nuire à l’individu en l’excluant ou l’exploitant, les 

individus peuvent ressentir un malaise dans leurs relations avec l’autorité. Ainsi, ces individus 

chercheront des informations pouvant confirmer ou infirmer le fait qu’ils peuvent faire 

confiance en cette autorité. En revanche, lorsque les individus sont sûrs que l’autorité peut être 

digne de confiance, l’équité dans les relations devient une question moins importante. 

 L’extension de la Fairness Heuristic Theory est l’Uncertainty-Management Theory of 

Fairness (Lind & van den Bos, 2002). Cette théorie propose que les individus ont un besoin 

fondamental de se sentir certain à propos du monde dans lequel ils vivent ainsi que de leur place 

dans le monde. Cette théorie distingue deux types d’incertitude : l’incertitude informationnelle 

et l’incertitude personnelle. L’incertitude informationnelle correspond à l’incertitude ressentie 

lorsqu’un individu manque d’informations pour élaborer un jugement social. L’incertitude 

personnelle en revanche correspond à l’incertitude à propos de soi-même. Cela peut 
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comprendre l’image de soi, les croyances, les connaissances à propos de soi, les émotions, etc. 

Selon la théorie, avoir la perception que le monde est équitable (ou juste) permet de réguler ces 

incertitudes. Si la perception d’équité offre une régulation possible de l’incertitude, c’est parce 

qu’elle offre la perspective à l’individu qu’il bénéficiera d’un traitement juste, réduisant ainsi 

son niveau de menace perçu, et donc les affects négatifs qui y sont associés. Cela peut d’ailleurs 

se vérifier expérimentalement (van den Bos, 2001a ; van den Bos et al., 2006 ; Maas & van den 

Bos, 2011). Plus largement, cette théorie de l’incertitude, bien qu’elle soit opposable dans ses 

conséquences aux premiers constats que nous avons mis à jour, s’inscrit dans le schéma que 

nous avons élaboré au premier chapitre. A savoir que cette théorie traite premièrement d’une 

perception d’inconsistance dans les cadres de références générant du sens. Nous parlons ici soit 

des relations importantes pour l’individu, soit de son identité. Deuxièmement cette perception 

d’inconsistance conditionne un état aversif. En l’occurrence, cette théorie fait mention de 

l’augmentation des affects négatifs comme conséquence du manque d’information. Enfin, la 

réponse régulatoire dans le cadre de cette théorie passe par la recherche dans l’environnement 

d’informations/de preuves permettant de gager d’un traitement équitable venant de la part de 

l’autorité dont dépend l’individu. Cette théorie nous permet de soulever un point nous semblant 

d’une grande importance : l’individu faisant face à l’incertitude ne cherche pas seulement à 

s’affilier à des groupes, mais recherche des groupes dignes de confiance, et qui lui garantissent 

un traitement juste. Pour le dire autrement, en plus de ne pas invalider de facto la pensée de 

Hogg et ses collègues, cette théorie adjoint une dimension qualitative dans ce qui est de l’ordre 

de la régulation de l’incertitude. Cette dimension qualitative semble correspondre à ce qui 

s’apparente à une démarche participative.  

 

2. La Prise en Compte de l’Individu dans le Processus de Prise de Décision 

Lorsque nous faisons référence à une dimension participative comme possible 

régulation de l’incertitude, nous faisons directement référence à la prise en compte de l’avis de 

l’individu dans le processus de prise de décision. Nous pourrions appeler cela considération 

individuelle ou intérêt centré sur l’individu. Les travaux de van den Bos et ses collègues 

utiliseront plutôt le label voice vs no voice. Respectivement : prise en compte ou non prise en 

compte de l’avis de l’individu. Dans ces travaux, la procédure voice/no voice est une manière 

de rendre opérationnel le concept de justice. La recherche de van den Bos (2001a) proposa 

l’hypothèse que les réactions des participants seront affectées plus fortement par la perception 

de justice en condition de saillance de l’incertitude qu’en condition de non saillance de 
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l’incertitude. Dans son étude 1 et 3, après avoir manipulé l’incertitude51 (vs la certitude) par 

induction, et induit une procédure de type voice (vs no voice), il s’est avéré que les réactions 

affectives négatives étaient plus fortes (étude 1 et 3) et les réactions affectives positives plus 

faibles (étude 3) lorsque les sujets avaient au préalable réfléchis à ce qui pouvait les rendre 

incertains. Dans l’étude de Maas & van den Bos (2011), le constat est le même, bien que cette 

fois, l’incertitude n’est plus manipulée par l’induction décrite au préalable, mais par un retour 

négatif suite à un test passé en laboratoire. De manière plus écologique, l’étude de van den Bos 

et al. (2006) prenait comme sujets trente-cinq employés « survivants » d’une restructuration. 

Cette fois, l’incertitude était non plus induite mais mesurée par une échelle d’insécurité au 

travail. La perception de justice était également mesurée par une échelle. Les résultats ont fait 

apparaître que plus les sujets percevaient de justice quant à la restructuration qu’ils ont vécue, 

moins ils déclaraient percevoir d’insécurité dans leur travail. Ces résultats vont donc dans le 

sens du modèle de gestion de l’incertitude de Lind & van den Bos : la perception de justice 

contribue à réguler l’incertitude. Dans le même ordre d’idée, De Cremer et Sedikides (2005) 

démontrent que les individus incertains52 trouvent particulièrement injuste le fait de ne pouvoir 

exprimer leur opinion (étude 1), expriment davantage d’émotions positives lorsque cette 

occasion leur était donnée (étude 2), ainsi que davantage d’émotions négatives lorsqu’ils en 

étaient privés (étude 3) et étaient plus ou moins prompts à coopérer avec les membres de leur 

équipe suivant que l’opportunité de s’exprimer leur était donnée (étude 4). Ainsi, la prise en 

compte de l’avis du salarié serait un processus clé de la gestion de l’incertitude à travers une 

démarche davantage participative que directive. 

 

 

  

 
51 Les études de van den Bos (2001a) ainsi que d’autres utilisent une induction consistant à répondre à 

deux questions : (1) « veuillez décrire brièvement les émotions que suscite en vous le fait d’être 

incertain » et (2) « veuillez écrire, aussi précisément que possible, ce que vous pensez qu’il vous arrivera 

physiquement lorsque vous vous sentirez incertain ». Les sujets de la condition contrôle devaient eux 

répondre à ces deux questions : (1) « veuillez décrire brièvement les émotions que le fait de regarder la 

télévision déclenche en vous » et (2) « veuillez écrire, aussi précisément que possible, ce que vous 

pensez qu’il vous arrivera physiquement lorsque vous regarderez la télévision » 
52 Nous parlons d’incertitude conceptualisée en tant que labilité de l’estime de soi (étude 1 et 2) et de 

doute à propos de soi (étude 3 et 4). 



. 
 

108 
 

Chapitre IV – Problématique de la thèse 

III. . 
 Dans le premier chapitre, nous avons circonscrit l’incertitude à une méta-catégorie 

englobant plusieurs autres concepts et avons proposé une définition de celle-ci. Nous avons 

retenu que l’incertitude est la perception d’une inconsistance ou d’un déficit dans les cadres de 

sens créés par l’individu. Cette inconsistance ou ce déficit induit chez le sujet un état qu’il vit 

comme étant aversif. Cet état aversif conditionne l’expression de comportements d’affiliation 

en vue de le réguler. Nous avons donc cherché à comprendre par quels moyens l’incertitude 

pouvait être régulée. Nous avons proposé que la régulation de l’incertitude pouvait 

correspondre à l’affiliation envers un ensemble à la fois relationnel et informationnel. Ceci nous 

a poussé à rechercher dans le leadership un moyen de réguler l’incertitude. Ainsi, dans le 

Chapitre II, après avoir présenté les théories classiques du leadership, nous nous sommes 

attardés sur d’autres approches. Nous avons détaillé l’approche identitaire du leadership de 

manière à mieux comprendre les arguments qui peuvent conduire certains auteurs à proposer 

que le leadership directif soit un facteur de régulation envisageable de l’incertitude. Dans le 

Chapitre III, nous avons présenté les arguments des théories proposant que l’approche 

participative est une régulation également envisageable de l’incertitude. Nous avons proposé 

d’autres arguments en lien avec la motivation, et le rôle qu’entretenait le leadership participatif 

avec la motivation. Tout ceci nous laisse suggérer que la régulation proposée via un leadership 

participatif pourrait de surcroit générer des conséquences positives pour les individus.  
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IV. . 
Cette thèse s’ancre dans le contexte actuel du travail, sous différentes formes. Elle est 

porteuse d’une analyse sur le monde actuel du travail, et les différents risques dont il est à 

l’origine. Bien que les démarches QVT aient largement faites leur place dans le paysage 

organisationnel, il reste des risques qui ne sont pas ou peu couverts par ces dernières. Parmi ces 

risques, nous avons choisi de nous intéresser à l’incertitude. L’incertitude tend à devenir un 

facteur incontournable avec lequel les organisations de travail devront bien conjuguer. Les 

individus évoluent désormais et, de plus en plus, dans des contextes de mise en concurrence 

systématique. Dans ces contextes, tant l’obligation d’adaptation permanente que l’exigence 

d’agilité, ou bien l’impératif du bonheur au travail sont différents exemples d’injonctions 

pouvant peser lourd sur les individus. N’oublions pas non plus l’accroissement du recours aux 

contrats à durée partielle, ou bien l’imprévisibilité des carrières. Ces injonctions 

contemporaines sont elles-mêmes formulées dans des contextes sociaux délétères : un chômage 

de masse et, récemment, la crise du Covid-19. Face à ces constats, que faire ? Bien que des 

approches de ces types de problèmes préconisent aux individus d’apprendre à gérer leurs 

émotions ou de construire leurs parcours professionnels de manière plus autonome, est-ce 

réellement suffisant de nos jours ? Suffit-il de modifier les conduites individuelles pour tendre 

vers un meilleur fonctionnement collectif ?  

Ce constat, nous pouvons le dresser dans plusieurs contextes. Evidemment, nous 

pouvons le faire pour le travail salarié. Cette incertitude constituant un risque pour les salariés 

peut être mise en lien avec l’instabilité des postes de travail et la gestion des carrières 

(Fraccaroli, 2007). Mais elle est également, et fortement, liée aux changements organisationnels 

(Van de Leemput, Hellemans, & Lapthorn, 2010). Une autre source réside encore dans 

l’insécurité de l’emploi (De Witte, 1999). De la même manière, plus les salariés sont dans une 

situation d’insécurité liée à l’emploi à la suite de restructurations organisationnelles ou en raison 

de leur précarité (CDD, intérim) et plus le stress perçu augmente (Sparks et al. 2001; 

Domenighetti et al. 2000). Toutes ces sources d’incertitude ont donc un impact négatif sur 

certains indicateurs de la qualité de vie au travail comme le bien-être et la satisfaction. Elles 

menacent plus généralement le fonctionnement optimal des individus au travail. Même chose 

pour les individus qui recherchent un emploi. Ceux-là même qui doivent faire face au stigmate 

associé à cette catégorie (Jacquin & Juhel, 2013). Ne pas se décourager face à l’ambigüité 

autour des critères de réussite associés à la recherche d’emploi (Demazière et al., 2015). Et faire 

face à des risques importants de détérioration de leur santé mentale, pouvant même aller 

jusqu’au suicide (Wanberg, 2012).  
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Face à cela, nous avons voulu comprendre un peu plus finement ce qu’est l’incertitude, 

et comment la réguler. Ce fut l’objet de notre premier chapitre. Ce premier chapitre aura été 

l’occasion de passer en revue plus de trente définitions de l’incertitude ou des construits 

connexes. Et c’est là le premier problème que nous avons rencontré : la multiplicité des termes 

employés pouvant qualifier le concept d’incertitude rend sa compréhension pour le moins 

difficile, et implique de poser des bases conceptuelles solides avant d’envisager la suite de notre 

travail. Notre réflexion autour de ces définitions nous a amené à considérer plusieurs points qui 

nous aident de prime abord à envisager plus sereinement le concept. Déjà, l’incertitude peut 

être considérée comme une disposition. Mais d’autres théoriciens l’ont conceptualisée comme 

une situation. Tandis que d’autres considèrent même que l’incertitude est à la fois situationnelle 

et dispositionnelle. Et si l’on tient compte en plus des nombreux termes désignant de manière 

proche ou lointaine l’incertitude, nous avons dû trouver une solution. Cette solution tient dans 

la classification des sources d’incertitude proposée par Hillen et al. (2017). Cette classification 

permet de considérer l’incertitude comme une méta-catégorie incluant les termes de probabilité, 

ambigüité et complexité. Grâce à cela, des sources d’incertitude sont désormais plus palpables, 

et nous pourrons les mobiliser ultérieurement dans nos cadres expérimentaux. Ensuite, nous 

avons cherché à définir plus directement l’incertitude. Pour cela, et suite au constat qu’elle 

comportait une part cognitive et une part affective, nous avons cherché un peu plus loin pour 

une définition viable de ce concept. Cette définition, nous l’avons trouvé dans le champ de la 

psychologie existentielle à travers le Meaning Maintenance Model (Heine et al., 2006). Elle 

nous permet d’articuler l’incertitude à travers trois composantes. Une première composante 

cognitive, appelée perception d’inconsistance, et qui rassemble très bien les termes de 

probabilité, ambigüité et complexité. Une deuxième composante affective, qualifiée d’état 

aversif, et qui comprend les manifestations d’anxiété, de menace, ou d’affects négatifs au sens 

large si communes aux théories de l’incertitude. Et enfin, une dimension comportementale à 

travers des manifestations régulatoires. Comme nous l’avons vu plus en détail dans les théories 

majeures de l’incertitude, ces comportements à visée régulatoire peuvent comprendre 

l’affiliation groupale (Hogg, 2007), l’atteinte d’une clôture non-spécifique (Kruglanski et al., 

2010), l’évitement ou le rejet (Dugas et al., 2004), le fait de s’appuyer sur les jugements d’autrui 

(comparaison sociale) et/ou de s’appuyer sur des heuristiques de traitement de l’information 

(Sorrentino et al., 2007), ou bien de se représenter un but désiré, suivi d’actions à atteindre pour 

réaliser le but (Weary et al., 1998). Nous avons cherché à isoler des éléments communs parmi 

ces différentes manifestations de la régulation de l’incertitude. Le résultat est que nous 

considérons celle-ci comme l’affiliation à un ensemble à la fois relationnel et informationnel. 
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Cette manière de comprendre la régulation de l’incertitude nous a amenés à investiguer le 

concept de leadership. Car non seulement ce concept a été identifié comme un levier permettant 

la régulation de l’incertitude, mais ce concept renvoi aussi à la définition de la régulation de 

celle-ci. 

Le leadership offre un très bon moyen de réguler l’incertitude que peut ressentir un 

individu. Mais le débat réside dans l’approche du leadership à privilégier. Certains théoriciens 

proposent une régulation par une forme directive du leadership (au sens large). Tandis que 

d’autres proposent une régulation par une forme participative du leadership (là aussi au sens 

large). Nous avons donc tenté de retranscrire fidèlement tant les arguments d’une voie que ceux 

de l’autre voie. Pour cela, nous avons commencé par chercher dans les théories identitaires du 

leadership les genèses de l’argumentaire « pro-directif ». Les théoriciens de l’approche 

identitaire du leadership (Théorie de l’Identité Sociale du Leadership - Hogg, 2001; Hogg & 

Van Knippenberg, 2003) proposent que le mécanisme d’identification groupal (tout comme 

celui d’auto-catégorisation décrit dans la TAC (Turner et al., 1987) alimente une prototypicalité 

intra-groupe. Cette prototypicalité intra-groupe est incarnée par le membre le plus prototypique 

du groupe, lui fournissant un pouvoir d’influence. Selon cette approche, les individus affiliés à 

un groupe préfèrent et donnent davantage de support aux leaders incarnant le mieux les 

prototypes de leurs groupes comparés aux leaders non prototypiques. En tenant compte de 

l’hypothèse de la réduction de l’incertitude introduite par Hogg, cette théorie propose que plus 

les individus sont incertains, plus ils ressentent le besoin de s’identifier à des groupes dont le 

prototype est clairement défini et consensuel. Ces conditions favorisent le fait que les individus 

les plus incertains se rapprochent de leaders puissants. Cela s’explique par le fait que les 

individus sont à la recherche d’un prototype simple et distinct, pouvant conduire à des 

phénomènes groupaux « extrêmes » comme le fait de chasser tout membre déviant, n’exprimer 

que des rapports sociaux consensuels, ou se rapprocher de leaders charismatiques.  

 Ainsi, la régulation de l’incertitude par le leadership pourrait s’apparenter à un 

mécanisme « extrême » et automatique, conduisant les individus à rechercher des structures 

fortes, et d’une certaine façon, de l’autocratie. Cette idée est étayée par d’autres travaux dans 

la littérature. Par exemple, les travaux de Pierro et ses collègues (Pierro et al., 2003), relèvent 

l’émergence d’un biais d’autocratie lorsque la pression temporelle génère de l’incertitude chez 

un groupe de salarié. Ce biais d’autocratie induit l’accaparation de la parole par une minorité 

au sein d’un groupe. C’est également ce que Staw et ses collègues (Staw et al., 1981) 

conceptualisent dans leur Théorie de la Rigidité de la Menace, où l’induction d’une menace 
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implique (1) la restriction de l’information (moins de canaux d’information pour communiquer, 

simplification des codes) et, (2) la constriction du contrôle, c’est-à-dire un phénomène de 

concentration du pouvoir et de l’influence dans les plus hauts niveaux de hiérarchie. Friesen 

(2013) montre également que la hiérarchie organisationnelle est psychologiquement attrayante 

pour les individus manquant de contrôle personnel. Les individus perçoivent en effet les 

hiérarchies comme étant plus structurées et ordonnées que les arrangements égalitaires. Ainsi, 

les contextes ambigus poussent les individus à percevoir les hiérarchies comme étant des modes 

d’organisation plus efficaces. C’est enfin ce qu’ont montré Rast et ses collègues (Rast et al., 

2012 ; 2013 ; Rast, 2015), où l’incertitude augmente l’attrait pour les leaders autocrates, faisant 

que la préférence pour un leader démocrate ou prototypique se retrouve gommée par 

l’incertitude, ce que les auteurs appellent un besoin de leadership en soi. Ces différents travaux 

vont donc dans le sens d’un mécanisme que l’on pourrait qualifier de rigide et implicite, 

permettant de réguler l’incertitude que l’on ressent dans des situations ambiguës ou menaçantes. 

 Cependant ce mécanisme implicite, qui est clairement accessible et efficace à court 

terme, peut échouer sur un plus long terme à contribuer au bon fonctionnement psychologique 

des individus. Il s’agit d’un paradoxe que nous constatons dans le fonctionnement 

psychologique que nous venons de décrire précédemment. Pour le dire autrement, le recours à 

des formes rigides et autocratiques de leadership est peut-être désiré et efficace à court terme 

pour corriger un problème, mais peut engendrer d’autres problèmes ultérieurement liés à ce 

mode de gestion organisationnel. Certains travaux de la littérature permettent d’alimenter ce 

raisonnement. En effet, selon la théorie de l’auto-détermination, la satisfaction des besoins 

psychologiques d’autonomie, de compétence et d’affiliation est clairement associée à davantage 

de comportements organisationnels favorables (Deci et Ryan, 2008; Van den Broeck et al., 

2016). Le recours à une forme directive de leadership pose question sur la satisfaction de ces 

besoins fondamentaux humains. De plus, une des sous-théories de la TAD, la Théorie de 

l’Evaluation Cognitive (Deci et Ryan, 1980, 1985, Ryan, 1982) propose que les évènements 

socio-contextuels comme les retours positifs ou les récompenses conduisent à un sentiment de 

compétence facilitant la motivation intrinsèque. Les travaux initiaux sous-tendant cette théorie 

(Deci, 1971, 1972a, 1972b) ont permis de mettre en évidence l’impact négatif des récompenses 

externes (l’argent par exemple) et l’impact positif des commentaires soulignant la compétence 

individuelle sur la motivation intrinsèque. De manière générale d’ailleurs, toute forme de 

récompense contingente à une activité a tendance à saper la motivation intrinsèque comme a pu 

le montrer la méta-analyse de Deci et al., (1999). Cette théorie se base sur la proposition de 
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White (1959), à savoir que les individus s’engagent dans des activités pour se sentir efficaces 

et compétents, et celle de deCharms (1968) proposant que le fait de se sentir à l’origine de ses 

actions est une motivation primaire de l’être humain. Ces travaux ont donc constitué les 

prémices de la théorie, que celle-ci intègre de la façon suivante : le besoin de compétence sous-

tend tout type de motivation, mais le besoin d’autonomie participe à rendre cette motivation 

intrinsèque (Ryan, 1982). Par ailleurs, la TAD considère que le besoin de se sentir affilié à un 

ensemble (Baumeister et Leary, 1995) participe également au bon fonctionnement 

psychologique de l’individu, au même titre (et sans hiérarchisation possible) que les deux autres 

besoins. Ainsi, une forme de leadership mettant au centre du processus décisionnel le leader, 

semble en contradiction avec cette lecture du fonctionnement humain. C’est également ce que 

la théorie de Lind & van den Bos (2002), l’Uncertainty-Management Theory of Fairness, 

permet d’envisager. Dans cette théorie, les auteurs considèrent qu’il est fondamental de se sentir 

certain à propos du monde dans lequel nous vivons et de notre place dans le monde. Dans cette 

théorie, avoir la perception que le monde est équitable (ou juste) permet de réguler l’incertitude. 

Cette perception d’équité/justice offre une régulation de l’incertitude car elle permet de se 

projeter dans un futur dans lequel l’individu bénéficiera d’un traitement juste, réduisant ainsi 

son niveau de menace perçu, et donc les affects négatifs qui y sont associés. 

Expérimentalement, les travaux de Van den Bos (Van den Bos, 2001a; Maas et Van den Bos, 

2011) indiquent que les situations d’incertitude rendent les individus particulièrement sensibles 

à la non prise en compte de leur avis. Ces situations favorisent l’expression de colère à propos 

de la façon dont les salariés ont été traités. L’étude de De Cremer et Sedikides (2005) en 

particulier indique que les individus incertains trouvaient particulièrement injuste le fait de ne 

pas pouvoir exprimer leur opinion (étude 1), exprimaient davantage d’émotions positives 

lorsque cette occasion leur était donnée (étude 2), ainsi que davantage d’émotions négatives 

lorsqu’ils en étaient privés (étude 3), et étaient plus ou moins prompts à coopérer avec les 

membres de leur équipe suivant que l’opportunité de s’exprimer leur était donnée (étude 4). 

Ainsi, la prise en compte de l’avis du salarié serait un processus clé de la gestion de l’incertitude. 

Ce qui semble particulièrement en décalage avec le recours à une forme directive de leadership. 

Enfin, les travaux récents portant sur la propension des leaders à favoriser l’autonomie des 

salariés plutôt que leur contrôle (Baard et al., 2004 ; Slemp et al., 2018) indiquent que ces 

leaders favorisent davantage la motivation, la satisfaction, ou le bien-être des salariés. 

 Par conséquent, nous en déduisons que la littérature scientifique sur le leadership et le 

leadership en temps d’incertitude ne permet pas à ce jour d’obtenir une réponse sans équivoque 

sur la conduite à adopter pour encadrer des salariés faisant face à l’incertitude. Certains 
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arguments pourraient nous conduire à préférer une approche directive pour réguler l’incertitude. 

Cependant, une telle approche s’apparente à ce que l’on pourrait considérer comme un biais 

psychologique, ne garantissant pas de bons fonctionnements psychologiques ultérieurs. D’un 

autre côté, certains autres arguments pourraient nous laisser penser qu’une approche davantage 

participative du leadership pourrait être plus efficace, et garante de bons fonctionnements 

psychologiques. Néanmoins ces travaux ne prennent pas systématiquement en compte la 

question de l’incertitude en lien avec le leadership. D’un autre côté, peut-être qu’un style de 

leadership est préférable à un autre sur des questions de satisfaction ou de bien-être. Mais 

comme le formule Rast (2015), ces études ont assez souvent une approche de type boîte noire 

ne permettant pas de comprendre réellement quels mécanismes sont impliqués dans la 

préférence d’un style à un autre. Ainsi, le déficit théorique que nous identifions dans la 

littérature peut se résumer en deux propositions : (1) La littérature ne permet pas d’identifier 

clairement le type de leadership à utiliser pour réguler l’incertitude des individus, tout en 

favorisant chez eux les conditions de fonctionnement optimales (QVT, motivation, satisfaction, 

etc.) ; (2) Les mécanismes permettant de conclure qu’une forme de leadership est plus efficace 

qu’une autre sont, à ce jour, peu ou pas identifiés. 

Ceci nous amène à formuler le problème traité dans le cadre de cette thèse de la manière 

suivante : Par quels moyens le leadership permet de réguler l’incertitude des salariés et les 

amène à une meilleure perception de qualité de vie au travail ? Cette thèse déploie donc un 

cadre psychosocial, du fait des concepts et méthodes utilisés, afin de traiter une question assez 

proche de la psychologie du travail. Cependant, contrairement à certaines approches de ce 

problème en psychologie du travail, nous n’allons pas assimiler l’incertitude à un construit 

équivalent au stress ou à de l’anxiété au travail. Au contraire, nous allons plutôt examiner 

l’incertitude dans une approche plus large comme nous l’avons expliqué. Cette approche du 

problème nous permettra de formuler un ensemble d’applications pratiques, et des solutions 

« pour le terrain », mais à partir d’une approche théorique et empirique. Ainsi, les trois objectifs 

principaux dans cette thèse sont : (1) Identifier quel type de leadership permet de réguler le plus 

efficacement l’incertitude ; (2) Vérifier si la forme de leadership mise en lumière permet de 

contribuer au bon fonctionnement psychologique de l’individu (QVT, émotions, motivation, 

etc.) ; (3) Mettre à jour les mécanismes contenus dans la forme de leadership précédemment 

identifiée, afin de comprendre par quels moyens s’opère cette régulation.  
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A partir de l’ensemble de propositions théoriques que nous avons énoncé jusqu’ici, la 

position que nous pouvons légitimement défendre dans le cadre de cette thèse est que 

l’incertitude induit le besoin d’être affilié à un ensemble relationnel et informationnel. C’est 

pourquoi le leadership participatif pourrait posséder intrinsèquement les capacités de réguler 

l’incertitude. Deuxièmement, cette régulation de l’incertitude pourrait s’accompagner du fait 

de favoriser la qualité de vie au travail des salariés, compte-tenu des nombreux travaux dans la 

littérature faisant le constat de l’efficacité du style participatif sur la satisfaction, la motivation, 

ou le bien-être au travail. 
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Chapitre V – Participation ou 
Direction ?  

 

Résumé. 

Dans ce chapitre, nous allons chercher à répondre à notre premier objectif. Cet objectif 

est celui consistant à vérifier quelle forme de leadership permet de réduire l’incertitude, et de 

participer le plus efficacement au bon fonctionnement psychologique de l’individu au travail. 

Notre revue de littérature nous a amené à considérer que l’approche directive était une candidate 

potentielle. Mais d’autres éléments de la littérature nous font nuancer ce constat. Ils nous 

amènent plutôt à considérer l’hypothèse inverse : le leadership participatif permet de réguler 

l’incertitude. Dans ce chapitre, nous allons donc vérifier par trois études cette idée. La première 

cible des conseillers à Pôle-Emploi. La deuxième à l’inverse, cible les demandeurs d’emplois. 

Enfin, la troisième cible une population de salariés tout-venant. Globalement, nos résultats 

confirment notre hypothèse générale. C’est effectivement la perception d’une démarche 

participative qui est liée à une faible perception d’incertitude. De surcroit, cette forme de 

leadership est associée à différentes variables témoignant d’un fonctionnement psychologique 

positif.  
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Introduction 

 Le premier objectif de ce travail de thèse est de mettre en lumière la forme de leadership 

permettant le mieux de réguler l’incertitude. Comme nous l’avons évoqué dans notre partie 

théorique, une première perspective théorique propose l’idée qu’une forme directive de 

leadership permet de réguler l’incertitude. Plusieurs travaux indiquent qu’une forme directive 

du leadership, de par son apport en termes de structure et de directivité, est davantage perçue 

comme efficace chez les individus ayant une forte perception d’incertitude (Rast et al., 2012; 

Rast et al., 2013 ; Bélanger et al., 2015). Ce recours à la directivité semble être une réponse 

automatique profondément ancrée dans les organisations de travail. Cette réponse consécutive 

à l’incertitude peut être émise dans les groupes formels (Staw et al., 1981 ; Kamphuis et al., 

2011) comme informels (De Grada et al., 1999 ; Pierro et al., 2003). Cependant, nous avons 

nuancé ce propos par d’autres approches. Celles-ci suggèrent plutôt que la capacité du 

leadership participatif à prendre en compte la perspective des salariés permettrait également de 

satisfaire cette fonction de régulation de l’incertitude (van den Bos, 2001a ; Lind & van den 

Bos, 2002 ; De Cremer et Sedikides, 2005 ; van den Bos et al., 2006 ; Maas & van den Bos, 

2011). C’est cette dernière option que nous choisissons de retenir dans le cadre de ce chapitre.  

Ce premier chapitre empirique propose donc de mettre en balance ces deux approches 

du leadership ayant un lien potentiel sur l’incertitude. Dans ce chapitre, nous essayons 

également de répondre à notre deuxième objectif. C’est-à-dire que nous allons vérifier que la 

forme de leadership que nous avons retenu puisse participer au bon fonctionnement 

psychologique général des individus. Dans cette optique, les études de ce chapitre sont ancrées 

dans un contexte organisationnel que nous avons interrogé. La première s’ancre dans 

l’organisation Pôle-Emploi, et interroge ses conseillers. Cette étude est l’occasion d’interroger 

la satisfaction/frustration auto-déclarée des besoins psychologiques fondamentaux des salariés, 

ainsi que la fréquence de leurs émotions positives/négatives au travail.  

Dans la perspective de la Théorie de l’Auto-Détermination (Deci & Ryan, 2000), 

plusieurs travaux indiquent que la satisfaction de ces besoins psychologiques contribue à la 

satisfaction générale et au bien-être des salariés (Dose et al., 2018 ; Fernet et al., 2013; Gillet 

et al., 2016). La satisfaction/frustration de ces besoins, ainsi que la présence d’émotions 

positives/négatives seront donc deux moyens d’attester d’un fonctionnement psychologique 

positif chez les salariés. La deuxième est également ancrée à Pôle-Emploi, mais cette fois, ce 

sont les demandeurs d’emplois que nous avons interrogés. Une manière d’attester d’un 
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fonctionnement psychologique positif chez les demandeurs d’emplois est de s’intéresser à 

différentes variables considérées comme clés dans la recherche d’emploi. C’est-à-dire la 

motivation autonome (Vansteenkiste et al., 2004 ; Vansteenkiste & Van den Broeck, 2018), le 

sentiment d’auto-efficacité (Kanfer & Bufton, 2018 ; Meyers & Houssemand, 2010), et les 

comportements de recherche d’emploi (Saks, 2006, Saks & Ashforth, 2000). Enfin, la troisième 

étude interroge des salariés tout venant, hors cadre organisationnel déterminé. Cette fois, notre 

manière d’attester d’un fonctionnement psychologique positif passe par la mesure de la 

perception de Qualité de Vie au Travail (QVT) des salariés. La QVT est un facteur déterminant 

de bien-être général et d’épanouissement des salariés, traduisant de la capacité de 

l’environnement de travail à être en adéquation avec les humains (Salès-Wuillemin, 2018 ; 

Tavani et al., 2014).  
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Tableau 7. Tableau résumé des trois études du Chapitre V. 
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I-Etude 1 – Etude sur les Conseillers en Evolution Professionnelle à Pôle-

Emploi 

 

Objectifs et Hypothèses  

Cette première étude a fait l’objet d’un article et d’une communication présenté en 

Annexe 7 (Clain, De Oliveira, Minondo-Kaghad, & Salès-Wuillemin, 2021). Cette étude 

s’ancre au sein d’une organisation ayant été plusieurs fois affectée par divers changements 

organisationnels, c’est-à-dire Pôle-Emploi. Dans cette première étude, nous interrogeons les 

Conseillers en Evolution Professionnelle (CEP) de Pôle-Emploi. Plus précisément, nous 

cherchons à savoir dans quelle mesure le sentiment qu’ils ont d’être encadrés de manière 

participative (vs directive) permet d’atténuer leur incertitude et ainsi favoriser l’émergence de 

facteurs favorables à un fonctionnement psychologique satisfaisant au travail. Nous parlons de 

la satisfaction des besoins psychologiques des CEP tout comme de la présence d’émotions 

positives au sein de cette population.  

Dans cette étude, nous avons choisi d’appréhender l’incertitude à travers une double 

dimension. C’est-à-dire que l’incertitude est appréhendée à travers une dimension 

dispositionnelle (i.e. inconfort face à l’ambigüité) et à travers une dimension situationnelle (i.e. 

ambigüité de rôle). La dimension d’inconfort face à l’ambiguïté développée au sein du concept 

de besoin de clôture (Kruglanski, 1989) permet ainsi de capter une tendance psychologique 

motivée par le besoin d’obtenir une réponse ferme à une question plutôt que de rester dans 

l’incertitude et dans l’ambiguïté (Belanger et al., 2015; Pierro et al., 2005; Pierro et al., 2007). 

L’échelle d’ambigüité de rôle permet quant à elle de mesurer l’incertitude sur le lieu de travail 

dans le sens où elle reflète un manque d’information que perçoit l’individu quant aux attentes 

liées à son rôle et aux moyens dont il dispose pour y répondre (Cicero et al. 2010; Kelloway et 

Barling, 1990). 

Les CEP étaient amenés également à donner leur avis sur le style de leadership de leur 

superviseur (Euwema et al., 2007). Comme nous l’avons expliqué précédemment, deux grands 

types de leadership sont habituellement mis en avant dans le cadre des recherches sur 

l’efficacité perçue des leaders « en temps d’incertitude ». L’approche directive (Rast et al., 

2012; Rast et al., 2013 ; Bélanger et al., 2015) pourrait constituer une régulation efficace étant 

donné l’attrait des salariés pour cette forme de leadership « en temps d’incertitude ». Mais 

d’autre part, l’approche participative nous semble plus en adéquation avec notre vision de la 

régulation de l’incertitude, c’est-à-dire, la prise en compte de l’individu (van den Bos, 2001a ; 
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Lind & van den Bos, 2002 ; De Cremer et Sedikides, 2005 ; van den Bos et al., 2006 ; Maas & 

van den Bos, 2011). Et nous pensons que l’exposition à une forme de leadership à travers 

laquelle l’avis du salarié est pris en compte pourrait atténuer l’incertitude des salariés. Ainsi, 

 

Hypothèse 1. Nous supposons que la perception d’une forme participative (et non directive) 

de leadership sera négativement associée à l’incertitude ressentie. 

 

Les conseillers étaient également interrogés sur leurs affects liés au travail et sur la 

satisfaction/frustration de leurs besoins psychologiques fondamentaux. En effet, selon la 

Théorie de l’Auto-Détermination, la satisfaction des besoins psychologiques d’autonomie, de 

compétence et d’affiliation est clairement associée à davantage de comportements 

organisationnels favorables (Deci et Ryan, 2008; Van den Broeck et al., 2016). Plusieurs 

travaux ont ainsi démontré que les environnements professionnels dans lesquels les besoins 

psychologiques sont satisfaits sont associés à l’expression de davantage de bien-être, de 

satisfaction, d’engagement professionnel mais aussi à moins d’épuisement, d’anxiété, de stress 

et de volonté de quitter son emploi (Dose et al., 2018; Gillet et al., 2016; Trépanier et al., 2014). 

Un des leviers permettant de satisfaire les besoins psychologiques des salariés au travail est le 

leadership. Et il semble que les formes, de manière générale, participatives, vont dans le sens 

de la satisfaction des besoins psychologiques des employés (Slemp et al., 2018). Par exemple, 

en tenant compte du point de vue des salariés, en encourageant l’initiative, en communiquant 

d’une manière à donner des informations plutôt que de manière à contrôler, ou en évitant de 

recourir aux sanctions pour motiver le comportement des salariés. Cela nous amène à supposer 

que, 

 

Hypothèse 2a. La perception d’une forme participative de leadership sera positivement liée à 

l’expression d’émotions positives sur le lieu de travail. 

 

Hypothèse 2b. La perception d’une forme participative de leadership sera négativement 

associée à l’expression d’émotions négatives sur le lieu de travail 

 

Nous considérons en effet que les émotions positives et négatives sont deux concepts 

différents (van den Broeck and al., 2016). Dit autrement, ressentir peu d’émotions positives 
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n’équivaut pas pour autant à ressentir des émotions négatives. L’hypothèse suivante fonctionne 

en suivant la même logique, 

 

Hypothèse 3a. La perception d’une forme participative de leadership sera positivement 

associée à la satisfaction des besoins psychologiques de base au travail. 

 

Hypothèse 3b. La perception d’une forme participative de leadership sera négativement 

associée à la frustration des besoins psychologiques de base au travail. 

 

Enfin, nous proposons d’examiner dans quelle mesure ces liens entre leadership 

participatif et fonctionnement psychologique positif au travail s’explique par la capacité du 

leadership participatif à réduire l’incertitude. Ainsi nous supposons que, 

 

Hypothèse 4. L’impact du leadership participatif sur le fonctionnement psychologique 

au travail (i.e. émotions positives/négatives et satisfaction/frustration des besoins 

psychologiques) s’explique en partie par sa capacité à diminuer la perception d’incertitude 

chez les salariés. 

 

Méthode 

Participants 

 Cette recherche s’est déroulée dans le cadre de la convention 2019_0346 signée entre 

d’une part Pôle Emploi Bourgogne Franche-Comté et, d’autre part, l’Université de Bourgogne. 

108 conseillers et conseillères Pôle Emploi issus des agences de Bourgogne Franche-Comté ont 

participé à cette enquête. Cet échantillon comporte 85 femmes et 22 hommes53 dont l’âge s’étale 

de 25 à 63 ans (M = 42.68 ; ET = 9.53). L’ancienneté au sein de l’organisation était d’environ 

12 ans (M = 12.07 ; ET = 8.88). Les sujets répondaient au questionnaire, soit en ligne (n = 64), 

soit par une version papier du questionnaire (n = 44) que les agences retournaient par courrier 

une fois les réponses obtenues. Initialement, 86 réponses au questionnaire en ligne ont été 

relevées, mais 22 d’entre-elles étaient inexploitables. Tous les questionnaires retournés par les 

agences ont été considérés. Une information concernant l’enquête était transmise par le biais 

des psychologues des agences dans lesquelles les données ont été recueillies.  

 
53 Ainsi qu’un sujet n’ayant pas renseigné son sexe. 
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Matériel 

Mesure de l’incertitude.  

Besoin de clôture.  Nous avons utilisé l’échelle de besoin de clôture (Kruglanski et 

al.,1993; Webster et Kruglanski, 1994). Cette échelle contient cinq facteurs : Préférence pour 

l’ordre ; Préférence pour la prévisibilité ; Esprit de décision ; Inconfort face à l’ambiguïté ; 

Fermeture d’esprit. En raison de contraintes temporelles, nous avons choisi d’éviter de proposer 

un trop grand nombre d’items aux CEP. Nous avons sélectionné uniquement le facteur Inconfort 

face à l’ambiguïté traduisant le mieux dans cette échelle l’inconfort pouvant être ressenti face 

à une situation incertaine (9 items – α = .75 ; e.g. « Je n’aime pas les situations incertaines »). 

Les sujets devaient se positionner de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord ». 

Un score élevé sur cette échelle reflète un besoin de clôture élevé. 

 Ambiguïté de rôle. Cinq items issus de Kelloway et Barling (1990) et deux items issus 

de Beauchamp et al., (2002) ont été utilisés pour mesurer la perception d’ambiguïté de rôle au 

sein de l’organisation (α = .84 ; e.g. « Je reçois des requêtes incompatibles entre elles par deux 

personnes ou plus » ou « Je comprends quels comportements je dois réaliser pour incarner mon 

rôle »). Les cinq premiers items renvoient à la dimension d’ambiguïté de rôle de l’échelle de 

Kelloway et Barling (1990), en excluant deux items jugés non pertinents dans le cadre de cette 

étude : « Je me sens serein à propos de l’autorité que j’ai » et « Je sais que j’ai bien réparti mon 

temps ». En outre, toujours en raison du temps alloué à la passation du questionnaire, les autres 

dimensions de l’échelle, à savoir, le conflit de rôle et le stress lié au rôle, n’ont pas été prises en 

compte. Les deux autres items que nous avons inclus renvoyaient à la dimension 

comportementale de l’ambiguïté de rôle54.  Pour chaque item, il était demandé de renseigner 

sur une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord » le 

degré d’accord avec l’assertion proposée. Un score élevé sur cette échelle indique une forte 

ambiguïté de rôle55.   

 

 
54 Les quatre dimensions de l’échelle de Beauchamp et al. (2002) sont (1) l’ambiguïté liée à l’étendu des 

responsabilités, (2), l’ambiguïté liée à l’évaluation de son propre rôle, (3) les conséquences liées à 

l’ambiguïté de rôle, et (4) l’ambiguïté liée aux comportements à produire en lien avec son propre rôle. 

Seuls les deux items sélectionnés dans cette dernière dimension nous semblaient capter l’incertitude liée 

au positionnement du conseiller. 
55 Les items de cette échelle ont-été recodés de manière à ce qu’un score élevé indique une forte 

ambiguïté de rôle. 
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Leadership participatif/directif.  

Afin de mesurer la perception d’un style participatif et/ou directif du leadership déployé 

dans les agences, nous nous sommes appuyés sur les deux échelles originales de Litwin et 

Stringer (1968) citées dans Euwema et al. (2007) et reprises récemment en version courte par 

Stoker et al. (2019). Les sujets devaient se positionner sur des assertions comme « [Mon 

supérieur hiérarchique] prend la plupart des décisions pour les employés » (leadership directif 

; 5 items) ou comme « [Mon supérieur hiérarchique] encourage les employés à participer à la 

plupart des prises de décision » (leadership participatif ; 5 items). Les items faisant référence à 

un leadership directif (α = .75) possèdent une fiabilité satisfaisante tout comme ceux faisant 

référence à un leadership participatif (α = .81). Pour chaque item, les sujets devaient renseigner 

sur une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord » le 

degré d’accord avec l’item proposé. 

 

Satisfaction des besoins socio-psychologiques.  

Afin de mesurer la satisfaction des besoins socio-psychologiques sous-tendant la 

motivation intrinsèque des conseillers, nous avons utilisé l’échelle de Deci et Ryan (2000) 

traduite et validée en Français par Brien et al., (2012) en 12 items. Les trois dimensions de cette 

échelle renvoient aux trois besoins socio-psychologiques, à savoir, le besoin de compétence 

(e.g. « Je me sens compétent à mon travail »), le besoin d’autonomie (e.g. « Au travail je me 

sens libre d’exécuter mes tâches à ma façon ») et le besoin d’affiliation (e.g. « Avec les 

personnes qui m’entourent dans mon milieu de travail, je me sens écouté »). Il était demandé 

aux sujets de penser à leur activité professionnelle et d’indiquer leur degré d’accord de 1 « Pas 

du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord » sur les différents items qui leur étaient proposés. 

Les 12 items possèdent une bonne fiabilité (α = .89). Il en va de même pour chacune des 

dimensions : autonomie (α = .81), compétence (α = .88) et affiliation (α = .89). 
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Frustration des besoins socio-psychologiques.  

Pour mesurer la frustration des besoins socio-psychologiques des conseillers, nous 

avons utilisé l’échelle de Bartholomew et al., (2011) traduite et validée par Gillet et al., (2012) 

en neuf items. Les trois dimensions de l’échelle sont les mêmes que dans celle de Deci et Ryan 

(2000), c’est-à-dire, la frustration du besoin de compétence (e.g. « Il existe des situations dans 

lesquelles tout est fait pour que je me sente incompétent(e) »), d’autonomie (e.g. « Je sens que 

je suis obligé(e) de suivre des décisions prises pour moi ») et d’affiliation (e.g. « Je sens que 

mes collègues peuvent être méprisant(e)s envers moi »). Les sujets devaient exprimer leur 

accord avec les items présentés sur une échelle allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 

« Totalement d’accord ». La fiabilité des neuf items de l’échelle est très satisfaisante (α = .86). 

C’est également le cas pour chaque dimension de l’échelle : autonomie (α = .84), compétence 

(α = .78) et affiliation (α = .78). 

 

Emotions ressenties au cours du dernier mois.  

Afin de mesurer les différents types d’émotions que peuvent ressentir les conseillers de Pôle 

Emploi dans l’exercice de leur fonction, il était demandé de renseigner la fréquence d’apparition 

de certains affects durant le dernier mois (i.e. « Durant le dernier mois, comment vous vous êtes 

senti(e) sur votre lieu de travail ? »). Six items permettaient de mesurer les émotions positives 

(e.g. confiant, joyeux, émerveillé, enthousiaste, reconnaissant, sûr de soi ; α = .77). Parmi ces 

six items, cinq proviennent de l’inventaire des affects positifs et négatifs (PANAS X, Watson 

et Clark, 1994). Seul l’affect sûr de moi a été rajouté à cette liste. Six autres items permettaient 

de mesurer les émotions négatives (e.g. colère, triste, angoissé, incertain, stressé, ennuyé ; α = 

.79). Parmi ces six autres items, trois (colère, tristesse et angoissé) proviennent de l’inventaire 

des affects positifs et négatifs (PANAS X, Watson et Clark, 1994). En effet, afin de capter des 

affects négatifs également liés aux situations de travail (vécu d’incertitude, stress au travail, 

ennui au travail), nous avons rajouté les items incertain, stressé et ennuyé. Pour chacun des 

items, les sujets se positionnaient sur une échelle type Likert en 5 points allant de « Jamais » à 

« Toujours ».   

 

Procédure 

 En accord avec Pôle Emploi Bourgogne Franche-Comté, l’enquête a été distribuée par 

les psychologues des structures dans lesquelles exerçaient les conseillers. Soit l’enquête était 
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distribuée en mains propres en version papier, soit un lien pour accéder à la version numérique 

était envoyé par mail. Le recueil de données s’est déroulé entre mars et avril 2019. Les 

conseillers ayant rempli les versions papier du questionnaire devaient les renvoyer aux 

psychologues de Pôle Emploi, renvoyant à leur tour les questionnaires aux chercheurs. Les 

données ont été majoritairement recueillies en ligne, ou bien par retour de courrier. D’autres 

ont été restitués en personne.  

 

Résultats 

Analyse de Corrélations 

 Le Tableau 8 présente les statistiques descriptives et les corrélations obtenues sur notre 

échantillon de conseillers de Pôle Emploi56. Etant donné que l’utilisation d’une méthodologie 

corrélationnelle peut augmenter la force de relation entre les variables étudiées, appelé biais de 

variance commune (Podsakoff et al., 2003), nous avons cherché à estimer la présence de ce 

biais dans notre étude. Pour cela, nous avons utilisé la technique du test du facteur unique de 

Harmann. C’est-à-dire que nous avons lancé une analyse factorielle exploratoire sans demander 

de rotation. Deux résultats pourraient permettre de supposer la présence de ce biais. Le premier 

serait l’émergence d’un facteur unique. Le deuxième serait l’émergence d’un facteur expliquant 

une large partie de la variance (plus de 50%). L’analyse factorielle exploratoire que nous avons 

lancée n’a fait émerger aucun de ces deux cas de figure. Nous obtenons douze facteurs dont le 

premier n’explique que 22,01% de la variance. 

 

 
56 Les analyses de corrélations partielles contrôlant statistiquement l’effet du mode de passation 

indiquent des patterns de corrélations quasi-identiques. 
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Tableau 8. Moyennes, écarts-type et corrélations entre les différentes variables (N = 108). 
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Les données obtenues sur notre échantillon de conseillers ne semblent pas être en faveur 

de l’hypothèse selon laquelle la perception d’un leadership directif serait susceptible d’atténuer 

l’incertitude des salariés. Au contraire, les analyses révèlent que plus les participants 

considèrent leur superviseur comme étant directif et plus ils expriment un score élevé 

d’incertitude via le besoin de clôture (r = .22, p < .01, [.02, .34]). L’encadrement directif perçu 

n’étant pas non plus relié à une diminution de l’ambigüité de rôle chez les conseillers (r = -.03, 

ns, [-.23, .16]). En complément de cette incapacité à réguler l’incertitude chez les conseillers, 

les données révèlent également que la perception d’un leadership directif est associée à 

l’expression de davantage d’émotions négatives (r = .28, p < .01), à une diminution de la 

satisfaction des besoins psychologiques (r = -.25, p < .01), et à une augmentation tendancielle 

de la frustration des besoins (r = .18, p = .07).  

En revanche, conformément à notre première hypothèse, le fait d’être incertain quant à 

son rôle dans l’organisation Pôle Emploi est corrélé négativement avec la perception d’être 

encadré de manière participative (i.e. forte prise en compte des collaborateurs dans le processus 

décisionnel). Autrement dit, plus les conseillers perçoivent leur superviseur comme étant 

participatif dans son approche et moins ils déclarent de l’ambigüité de rôle (r = -.34, p < .01). 

A noter que la perception d’être encadré de manière participative n’est pas corrélée au besoin 

de clôture des participants (r = -.05, ns, [-.19, .11]).  

 

Analyses de Médiation 

Nous avons ensuite réalisé une série d’analyses de médiation afin de tester dans quelle 

mesure l’impact du leadership participatif sur les émotions positives, les émotions négatives, la 

satisfaction et la frustration des besoins psychologiques était susceptible d’être médiatisé par la 

capacité de celui-ci à diminuer l’incertitude ressentie par les conseillers de Pôle Emploi57. Pour 

cela, nous avons suivi les recommandations de Preacher et Hayes (2008) et utilisé le module 

PROCESS v3.5 pour SPSS avec une procédure de rééchantillonnage à 5000 échantillons. Les 

Tableaux 9 et 10 présentent l’ensemble des coefficients de régression non standardisés, les 

écarts-types et les intervalles de confiance à 95%. Le coefficient a (leadership participatif → 

ambiguïté de rôle), b (ambiguïté de rôle → variable dépendante en contrôlant l’effet du 

 
57 Dans la mesure où le leadership directif n’est pas associé à une réduction de l’incertitude chez les 

CEP, les résultats concernant le rôle médiateur de l’ambigüité de rôle pour expliquer les effets du 

leadership directif n’est pas présenté. 
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leadership participatif), c (effet total du leadership participatif sur la variable dépendante) et c’ 

(effet direct de la variable indépendante sur la variable dépendante en contrôlant statistiquement 

l’effet du médiateur), a x b (effet indirect de la variable indépendante sur la variable 

dépendante).  

 

 

Figure 9. Schéma de l’analyse de médiation testant le rôle médiateur de l’incertitude dans le 

lien entre leadership participatif et émotions positives/négatives. 

 

Conformément à nos hypothèses, l’ensemble des analyses révèlent que plus les 

conseillers perçoivent un leadership participatif au sein de Pôle Emploi et plus ils expriment 

avoir ressenti des émotions positives durant le dernier mois (H2a partiellement validée, b = .09, 

p =.08, [-.01, .19]) mais aussi moins d’émotions négatives (H2b validée, b = -.14, p =.02, [-.26, 

-.02]).  
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Tableau 9. Rôle médiateur de l’ambigüité de rôle dans l’impact du leadership participatif sur 

les émotions ressenties (positives et négatives). 

 

 



I-Etude 1 – Etude sur les Conseillers en Evolution Professionnelle à 
Pôle-Emploi 
 

132 
 

 

Figure 10. Schéma de l’analyse de médiation testant le rôle médiateur de l’incertitude dans le 

lien entre leadership participatif et satisfaction/frustration des besoins psychologiques au 

travail. 

 

Cet impact du leadership participatif perçu au sein de Pôle Emploi apparaît également 

sur notre mesure de satisfaction des besoins psychologiques au travail (H3a validée, b = .20, p 

=.01, [.08, .33]). Autrement dit, plus les conseillers ont exprimé un score élevé de leadership 

participatif perçu et plus ils ont déclaré que leur besoin d’autonomie (b = .25, p =.01, [.13, .50]), 

de compétence (b = .15, p =.05, [.01, .39]) et d’affiliation (b = .21, p =.03, [.02, .40]) était 

satisfait par l’organisation Pôle Emploi. La relation entre le leadership participatif et le score 

général de frustration des besoins psychologiques ne parvient pas à atteindre le seuil de 

significativité (H3b non validée, b = -.13, p =.11, [-.29, .03]). 
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Tableau 10. Rôle médiateur de l’ambigüité de rôle dans l’impact du leadership participatif sur 

les émotions ressenties (positives et négatives) et sur la satisfaction/frustration des besoins 

psychologiques au travail. 
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Enfin, notre hypothèse principale de médiation (H4) est également validée. Comme 

l’indique le Tableau 9 et 10, le zéro n’est compris dans aucun des intervalles de confiance des 

effets indirects. Autrement dit, l’impact positif d’un leadership participatif sur la satisfaction 

des besoins psychologiques ou sur le ressenti émotionnel (i.e. émotions positives et négatives) 

est médiatisé en partie par la capacité de ce type d’accompagnement à diminuer l’incertitude 

liée à l’exercice du rôle de conseiller à Pôle Emploi58.  

 

Discussion 

Rappel des Objectifs et Hypothèses 

Dans cette première étude, nous avons cherché à comprendre dans quelle mesure la 

perception d’être supervisé de manière participative ou directive pouvait constituer une 

régulation de l’incertitude, et faciliter l’émergence d’émotions positives au travail, tout comme 

contribuer à la satisfaction des besoins psychologiques de base des salariés. Nous avions tout 

d’abord supposé que la perception d’être supervisé de manière participative contribuerait à 

réduire l’incertitude. Les résultats que nous obtenons semblent aller dans ce sens, ce qui nous 

pousse à valider cette première hypothèse. Ensuite, nous avions supposé que cette perception 

de supervision participative serait liée à davantage d’émotions positives et moins d’émotions 

négatives sur le lieu de travail. En effet, les salariés qui déclarent être supervisés de manière 

participative semblent également déclarer ressentir fréquemment des émotions positives et 

moins fréquemment des émotions négatives sur leur lieu de travail. A noter que l’impact de ce 

type de supervision sur les émotions positives est tendanciel, et non significatif, ce qui nous 

pousse à partiellement valider cette hypothèse. Nous avions également supposé que cet 

accompagnement participatif serait lié à une plus forte satisfaction des besoins psychologiques 

des salariés et à moins de frustration de ces mêmes besoins chez ces derniers. En effet, il 

apparaît que les salariés déclarant être supervisé de manière participative semblent également 

déclarer que leurs besoins psychologiques de base sont satisfaits. Par contre, l’effet de cette 

supervision sur la perception de frustration des besoins psychologiques échoue à atteindre le 

critère de significativité statistique. Enfin, nous avons validé notre hypothèse principale de 

médiation. En effet, les données révèlent que cet impact positif du type de leadership sur la 

satisfaction des besoins psychologiques ou sur le ressenti émotionnel (i.e. émotions positives et 

 
58 Qu’il s’agisse du lien leadership, incertitude et émotions négatives ou leadership, incertitude et satisfaction des 

besoins psychologiques, nous obtenons des médiations partielles. 
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négatives) est expliqué en partie par la capacité de ce type de supervision à diminuer 

l’incertitude liée à l’exercice du rôle de conseiller à Pôle Emploi.  

 

Processus Associés à la Régulation de l’Incertitude 

 Cette première étude nous permet de comprendre un peu mieux les moyens par lesquels 

s’opère la régulation de l’incertitude. En effet, notre approche de la littérature scientifique nous 

a conduits à penser qu’il existe un « angle mort » autour de la question du moyen par lequel 

réguler l’incertitude. Bien que le leadership constitue un levier d’action largement identifié, 

c’est autour de la couleur du levier que la question se pose : quelle approche du leadership est 

à privilégier ? Faut-il que le leadership soit directif ou bien participatif ? A cette première 

question, il semble à la vue de nos résultats que la voie participative fonctionne pour les salariés 

faisant face à l’incertitude. Mieux : seule la voie participative fonctionne. Cela rendant nos 

résultats sans équivoques. Effectivement : d’une part, la perception d’être supervisé de manière 

directive, chez les salariés, n’amène pas à ressentir moins d’incertitude. D’autre part, elle est 

liée au fait de ressentir des émotions négatives, ainsi qu’au fait de déclarer ne pas avoir ses 

besoins psychologiques de base satisfaits. L’approche défendue par les travaux que nous avons 

précédemment énumérés (De Grada et al., 1999 ; Pierro et al., 2003 ; Rast et al., 2012; Rast et 

al., 2013 ; Rast, 2015 ; Bélanger et al., 2015) nous semble, de manière générale, contradictoire 

avec nos résultats. 

 De manière plus spécifique maintenant, nous constatons que la variable besoin de 

clôture n’est pas affectée par le leadership participatif (ou réciproquement). Dit autrement, la 

perception d’être supervisé de manière participative n’amène pas à ressentir moins d’incertitude 

dispositionnelle. De la même manière, l’incertitude dispositionnelle n’amène pas à considérer 

que la supervision perçue est plus ou moins participative. Par contre, nous notons un lien entre 

leadership directif et besoin de clôture. Ce résultat fait écho à certains travaux précédemment 

cités. Tout d’abord, celui de Bélanger et al. (2015), qui permettait également de constater une 

corrélation entre le besoin de clôture et ce qui était appelé des tactiques de pouvoir « dures ». 

Ces deux facteurs permettaient de prédire de faibles scores de burnout : c’était en effet chez les 

salariés ayant les plus hautes dispositions à l’incertitude (besoin de clôture) que les tactiques de 

pouvoir « dures » amenaient à de faibles ressentis de burnout. De l’autre côté, les travaux de 

De Grada et al. (1999) et Pierro et al. (2003) indiquent un lien entre besoin de clôture et 

directivité : les participants ayant de hauts (vs faibles) niveaux de besoin de clôture font émerger 

une structure délibérative directive. Ainsi, cette corrélation que nous observons pourrait 
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s’inscrire dans cette logique, et nous forcer à modérer la portée de nos résultats. Peut-être que 

les individus chroniquement incertains auront tendance à percevoir leur supervision comme 

étant directive, et peut-être même à reproduire ces modes de gestion des humains 

automatiquement, dû à une réponse culturelle chevillée au corps (Staw et al., 1981). Nous 

pouvons néanmoins nous garder d’aller trop loin dans cette piste, car aucun lien ne peut être 

fait dans notre étude entre une supervision directive et un fonctionnement psychologique 

positif, ni entre le besoin de clôture et un fonctionnement psychologique positif. Ce qui nous 

amène plutôt à interpréter ce résultat comme le fait qu’une supervision directive peut contribuer 

à augmenter l’incertitude des salariés. Nous choisissons ici de retenir cette deuxième 

explication. 

 

Leadership Participatif et Fonctionnement Psychologique Positif au Travail 

Cette capacité du leadership participatif, à réguler l’incertitude et à contribuer à un 

fonctionnement psychologique satisfaisant chez les salariés rejoint les travaux réalisés dans le 

cadre de la Théorie de l’Auto-Détermination sur le soutien à l’autonomie du leader (Deci et al., 

2017; Gagné et Deci, 2005; Hetland et al., 2011; Slemp et al., 2018). Ce type de leadership 

caractérise des dirigeants qui s'intéressent aux perspectives de leurs employés, offrent des 

possibilités de choix et de contribution dans le processus décisionnel, encouragent l'initiative 

personnelle et évitent le recours à des récompenses ou des sanctions externes pour motiver le 

comportement. Le soutien à l'autonomie de la part des superviseurs permettrait d’améliorer la 

satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des salariés, ce qui engendrerait en 

retour un ensemble de conséquences positives au travail. Ainsi, plusieurs recherches ont 

démontré que plus les salariés considèrent que leur superviseur encourage à l’autonomie en 

prenant en compte leur perspective et plus ils expriment de satisfaction au travail, de bien-être 

psychologique et réalisent de meilleures performances professionnelles. A l’inverse, plus les 

salariés considèrent que leur superviseur agit de manière directive et coercitive et moins leurs 

besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation sont satisfaits (Baard et al., 2004; Gillet et 

al., 2012; Slemp et al., 2018).  
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Limites et Ouverture  

Bien que nos hypothèses soient globalement validées, ceci contribuant à la réussite de 

notre objectif, c’est-à-dire mieux comprendre les processus associés à la régulation de 

l’incertitude, ce travail comprend quelques limites. 

La première que nous identifions est bien sûr l’utilisation d’une méthode 

corrélationnelle. Bien que nos résultats soient encourageants, en l’état, ces données ne 

permettent pas de conclure de manière causale sur le sens des relations obtenues entre les 

perceptions du leadership, l’incertitude et nos indicateurs associés à un fonctionnement 

psychologique satisfaisant au travail. Nous pourrions émettre l’hypothèse selon laquelle plus 

les salariés déclarent de l’incertitude et moins ils auraient tendance à percevoir leur superviseur 

comme étant participatif, ce qui pourrait être recevable. Toutefois, d’un point de vue théorique, 

nous avons plutôt choisi de considérer dans notre modèle que le type de leadership est un levier 

organisationnel susceptible de réguler l’incertitude et de contribuer au bon fonctionnement 

psychologique des salariés. 

La généralisation des résultats à d’autres agences ou à d’autres contextes professionnels 

demande également à être interprétée prudemment. En effet, la distribution des questionnaires 

au sein de l’organisation Pôle Emploi en Bourgogne Franche-Comté s’est faite sur la base du 

volontariat via les psychologues présents sur les différentes agences. Ce type d’échantillonnage 

ne nous permet pas d’être sûr de la parfaite représentativité des conseillers interrogés (e.g., sexe, 

âge, ancienneté dans l’agence, etc.). De plus, comme nous l’avons mentionné, cette organisation 

a connu de nombreuses restructurations depuis sa création en 2008. Nous pourrions imaginer 

que l’exposition répétée à l’incertitude dans une organisation décroît l’intensité de ses effets et 

amène à considérer que les formes participatives de supervision sont les plus adéquates. 

Dans notre prochaine étude, c’est bien la question du contexte qui sera au cœur de nos 

préoccupations. Car si notre modèle permet de comprendre un fonctionnement possible de la 

régulation de l’incertitude, nous pourrions gager que ce fonctionnement est généralisable à 

d’autres contextes et/ou populations. 
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II-Etude 2 – Etude sur les Demandeurs d’Emplois à Pôle-Emploi 

 

Objectifs et Hypothèses 

 Cette deuxième étude est toujours située à Pôle-Emploi, mais cette fois, ce sont les 

Demandeurs d’Emplois (DE) qui feront l’objet de nos préoccupations. Cette étude a fait l’objet 

d’un article soumis à une revue (voir Annexe 7). Le vécu de chômage est inextricablement 

associé à une profonde incertitude associée à l’identité, au rôle ou au statut des Demandeurs 

d’Emplois lors de ces périodes (Bourguignon & Herman, 2018 ; Demazière et al., 2015 ; 

Guénolé et al., 2012 ; Jacquin & Juhel, 2013 ; Michniewicz et al., 2014 ; Viney & Tych, 1986 

; Wanberg, 2012). Bien que les CEP aient pour mission d’accompagner les DE dans le 

processus de retour à l’emploi, en cherchant à favoriser au maximum leur autonomie et leur 

implication eu égard à la réforme de la formation professionnelle continue de 201459, il ne s’agit 

que d’un rôle prescrit. Le rôle mis en œuvre des CEP est peut-être loin des pratiques 

encouragées de nos jours.  Et du reste, les DE peuvent se représenter leur rôle comme étant 

essentiellement passif, voir tout simplement manquer d’informations à propos du rôle qui leur 

est souhaité/attendu. Par ailleurs, l’impact du chômage n’est pas uniquement restreint au vécu 

d’incertitude tel que nous venons de l’exposer. En plus d’éprouver une certaine anxiété 

économique (Zechmann & Paul, 2019), les DE éprouvent également l’impact du chômage sur 

leur santé physique et mentale, ainsi que sur leur bien-être psychologique (Desprat, 2018 ; Paul 

& Moser, 2009 ; Sumner & Gallangher, 2017).  

 Dans cette étude, nous avons donc réinvestigué le rôle du leadership participatif dans sa 

capacité à contribuer au bon fonctionnement psychologique des individus. Nous avons pu voir 

dans l’étude 1 que cette forme de leadership contribue au bon fonctionnement psychologique 

des salariés de Pôle-Emploi, ce qui est d’ailleurs sensé au vu de la littérature (Bhatti et al., 2012 

; Hetland, Sandal, & Johnsen, 2007). Concernant la situation de chômage qui nous intéresse, 

trois variables ont retenu particulièrement notre intérêt. La première est l’intensité et la qualité 

des (1) comportements de recherche d’emploi. Selon le modèle de Wanberg et al., (2002), la 

réussite du demandeur d’emploi dépend des conditions du marché de l’emploi (i.e., offres 

d’emploi), du capital humain des DE (i.e., caractéristiques individuelles du DE, réseaux, amis, 

 
59 La réforme de la formation professionnelle continue de 2014 (Loi n°2014-288 du 5 mars 2014) 

cherche à transformer le rôle du conseiller de manière à ce qu’il favorise l’autonomie du demandeur 

d’emploi plutôt que de l’orienter dans un sens attendu, ou de simplement l’informer des postes à 

pourvoir. Ce qui est visé ici, c’est l’émergence d’une alliance de travail entre demandeurs et conseillers 

(Levéné & Boanca-Deicu, 2018). 
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etc.) et des contraintes situationnelles (i.e., handicap/maladie, exigences salariales, 

discrimination, etc.). L’intensité et la qualité des comportements de recherche d’emploi sont 

également souvent mises en avant. Plus les Demandeurs d’Emploi ont préparé et réalisé un 

ensemble de comportements de recherche d’emploi (e.g. consulter des offres d’emploi, préparer 

un CV, discuter avec des proches de pistes d’emploi possibles, passer un entretien avec un 

employeur potentiel, etc.) et plus la probabilité d’obtenir un emploi augmente (Saks, 2006, Saks 

& Ashforth, 2000). Le deuxième est le (2) sentiment d’auto-efficacité. Selon Kanfer & Bufton 

(2018), le temps et l’intensité alloués dans la recherche d’un emploi sont en partie déterminés 

par des processus motivationnels et d’auto-régulation. La capacité à réguler ses émotions et ses 

efforts pour atteindre son objectif malgré l’incertitude, les découragements et les frustrations 

qui peuvent survenir durant cette période, serait un élément capital (Kanfer & Bufton, 2018 ; 

Meyers & Houssemand, 2010).  Dans leur méta-analyse, Kanfer et al., (2001) montrent par 

exemple que le sentiment d’auto-efficacité est systématiquement lié aux comportements de 

recherche d’emploi. La confiance des demandeurs d'emploi dans leur capacité à obtenir un 

emploi les amèneraient à réaliser plus d’efforts et à mettre plus d’intensité dans leur démarche 

de retour à l’emploi (Saks, 2006; Wanberg et al., 2005). Enfin, le troisième facteur est la (3) 

motivation à (re)trouver un emploi. La théorie de l’auto-détermination (TAD) offre également 

un éclairage sur les processus motivationnels sous-tendant le retour à l’emploi (Vansteenkiste 

& Van den Broeck, 2018). En effet, selon cette approche, le retour à l’emploi ne s’explique pas 

uniquement par la quantité de motivation investie par le DE, mais également par le type de 

motivation mobilisée (i.e., les raisons, le pourquoi, etc.) (Vansteenkiste et al., 2004). Comme 

nous l’avons expliqué dans la revue théorique, il existe différents types de motivation qualifiées 

d’autonomes ou de contrôlées selon leur degré d’intériorisation. La motivation autonome est 

par exemple plus fréquemment associée à la mise en place de comportements de recherche 

d’emploi, à plus de confiance et d’optimisme, mais aussi à l’expression de moins de détresse 

psychologique durant le chômage. Au contraire, la motivation contrôlée est associée à une 

expérience plus difficile du chômage et n’est pas ou très peu corrélée avec la recherche d’emploi 

(Vansteenkiste et al., 2004). En France par exemple, Camus et ses collègues indiquent que seule 

la motivation autonome est reliée positivement à la mise en place de comportements de 

recherche d’emploi (e.g. faire des candidatures spontanées, répondre à des offres d’emploi, faire 

le suivi des formations), au bien-être psychologique et au sentiment d’auto-efficacité (Camus 

et al., 2017). Ainsi, nous nous intéressons dans cette étude à la capacité du leadership 

participatif à contribuer de manière significative à ces trois variables. Au vu de nos précédents 

arguments, nous nous attendons à ce que, 
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Hypothèse 1. La perception d’un accompagnement participatif soit associée à 

davantage de motivation à (re)travailler, à un sentiment d’auto-efficacité plus élevé et à 

l’expression de comportements favorables à la recherche d’emploi. 

 

Dans cette deuxième étude nous avons, comme pour la première, opérationnalisé 

l’incertitude à travers une double dimension situationnelle/dispositionnelle. De la même 

manière, l’échelle de besoin de clôture à travers sa dimension d’inconfort face à l’ambiguïté a 

été utilisée afin de mesurer le premier versant dispositionnel. De l’autre côté, le versant 

situationnel a été mesuré via l’échelle d’ambigüité de rôle. Nous mesurons donc d’un côté une 

tendance psychologique motivée par le besoin d’obtenir une réponse ferme à une question 

plutôt que de rester dans l’incertitude et dans l’ambiguïté (Belanger et al., 2015; Pierro et al., 

2005; Pierro et al., 2007). Et de l’autre, un manque d’information que perçoit l’individu quant 

aux attentes liées à son rôle et aux moyens dont il dispose pour y répondre (Cicero et al. 2010; 

Kelloway et Barling, 1990). Bien que celui-ci ne soit pas toujours l’option attendue par les 

demandeurs d’emploi, l’accompagnement participatif possède à la fois la capacité à réguler 

conjointement l’incertitude et à impacter positivement des facteurs favorables au retour à 

l’emploi. Cette proposition s’appuie sur les observations faites dans le cadre de la théorie de 

l’auto-détermination (Deci et al., 2017; Slemp et al., 2018) et sur les recherches de Van den 

Bos et ses collègues (Van den Bos, 2001a ; Mass & Van den Bos, 2011) sur la prise de décision. 

La prise en compte de l’avis du salarié serait un processus clé de la gestion de l’incertitude. 

Empiriquement, nous avons constaté dans notre première étude que le leadership participatif 

participe à la réduction de l’incertitude. Ainsi, nous faisons l’hypothèse que, 

 

Hypothèse 2. Une perception d’accompagnement participatif sera liée négativement à 

nos mesures d’incertitudes (i.e., ambiguïté de rôle et inconfort face à l’ambigüité). 

 

Enfin, dans l’optique de poursuivre la confirmation de nos précédents résultats, nous 

proposons d’examiner dans quelle mesure ces liens entre accompagnement participatif et 

facteurs favorables au retour à l’emploi s’expliquent par la capacité de ce type 

d’accompagnement à réduire l’incertitude. Ainsi nous supposons que, 

 

Hypothèse 3. L’impact de l’accompagnement participatif sur les facteurs favorables 

au retour à l’emploi (i.e. motivation autonome, sentiment d’auto-efficacité, comportements de 
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recherche d’emploi) soit médiatisé par la réduction de l’incertitude chez les demandeurs 

d’emploi. 

 

Méthode 

Participants 

Nous avons interrogé un échantillon de Demandeurs d’Emploi (N = 94) inscrits dans 

des agences Pôle-Emploi en Bourgogne Franche-Comté. Cet échantillon inclut des femmes (N 

= 54), et des hommes (N = 37). Certains participants (N = 3) n’ont pas répondu à cette question. 

L’âge des sujets s’étend de 19 à 61 ans (M = 36.45 ans, ET = 14.07). L’enquête a été distribuée 

en format papier aux répondants. La présente étude a été menée conformément à la déclaration 

d'Helsinki de 1964 et dans le respect des principes éthiques du Code français de déontologie 

des psychologues (2012). Cette recherche est inscrite dans le cadre de la convention 2019_0346 

signée entre d’une part Pôle Emploi Bourgogne Franche-Comté et d’autre part, l’Université de 

Bourgogne.  

 

Matériel 

L’ensemble des échelles utilisées dans le questionnaire suivait un mode de réponse de 

type Likert, allant de 1 (« Pas du tout d’accord ») à 7 (« Totalement d’accord »). 

 

Leadership participatif/directif perçu.  

Afin de mesurer la perception d’un style participatif et/ou directif de l’accompagnement 

déployé dans les agences, nous nous sommes appuyés sur les deux échelles originales de Litwin 

& Stringer (1968) citées dans Euwema et al., (2007) et reprises récemment en version courte 

(dix items) par Stoker et al., (2019). Les demandeurs d’emploi devaient se positionner sur des 

assertions comme « [Mon conseiller Pôle-Emploi] prend la plupart des décisions pour moi » 

(accompagnement directif, 5 items, α = .65) ou comme « [Mon conseiller Pôle-Emploi] 

m’encourage à participer à la plupart des prises de décision » (accompagnement participatif, 5 

items, α = .75) 

 

Incertitude. 
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Ambiguïté de rôle. Cinq items provenant de Kelloway & Barling (1990) ont été adaptés 

pour mesurer la perception d’ambiguïté de rôle chez les demandeurs d’emploi (α = .78 ; e.g. « 

Ce qu’on attend de moi à Pôle-Emploi m’a été clairement expliqué » item inversé)60. Un score 

élevé sur cette échelle indique une perception d’ambiguïté de rôle élevée. En raison du temps 

alloué à la passation du questionnaire, les autres dimensions de l’échelle, c’est-à-dire le conflit 

de rôle et le stress lié au rôle n’ont pas été prises en compte. Par ailleurs, les formulations 

d’items ont-été adaptés afin de rajouter le nom Pôle-Emploi et ainsi davantage ancrer les 

répondants dans la réalité de cette agence. 

 Besoin de clôture - Inconfort face à l’ambiguïté. Nous avons utilisé l’échelle de besoin 

de clôture (Kruglanski et al.,1993; Webster & Kruglanski, 1994) en 41 items . Parmi les cinq 

facteurs de l’échelle, nous avons sélectionné uniquement le facteur Inconfort face à l’ambiguïté. 

Cette dimension permet de capter une tendance psychologique motivée par le besoin d’obtenir 

une réponse ferme à une question plutôt que de rester dans l’incertitude. Il s’agit d’une variable 

davantage dispositionnelle que l’ambigüité de rôle (9 items, α = .69 ; e.g. « Je ne me sens pas 

bien quand les intentions de quelqu’un ne sont pas claires pour moi »). Un score élevé sur cette 

échelle reflète une disposition à ressentir de l’inconfort face de l’ambiguïté. 

Facteurs favorables au retour à l’emploi. 

 Motivation à (re)travailler. Afin de mesurer la motivation des demandeurs d’emploi à 

retrouver un emploi, nous nous sommes appuyés sur l’échelle de motivation à (re)travailler de 

Camus et al. (2017) en dix-sept items (α = .83). Les demandeurs d’emploi étaient amenés à 

indiquer leur avis sur une série d’items permettant de répondre à la question « Pourquoi je veux 

(re)travailler ? ». Cinq types de motivations étaient ainsi mesurés : la motivation autonome (e.g. 

« parce que travailler est une source de satisfaction et de plaisir », la régulation intégrée61 (e.g. 

« parce que je me sens coupable de ne pas travailler ») , la régulation externe sociale (e.g. « 

pour éviter d’être critiqué par certaines personnes (ex: famille, amis) ») , la régulation externe 

matérielle (e.g. « Pour gagner plus d’argent ») et l’amotivation (e.g. « Je ne sais pas, je ne vois 

pas l’intérêt de (re)travailler »).  

 
60 Les items ont-été inversés de manière à ce qu’un score élevé à cette échelle indique une forte ambiguïté 

de rôle. 
61 Une coquille s’est glissée dans l’article de Camus et al. (2017, p132). Le label Ri correspond à la 

régulation intégrée et non à la régulation identifiée. 
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Comportements de recherche d’emploi. Pour mesurer les comportements liés à la 

recherche d’emploi des demandeurs d’emploi (Blau, 1994 Dans Bélanger, 2007), les 

participants étaient amenés à indiquer la fréquence avec laquelle ils avaient effectué ces 6 

derniers mois un comportement de recherche d’emploi (8 items, α = .77 ; e.g. « Envoyé mon 

CV à des employeurs potentiels », « Préparé et révisé mon curriculum vitae (C.V). »)  

Sentiment d’auto-efficacité. L’échelle d’auto-efficacité traduite en Français par Dumont et 

al., (2000) en dix items a été utilisée (α = .93, e.g. « Je peux résoudre la plupart de mes 

problèmes si je fournis les efforts nécessaires »). Un score élevé sur cette échelle indiquait un 

sentiment d’auto-efficacité élevé. Etant donné que l’identité de demandeur d’emploi a été 

mobilisée à travers ce questionnaire, les formulations générales de cette échelle ont-été 

conservées afin de ne pas orienter les réponses sur des aspects trop concrets de la recherche 

d’emploi.  

 

Procédure  

En accord avec Pôle-Emploi Région Bourgogne Franche-Comté, l’enquête a été 

distribuée dans un premier temps aux psychologues du travail pour qu’ils puissent à leur tour 

la transmettre aux Conseillers en Emploi et Evolution Professionnelle (CEP) des différentes 

agences. Une information portant sur la déontologie inhérente à ce type de recherche a été 

transmise aux CEP par le biais des psychologues. L’enquête était distribuée en main propre aux 

demandeurs d’emplois par les CEP. Le recueil de données s’est déroulé entre mars et avril 2019. 

Afin de préserver leur anonymat, les demandeurs d’emploi ayant rempli le questionnaire papier 

devaient restituer le questionnaire dans une boîte prévue à cet effet, positionnée à l’accueil de 

leur agence. Les questionnaires remplis n’étaient pas restitués directement aux CEP. Le 

consentement à la participation était obtenu en signant une déclaration en première page du 

questionnaire. Une fois la phase de recueil terminée, les psychologues ont transmis aux 

chercheurs les questionnaires complétés. 

 

Résultats 

Analyses de Corrélation   

Tout comme pour notre première étude, l’utilisation d’une méthodologie 

corrélationnelle peut augmenter la force de relation entre les variables étudiées, appelé biais de 

variance commune (Podsakoff et al., 2003), nous avons cherché à estimer la présence de ce 

biais dans notre étude. Pour cela, nous avons utilisé la technique du test du facteur unique de 
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Harmann. C’est-à-dire que nous avons lancé une analyse factorielle exploratoire sans demander 

de rotation. Deux résultats pourraient permettre de supposer la présence de ce biais. Le premier 

serait l’émergence d’un facteur unique. Le deuxième serait l’émergence d’un facteur expliquant 

une large partie de la variance (plus de 50%). L’analyse factorielle exploratoire que nous avons 

lancée n’a fait émerger aucun de ces deux cas de figure. Nous obtenons quinze facteurs dont le 

premier n’explique que 21,78% de la variance. 
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Tableau 11. Moyennes, écarts-type et corrélations entre les différentes variables (N = 94). 

 

 

Conformément à l’Hypothèse 1, les analyses de corrélations révèlent que plus les 

demandeurs d’emploi perçoivent leur encadrement comme participatif, et plus ils déclarent 

avoir un sentiment d’auto-efficacité élevé (r = .39, p < .01, [.19, .55]). Par contre, il n’y a pas 
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de corrélation significative avec les comportements de recherche d’emploi (r = .12, ns, [-.09, 

.32]). L’accompagnement directif perçu n’est quant à lui pas corrélé avec l’émergence de 

facteurs favorables au retour à l’emploi (respectivement r = .13 pour le sentiment d’auto-

efficacité, et r = .16 pour les comportements de recherche d’emploi).  

Grâce à des analyses complémentaires, nous avons ensuite examiné si la perception d’un 

accompagnement participatif était associée plus particulièrement à des attitudes favorables au 

retour à l’emploi, c’est-à-dire à une augmentation de la motivation autonome et à une 

diminution de l’amotivation chez les demandeurs d’emploi. En effet, comme nous l’avons 

mentionné précédemment, la prise en compte de la quantité de motivation investie par les DE 

ne suffit pas, il est nécessaire d’examiner le rôle spécifique des différents types de motivation 

mobilisés durant cette période pour expliquer le retour à l’emploi et la manière dont le chômage 

est appréhendé (Camus et al., 2017; Vansteenkiste & Van den Broeck, 2018). Les résultats 

obtenus sur chacune des dimensions de l’échelle de motivation à (re)travailler proposée par 

Camus et al. (2017) vont dans ce sens.  
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Tableau 12. Moyennes, écarts-type et corrélations spécifiques aux dimensions de la 

motivation à (re)travailler. 

 

 

Comme l’indique le Tableau 12, la perception d’un accompagnement participatif de la 

part de son conseiller est associée à une diminution de l’amotivation chez les demandeurs 
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d’emploi (r = -.26, p < .05, [-.45, -.05]) et à l’expression de davantage de motivation autonome 

(r = .32, p <.01, [.11, .49]), c’est-à-dire le facteur traduisant le plus la motivation autodéterminée 

dans l’échelle de Camus et al. (2017). En effet, plus les demandeurs d’emploi perçoivent que 

leur avis est pris en considération dans la relation qu’ils entretiennent avec leur conseiller et 

plus ils sont désireux de trouver un emploi qui correspond à leurs intérêts et à leurs valeurs. Les 

résultats révèlent que l’accompagnement participatif est également associé à l’expression de 

plus de régulation externe matérielle (r = .21, p < .05, [.01, .41]). Les motivations plus 

secondaires dans le cadre de la recherche d’emploi telles que la régulation intégrée (r = .03, ns, 

[-.18, .24]) ou la régulation externe sociale (r = -.09, ns, [-.29, .12]) ne semblent pas être 

affectées par l’accompagnement participatif perçu.   

La perception d’être accompagné de manière directive ne semble pas diminuer 

l’amotivation (r = 19, ns, [-.02, .50]) et augmenter la motivation autonome des demandeurs 

d’emploi (r = .09, ns, [-.12, .29]). Au contraire, les résultats indiquent que plus les demandeurs 

d’emploi ont l’impression que leur conseiller les supervise de manière directive et plus ils 

déclarent de l’amotivation dans leur recherche d’emploi (r = .19, p = .07, [-.02, .39]). Un 

accompagnement directif amènerait les DE à exprimer moins d’intérêts et à se sentir moins 

efficace dans la recherche d’emploi. Parmi les autres types de motivation, seule la régulation 

externe sociale est associée positivement à la perception d’un encadrement directif (r = .23, p 

< .05, [.03, .42]). Plus les DE perçoivent de la directivité dans leur suivi et plus leur motivation 

dans la recherche d’un emploi est déterminée par des contraintes extérieures (e.g. réprobation 

sociale, reconnaissance extérieure, etc.).  

En relation avec notre Hypothèse 2, concernant la régulation de l’incertitude, 

l’accompagnement participatif perçu est étroitement associé à une diminution de l’incertitude 

(ambiguïté de rôle) chez les demandeurs d’emploi, (Tableau 11 ou 12, r = -.44, p < .01, [-.26, -

.60]). A noter, bien que la corrélation soit négative, la disposition psychologique d’inconfort 

face à l’ambigüité (i.e. dimension du besoin de clôture, voir Tableau 12) semble être peu 

affectée par l’accompagnement participatif perçu (r = -.10, ns, [-.31, .11]) et par 

l’accompagnement directif perçu (r = -.15, ns, [-.35, .06]). En ce qui concerne la perception 

d’un accompagnement directif, les analyses ne révèlent aucun lien significatif avec la réduction 

de l’incertitude via l’ambigüité de rôle (r = -.15, ns, [-.34, .07]).  
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Analyses de Médiation 

Enfin, dans le cadre de notre Hypothèse 3, nous avons réalisé une série d’analyses de 

médiation pour tester dans quelle mesure l’impact positif de l’accompagnement participatif sur 

les attitudes facilitant le retour à l’emploi pouvait être médiatisé par la capacité du style 

participatif à atténuer l’incertitude chez les DE (i.e., ambiguïté de rôle). Nous avons suivi les 

recommandations de Preacher et Hayes (2018) et utilisé le module PROCESS v 3.5 pour SPSS 

avec une procédure de rééchantillonnage à 5000 échantillons. 

 

 

Figure 11. Schéma de l’analyse de médiation testant le rôle médiateur de l’incertitude dans le 

lien entre leadership participatif et motivation autonome/amotivation. 
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Tableau 13. Rôle médiateur de l’ambigüité de rôle dans l’impact du leadership participatif sur 

la motivation autonome et l’amotivation. 
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Figure 12. Schéma de l’analyse de médiation testant le rôle médiateur de l’incertitude dans le 

lien entre leadership participatif et sentiment d’auto-efficacité. 
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Tableau 14. Rôle médiateur de l’ambigüité de rôle dans l’impact du leadership participatif sur 

le sentiment d’auto-efficacité. 

 

 

Etant donné les patterns de corrélation obtenus, nous avons choisi de nous focaliser que 

sur la relation qu’entretient l’accompagnement participatif avec la motivation autonome (b = 

.33, p < .01, [.12, .54]), avec l’amotivation (b = -.30, p = .01, [-.53, -.06]), et avec le sentiment 
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d’auto-efficacité (b = .38, p < .01, [.18, .58]). Comme l’indiquent les Tableaux 13 et 14, notre 

hypothèse de médiation via la réduction de la perception d’ambigüité chez les DE est 

partiellement validée. En effet, les données supportent principalement cette hypothèse de 

médiation pour la relation entre l’accompagnement participatif et l’augmentation de la 

motivation autonome chez les demandeurs d’emploi. Cet impact positif de la perception d’être 

encadré de manière participative sur la motivation dans la recherche d’un emploi est médiatisé 

(partiellement) par la diminution de la perception d’ambigüité de rôle que peuvent ressentir les 

chômeurs dans leurs relations avec leur conseiller (b = .17, [.04, .32]). Pour nos deux autres 

mesures, les données vont dans le même sens, mais cette fois, étant donné que le zéro est 

compris dans l’intervalle de confiance, elles ne nous permettent pas de conclure à une médiation 

totale via la réduction de l’incertitude (respectivement b = -.09, [-.28, .05] pour l’amotivation 

et b = .10, [-.02, .24] pour le sentiment d’auto-efficacité).   

 

Discussion 

Rappel des Objectifs et Hypothèses 

Dans cette deuxième étude, notre objectif est resté le même. Il s’agissait pour nous de 

comprendre dans quelle mesure la perception d’être encadré de manière participative pouvait 

constituer une régulation de l’incertitude, et faciliter l’émergence de facteurs favorables au 

retour à l’emploi (i.e., motivation à (re)travailler, sentiment d’auto-efficacité, comportements 

favorables à la recherche d’emploi). Nous avions fait une première prédiction : la perception 

d’un accompagnement participatif serait associée à davantage de motivation à (re)travailler, à 

un sentiment d’auto-efficacité plus élevé et à l’expression de comportements favorables à la 

recherche d’emploi. Les résultats que nous obtenons dans le cadre de cette étude vont 

globalement dans le sens de cette prédiction. En effet, la perception d’un encadrement 

participatif est liée positivement avec le fait de déclarer un fort sentiment d’auto-efficacité ainsi 

que davantage de motivation autonome (et moins d’amotivation). Par contre, pas de lien 

significatif n’a pu être établi entre cette forme d’encadrement et les comportements de 

recherche d’emploi. Deuxièmement, nous avions fait la prédiction, conformément à notre 

hypothèse de la réduction de l’incertitude, que la perception d’un accompagnement participatif 

serait liée négativement à nos mesures d’incertitudes (i.e., ambiguïté de rôle et inconfort face à 

l’ambigüité). De la même manière que les salariés de notre première étude, les demandeurs 

d’emplois déclarant être encadrés d’une manière participative déclarent également percevoir 

moins d’incertitude quant à leur rôle. Toutefois, comme pour notre première étude, nous 



II-Etude 2 – Etude sur les Demandeurs d’Emplois à Pôle-Emploi 
 

154 
 

n’obtenons pas de liens significatifs entre cet accompagnement et la dimension d’inconfort face 

à l’ambiguïté du concept de besoin de clôture. Ceci nous poussant à considérer cette hypothèse 

comme globalement validée. Troisièmement, nous avons validé notre hypothèse principale de 

médiation. En effet, les données révèlent que cet impact positif du type d’accompagnement sur 

le sentiment d’auto-efficacité et la motivation autonome est expliqué en partie par la capacité 

de ce type d’encadrement à diminuer le l’incertitude liée à la recherche d’emploi chez les 

demandeurs d’emplois.  

 

Processus Associés à la Régulation de l’Incertitude 

 Dans cette étude, nous avons pu confirmer ce que nous avions mis à jour dans la 

première étude. Il s’agit du fait que l’approche participative contribue à la réduction de 

l’incertitude ce qui favorise l’émergence et le maintien de facteurs positifs pour les individus. 

En l’occurrence, nous avons pu voir spécifiquement dans cette étude que l’émergence et/ou le 

maintien de facteurs favorables au retour à l’emploi pouvait être expliqué de cette manière. De 

surcroit, nous avons vérifié que ce modèle de la réduction de l’incertitude est généralisable à 

une population et un contexte différent de ceux de notre première étude. Le fait que le rôle d’un 

demandeur d’emploi vis-à-vis d’un salarié de Pôle-Emploi soit somme toute très différent, tant 

dans les attentes que dans les tâches à effectuer, nous encourage quant au caractère 

généralisable de notre modèle. Toutefois, et nous en reparlerons dans la partie limites, il nous 

faudra vérifier désormais que l’incertitude liée à d’autres types d’emplois puisse être régulée 

de la même manière. 

 Pour faire écho à la première étude, nous constatons que nous reproduisons l’absence 

de lien négatif significatif entre leadership participatif et besoin de clôture (dans sa dimension 

d’inconfort face à l’ambigüité). Du reste, nous ne constatons pas non plus de lien négatif 

significatif avec le leadership directif. Cela nous amène à formuler trois pistes d’explication 

possibles. La première, serait un manque de sensibilité de l’outil utilisé. En somme, une erreur 

de type 2. Car en effet, pour des questions pratiques liées à la durée du questionnaire, nous 

n’avons utilité que la dimension d’inconfort face à l’ambigüité de l’échelle de besoin de clôture. 

Cette dimension traduit « l’inconfort émotionnel occasionné par l’ambigüité, c’est-à-dire le 

manque de clôture » (Webster & Kruglanski, 1994). Il s’agissait selon nous de la dimension 

traduisant le mieux notre manière de comprendre l’incertitude. Peut-être que le fait d’adjoindre 

les autres dimensions du concept aurait permis d’établir un lien significatif avec le leadership 

participatif ou directif. Toutefois, ces autres dimensions pourraient peut-être générer une erreur 
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de type 1. Il s’agit de notre deuxième piste d’explication. En effet, la dimension Ordre et 

Structures du concept pourrait typiquement expliquer les liens établis avec le leadership directif 

dans les travaux précédemment cités. Dit autrement, « le désir [des sujets] d’une structure et 

d’un ordre défini dans leur vie » (Webster & Kruglanski, 1994) pourrait orienter leur préférence 

envers une forme directive de leadership comme établi dans les autres travaux dont nous avons 

parlé. Une troisième piste d’explication serait de considérer que l’approche participative (tout 

comme l’approche directive) échouent toutes deux à réduire significativement une forme 

d’incertitude dispositionnelle, que l’on pourrait qualifier de chronique. 

  

Le Soutien à l’Autonomie 

Depuis quelques années, le souci de favoriser les conditions optimales de 

fonctionnement humain dans le monde organisationnel (Brien et al., 2012), ou en contexte 

scolaire (Standage et al., 2005), ou encore dans le cadre de la recherche d’emploi (Camus, 

2016), a guidé de nombreux travaux en psychologie. Parmi ceux-ci, les travaux issus de la 

théorie de l’auto-détermination (Deci & Ryan, 2000) placent le focus sur les conditions faisant 

émerger une forme de motivation dite intrinsèque, garantissant des niveaux de satisfaction et 

de performance élevés. Ces travaux indiquent que les approches favorisant l’autonomie 

individuelle amènent à de nombreuses conséquences positives (Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 

2005; Hetland et al., 2011; Slemp et al., 2018). Mais ces recherches se heurtent à d’autres 

travaux dans la littérature. En effet, certaines études font le constat que, les situations incertaines 

ou l’incertitude personnelle, peuvent nourrir une préférence vers un encadrement plus 

contrôlant, laissant donc peu d’autonomie (Rast et al., 2013 ; Rast, 2015 ; Bélanger et al., 2015). 

Nos résultats semblent plutôt appuyer cette première approche. Nos résultats nous invitent à 

conclure que l’accompagnement participatif est un accompagnement dans lequel le Demandeur 

d’Emploi est encouragé par le Conseiller, à participer aux prises de décision. Ce dernier partage 

des informations avec lui, et le met ainsi en position de partenaire, actif dans sa trajectoire. 

Comme le soulignent Salès-Wuillemin et al., (2020) la relation entre le conseiller et le 

Demandeur d’Emploi est une relation de service qui repose sur une interdépendance entre le 

conseiller et le DE. Cette relation suppose de travailler de manière collaborative. Il s’agit pour 

le conseiller de créer une alliance de travail qui engage positivement le demandeur dans sa 

recherche d’emploi. Effectivement, d’un point de vue motivationnel, l’accompagnement 

participatif facilite l'autonomie des demandeurs d’emplois, la satisfaction de leurs besoins 

fondamentaux et donc l’émergence d’un lieu de causalité interne. Au contraire, quand 
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l’accompagnement est directif, le Demandeur d’Emploi doit suivre les décisions prises par le 

Conseiller qui le pousse à respecter précisément ses instructions. Dit autrement, le Conseiller 

met le Demandeur d’emploi en position de dépendance, ce qui le désengage de sa recherche 

d’emploi. Concernant l’effet du leadership participatif sur la réduction de l’incertitude, il 

semble apparaître que le fait de prendre en compte le demandeur d’emploi dans un processus 

décisionnel dyadique est décisif. En effet, certaines études indiquent que l’incertitude favorise 

le besoin d’échanges égaux, et de prise en compte individuelle (Van den Bos, 2001a ; Maas & 

Van den Bos, 2011). Ainsi, ce mode d’accompagnement participatif permet de répondre à cet 

impératif relationnel, et contribue donc à réduire la perception d’incertitude des demandeurs 

d’emplois.  

 

Limites et ouverture 

Notre étude permet d’envisager le leadership participatif comme un mode 

d’accompagnement efficace des Demandeurs d’Emplois faisant face à des contextes incertains. 

Ces résultats sont certes encourageants, mais certaines limites doivent être prises en compte. 

Tout comme pour notre première étude, il apparaît en premier lieu que l’utilisation d’une 

méthode corrélationnelle ne permette pas de déterminer de relation causale entre la perception 

de leadership participatif, l’incertitude, et les facteurs favorables au retour à l’emploi. Ainsi, 

nous pourrions considérer l’hypothèse selon laquelle plus les demandeurs d’emplois déclarent 

de l’incertitude et moins ils auraient tendance à percevoir leur CEP comme étant participatif.  

En second lieu, nous constatons que notre modèle semble fonctionnel sur des 

dimensions éminemment psychologiques, mais moins sur des comportements auto-déclarés. 

Cette limite pose question sur la place qu’occupent nos variables dépendantes dans notre 

modèle. De la même manière que Wanberg et al. (2005), nous pourrions nous appuyer sur la 

théorie du comportement planifié (Ajzen, 1991) pour ajouter un niveau de lecture plus détaillé 

à notre modèle. Plutôt que de tester l’impact de la perception de leadership participatif 

directement sur nos trois variables dépendantes, nous pourrions créer plusieurs niveaux 

d’analyse. Ainsi, la perception d’une forme participative de leadership pourrait favoriser le 

sentiment d’auto-efficacité et la motivation à (re)travailler (donc des variables d’ordre 

psychologique), impactant les intentions de retrouver un emploi, elles-mêmes en lien avec les 

comportements de recherche d’emploi, le taux de retour à l’emploi et la durée de retour à 

l’emploi. C’est-à-dire deux autres variables d’intérêt que nous pourrions inclure dans notre 

modèle. Ces variables ne sont pas d’ordre psychologique, mais plus liées à des comportements 
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effectifs, voire même, des indicateurs de performance. La création de plusieurs niveaux 

d’analyse pourrait permettre de tester si le leadership participatif, contribuant à réduire 

l’incertitude, a la capacité d’impacter positivement (mais indirectement) des comportements, 

ou si son impact demeure principalement sur la sphère individuelle et motivationnelle.  

 

III-Etude 3 – Etude sur des Salariés tout-venant 

 

Objectifs et Hypothèses 

 Il s’agit de notre troisième et dernière étude de ce chapitre. Cette étude a fait l’objet 

d’une communication (voir Annexe 7). Nous avons eu l’occasion de tester la pertinence de nos 

hypothèses lors des deux premières études. Cependant, certains angles morts demeurent, et nous 

souhaitons les explorer à travers cette étude. La première différence vis-à-vis des deux 

premières études est que nous visons une population tout venant. Effectivement, nos premières 

études se basaient sur des populations très homogènes, et liées au même contexte : celui de 

Pôle-Emploi. Le mode de recrutement a permis d’obtenir des salariés issus de catégories socio-

professionnelles différentes. Cela nous permet de tester nos hypothèses mais, cette fois, en 

tenant compte du type d’emploi occupé par les salariés. 

 Après avoir investigué l’impact de la réduction de l’incertitude via le leadership 

participatif sur les émotions, les besoins psychologiques, la motivation, le sentiment d’auto-

efficacité, et les comportements de recherche d’emploi, nous avons choisi dans cette étude de 

nous intéresser plus directement à la qualité de vie au travail. Les variables dépendantes 

précédemment citées participent bien sûr à une conception élargie de la QVT. Elles témoignent 

de manière générale d’un fonctionnement positif au travail ou dans la recherche d’emploi. 

Néanmoins, tester notre modèle sur un outil classique de mesure de la QVT nous semble une 

étape importante. Dans cette optique, nous avons choisi de nous intéresser à l’échelle WRQoL 

(Work-Related Quality of Life) de Easton & Van Laar (2007, 2012, 2018). Cet outil traduit en 

dix langues est un classique des études appartenant à la sphère de la QVT. Il nous permet de 

prendre en compte différentes dimensions de la vie quotidienne au travail contribuant le plus à 

la perception de qualité de vie des salariés. De manière générale, cela nous permet de vérifier 

si une supervision participative permet de favoriser l’adéquation entre l’individu et son 

environnement de travail, ce qui est éminemment lié à une démarche QVT. Nous pouvons 

constater dans la littérature que le leadership participatif est assez souvent associé à la qualité 
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de vie au travail. Soit indirectement via des construits équivalents comme nous l’avons fait dans 

nos premières études. Soit directement en utilisant des outils mesurant spécifiquement la QVT 

comme nous allons le faire dans cette étude. Ainsi, au regard de ces différents travaux, nous 

supposons que, 

 

Hypothèse 1. La perception d’une forme participative (et non directive) de leadership sera 

associée à une perception positive de qualité de vie au travail. 

 

Dans cette étude, nous testons de nouveau les liens entre leadership participatif et 

besoins psychologiques au travail. Du moins, nous conservons cette variable dans cette nouvelle 

étude. Car nous avions vu dans la première étude que le leadership participatif favorise la 

satisfaction de ces trois besoins psychologiques fondamentaux, ce qui va dans le sens de la 

littérature. En tenant compte du point de vue des salariés, en encourageant l’initiative, en 

communiquant d’une manière à donner des informations plutôt que de manière à contrôler, ou 

en évitant de recourir aux sanctions pour motiver le comportement des salariés, cette forme de 

leadership favorise la satisfaction de ces besoins (Slemp et al., 2018). Ainsi, de manière 

analogue à notre première étude nous supposons que, 

 

Hypothèse 2. La perception d’une forme participative (et non directive) de leadership sera 

associée à la satisfaction des besoins psychologiques au travail. 

 

 L’originalité de cette étude par rapport aux deux précédentes tient également dans le fait 

que l’incertitude n’est pas appréhendée à travers le concept d’ambiguïté de rôle. Dans cette 

étude nous avons plutôt choisi de mesurer différemment l’incertitude. En l’occurrence, nous 

mesurons ce concept par les émotions que les salariés ont ressenties au cours du dernier mois. 

Cette mesure est adaptée de la PANAS-X (Watson & Clark, 1994), et contient quelques items 

permettant de mesurer les affects liés à l’incertitude des salariés. Conformément aux résultats 

de nos deux premières études, et conformément à la littérature ayant justifié les hypothèses de 

celles-ci, nous nous attendons que, 
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Hypothèse 3. La perception d’une forme participative (et non directive) de leadership sera 

associée négativement aux affects d’incertitude. 

 

Tout comme dans nos premières études, nous pensons que les liens potentiels que nous 

pourrions noter entre leadership participatif et la QVT pourraient s’expliquer par la capacité de 

cette forme de leadership à réguler l’incertitude des salariés. Nous conservons donc notre 

hypothèse de médiation, bien que notre mesure d’incertitude ait changée. Ainsi nous supposons 

que, 

 

Hypothèse 4. L’impact du leadership participatif sur la perception de qualité de vie au 

travail s’explique en partie par sa capacité à diminuer les affects d’incertitude chez les 

salariés. 

 

Toutefois cette dernière étude nous permet aussi de nous intéresser à une autre 

perspective. Dans cette étude en particulier, nous sommes intéressés par le fait de complexifier 

notre modèle en interrogeant le rôle médiateur de la satisfaction de ces besoins psychologiques 

dans la satisfaction de la Qualité de Vie au Travail. La littérature nous indique que la satisfaction 

de la QVT passe éminemment par la satisfaction des besoins. Notamment, les travaux de Sirgy 

et al. (2001) font de la satisfaction des besoins, par exemple de réalisation ou de contacts 

sociaux, une mesure de la QVT. De la même manière, les travaux de Martel et Dupuis (2006) 

intègrent dans leur outil des dimensions proches des besoins psychologiques. Il est donc tout à 

fait envisageable que la satisfaction des besoins psychologiques médiatise la relation entre 

leadership participatif et qualité de vie au travail. Plus exactement, cette médiation se ferait en 

parallèle de celle opérée par la réduction de l’incertitude. Ainsi, nous supposons que, 

 

Hypothèse 5. L’impact du leadership participatif sur la perception de qualité de vie au 

travail s’explique en partie par sa capacité à diminuer les affects d’incertitude et à satisfaire 

les besoins psychologiques des salariés. 
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Méthode 

Participants 

 367 salariés de tous horizons âgés de 18 à 61 ans (M=35,65 ans) ont participé à cette 

étude. L’échantillon de sujets comporte 58 hommes et 309 femmes. Tous les participants ont 

reçu une information sur l’étude et ont accepté à cette étude en ligne (via le logiciel Qualtrics). 

Les sujets ont-été recrutés en publiant une annonce sur différents groupes Facebook de 

professionnels ainsi que sur LinkedIn. Tous les salariés ont donné leur consentement écrit et 

ont reçu une information sur l’étude. La période de recueil de données s’étale d’octobre à 

novembre 2018. 

 

Matériel et Procédure  

Affects d’incertitude. 

 L’incertitude des salariés a été mesurée via les affects qu’ils ont ressentis au cours du 

dernier mois. Les sujets devaient exprimer leur degré d’accord sur la fréquence d’apparition de 

douze affects à partir d’une échelle analogique allant de 1-Jamais à 5-Toujours. (i.e. « Durant 

le dernier mois, comment vous vous êtes senti(e) sur votre lieu de travail ? »). Ces affects étaient 

en partie issus de l’inventaire des affects positifs et négatifs (PANAS X, Watson et Clark, 1994). 

Seuls les affects Sûr de moi et Incertain ont-été rajoutés aux items originaux sélectionnés pour 

l’étude. Ces autres items étaient : Confiant, Joyeux, Emerveillé, Angoissé, Triste, En Colère, 

Enthousiaste, Stressé, Reconnaissant, et Ennuyé. Les trois affects utilisés comme mesure 

d’incertitude, Incertain, Confiant, Sûr de moi, ont une fiabilité satisfaisante (α = .76).  

 

Perception de styles de leadership. 

 Nous nous sommes appuyés sur les deux échelles originales de Litwin & Stringer (1968) 

citées dans Euwema, Wendt, & Van Emmerik (2007) pour mesurer les styles de leadership 

perçus chez les supérieurs hiérarchiques des salariés interrogés. Ces deux échelles, comptant 

sept items chacune, décrivent une forme participative et une forme directive du leadership. Tout 

comme Stoker, Garretsen, & Soudis (2019), nous avons sélectionné cinq items pour chaque 

échelle. Les sujets devaient se positionner sur des assertions comme « Mon supérieur prend la 

plupart des décisions pour les employés » (leadership directif) ou comme « Mon supérieur 

encourage les employés à participer à la plupart des prises de décision » (leadership 

participatif). Les items faisant référence à un leadership participatif possèdent une bonne 
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fiabilité (α = .80), tandis que les items en lien avec le leadership directif ont une fiabilité 

modérée (α = .65). 

 

Satisfaction des besoins socio-psychologiques. 

 Afin de mesurer la satisfaction des besoins socio-psychologiques des salariés, nous 

avons utilisé l’échelle de Deci & Ryan (2000) traduite et validée en Français par Brien, Forest, 

Mageau, Boudrias, Desrumaux, Brunet, & Morin (2012) en 12 items. Les trois dimensions de 

cette échelle renvoient aux besoins de compétence (e.g. « Je me sens compétent à mon 

travail »), au besoin d’autonomie (e.g. « Au travail je me sens libre d’exécuter mes tâches à ma 

façon ») et au besoin d’affiliation (e.g. « Avec les personnes qui m’entourent dans mon milieu 

de travail, je me sens écouté »). Il était demandé aux sujets d’indiquer leur degré d’accord sur 

les différents items proposés à partir d’une échelle de type Likert allant de 1 « Pas du tout 

d’accord » à 5 « Totalement d’accord ». L’ensemble des douze items possèdent une très bonne 

fiabilité (α = .89), ce qui est également le cas sur la dimension seule d’autonomie (α = .87), de 

compétence (α = .80) et d’affiliation (α = .90). 

 

Qualité de vie au travail perçue. 

 Pour mesurer la QVT perçue des salariés, nous avons choisi d’utiliser l’échelle Work-

Related Quality of Life (WRQoL) de Van Laar, Edwards, & Easton (2007, 2012, 2018). Cette 

échelle de 24 items contient six dimensions : Le bien-être général (e.g. « Je me sens bien en ce 

moment » - α = .90) ; l’adéquation vie personnelle/vie professionnelle (e.g. « Mes horaires de 

travail actuel sont adaptés à ma situation personnelle » - α = .77) ; la satisfaction de la 

carrière (e.g. « J'ai un ensemble d'objectifs clairs à atteindre pour pouvoir faire mon travail » - 

α = .79) ; le contrôle au travail (e.g. « Je me sens capable d'exprimer mes opinions et d'avoir 

une influence sur les changements dans mon domaine professionnel » - α = .78) ; les conditions 

générales de travail (e.g. « Mon employeur me fournit ce dont j'ai besoin pour faire mon travail 

efficacement » - α = .82) ; et le stress au travail62 (e.g. « Je me sens souvent sous pression au 

travail » – α = .87). L’item 24 est un item général, et sert à donner une appréciation générale de 

la qualité de vie au travail : « Je suis satisfait de la qualité générale de ma vie professionnelle ». 

 
62 Les items 7 et 19 qui composent la dimension stress au travail ont-été recodés de manière à inverser 

leurs scores. Ainsi, plus le score à cette dimension est élevé, et moins les participants déclarent être 

stressés.  
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Les sujets répondaient via une échelle de Likert en sept points allant de 1 « Pas du tout 

d’accord » à 7 « Totalement d’accord ».  

 

Résultats 

Analyses Corrélationnelles 

Tout comme pour nos deux premières études, l’utilisation d’une méthodologie 

corrélationnelle peut augmenter la force de relation entre les variables étudiées, appelé biais de 

variance commune (Podsakoff et al., 2003), nous avons cherché à estimer la présence de ce 

biais dans notre étude. Pour cela, nous avons utilisé la technique du test du facteur unique de 

Harmann. C’est-à-dire que nous avons lancé une analyse factorielle exploratoire sans demander 

de rotation. Deux résultats pourraient permettre de supposer la présence de ce biais. Le premier 

serait l’émergence d’un facteur unique. Le deuxième serait l’émergence d’un facteur expliquant 

une large partie de la variance (plus de 50%). L’analyse factorielle exploratoire que nous avons 

lancée ne fait émerger aucun de ces deux cas de figure. Nous obtenons onze facteurs dont le 

premier n’explique que 34,74% de la variance. 

 

Nous avons dans un premier temps lancé une analyse corrélationnelle entre les 

différentes variables de l’étude (voir Tableau 15). Nous avions fait l’hypothèse que la 

perception d’une forme participative de leadership (et non directive) serait en lien avec la 

satisfaction générale de la QVT. Nous constatons que la perception d’un leadership participatif 

est effectivement liée à la satisfaction générale de la QVT (r = .62, p < .01, [.70, .90]). Au 

contraire, la perception de directivité chez le superviseur est liée négativement avec la 

perception générale de qualité de vie au travail (r = -.13, p < .05, [-.37, -.04]). Notre deuxième 

hypothèse était qu’une forme participative de leadership serait en lien avec la satisfaction des 

trois besoins psychologiques de base. Effectivement, la perception d’une forme participative de 

leadership venant de la part du manager de référence est liée positivement à la satisfaction des 

trois besoins psychologiques d’autonomie (r = .59, p < .01, [.51, .67]), de compétence (r = .19, 

p < .01, [.05, .18]) et d’affiliation (r = .45, p < .01, [.37, .57]). En revanche, nous ne constatons 

pas de relations positives significatives entre l’exposition à une forme directive de leadership 

et ces mêmes indicateurs organisationnels. Au contraire, nous remarquons un lien négatif 

significatif entre une forme directive de leadership et le besoin psychologique d’autonomie (r 

= -.19, p < .01, [-.37, -.11]), Nous avions formulé une troisième hypothèse, à savoir, que la 

perception d’une forme participative de leadership serait négativement liée aux affects 
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d’incertitude. Nos résultats semblent encore une fois valider cette hypothèse (r = -.40, p < .01, 

[-.45, -.27]). 

Par ailleurs, nous avons cherché à vérifier si ces effets étaient, d’une quelconque 

manière, orientés par d’autres variables telles que l’âge ou le sexe, mais surtout le type 

d’emploi. Après tout, notre première étude s’appuyait sur une population de CIP, la deuxième, 

sur des demandeurs d’emplois. Peut-être qu’une approche participative était adaptée à ces deux 

populations, mais qu’il en serait autrement pour d’autres catégories socio-professionnelles. 

Dans cette optique, nous avons opéré un regroupement des professions auto-déclarées par les 

sujets autour de sept catégories récurrentes : la restauration rapide (n = 27), les conseillers en 

économie sociale et familiale – CESF (n = 29), les infirmières d’Etat et les aides-soignantes – 

IDE & AS (n = 13), les psychomotriciennes (n = 24), les conseillers en insertion professionnelle 

– CIP (n = 30), les salariés de la fonction publique et territoriale (n = 23), et les secrétaires (n = 

12). Le reste des participants (n = 209) étaient classés comme « divers ». Nous avons ensuite 

lancé trois séries d’analyses corrélationnelles partielles avec comme variables de contrôle le 

type d’emploi, le sexe, et puis l’âge. Comme l’indique l’Annexe 1, aucune de ces trois variables 

ne change les patterns de corrélations que nous observons dans le Tableau 15. 
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Tableau 15. Corrélations entre les différentes variables (n=367). 

 

 

  

Afin de proposer une série d’analyses complémentaires, nous avons exploré les liens 

entretenus entre les formes de leadership qui nous intéressent dans le cadre de cette étude, 
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l’incertitude, et les différentes dimensions de l’échelle WRQoL. Nous n’avons pas d’hypothèse 

spécifique concernant la nature de ces liens, si ce n’est notre première supposant un lien entre 

leadership participatif et QVT. Comme nous pouvons le voir plus précisément, le leadership 

participatif est lié positivement et significativement lié avec toutes les sous-dimensions de 

l’échelle WRQoL63. En revanche, le leadership directif est lié négativement et significativement 

avec toutes ces mêmes sous-dimensions, sauf pour les dimensions de satisfaction liée à la 

carrière de travail et de satisfaction liée aux conditions de travail, dont les liens échouent à 

atteindre le critère de significativité. 

 
63 Encore une fois, nous rappelons que le recodage de la dimension stress au travail (SAW) fait que plus 

cet indice est proche de +1, et moins les salariés ont déclaré de stress au travail. 
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Tableau 16. Résultat des analyses corrélationnelles entre le leadership participatif, le leadership 

directif, l’incertitude, et les différentes dimensions de la QVT contenues dans l’échelle WRQoL 

(n = 367). 
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 Dans l’ordre : JCS = Job Career Satisfaction / Satisfaction liée à la carrière de travail ; 

CAW = Control at Work / Contrôle au travail ; GWB = General Well-Being / Bien-être général ; 

HWI = Home-Work Interface / Adéquation vie personnelle/professionnelle ; SAW = Stress at 

work / Satisfaction au travail ; WCS = Working conditions satisfaction / Satisfaction liée aux 

conditions de travail. 

 

Analyses de Médiation Simple 

Afin de tester notre quatrième hypothèse, nous avons lancé une analyse de médiation 

afin de tester dans quelle mesure l’impact du leadership participatif perçu sur la qualité de vie 

au travail était potentiellement médiatisé par la capacité de cette forme de leadership à diminuer 

l’incertitude ressentie par les salariés. Pour cela, nous avons suivi les recommandations de 

Preacher et Hayes (2008) et utilisé le module PROCESS de SPSS avec une procédure de 

rééchantillonnage à 5000 échantillons. Le Tableau 17 présente les coefficients de régression 

non standardisés, les écarts-type et les intervalles de confiance à 95%. Le coefficient a 

(leadership participatif → incertitude), b (incertitude → qualité de vie au travail en contrôlant 

l’effet du leadership participatif), c (effet total du leadership participatif sur la qualité de vie au 

travail) et c’ (effet direct de la variable indépendante sur la variable dépendante en contrôlant 

statistiquement l’effet du médiateur), a x b (effet indirect de la variable indépendante sur la 

variable dépendante).  
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Figure 13. Schéma de l’analyse de médiation testant le rôle médiateur de l’incertitude dans le 

lien entre leadership participatif et qualité de vie au travail. 
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Tableau 17. Rôle médiateur du ressenti d’incertitude dans l’impact du leadership participatif 

sur la qualité de vie au travail. 

 

 

 Conformément à ce que nous supposions, les résultats font apparaître que plus les 

salariés sont exposés à une forme participative de leadership, et plus ceux-ci déclarent avoir 
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une qualité de vie au travail satisfaisante (H1 validée, b = .63, p < .01, [.53, .74]). Dans un 

second temps, nous constatons que plus les salariés perçoivent leur manager comme participatif, 

et moins ils semblent déclarer d’incertitude (H2 validée, b = -.36, p < .01, [-.45, -.27]. Enfin, 

nous observons que notre hypothèse de médiation (H3) est validée. En effet, le zéro n’est pas 

compris dans l’intervalle de confiance de l’effet indirect. Autrement dit, cet effet du leadership 

participatif sur la qualité de vie au travail est médiatisé (partiellement) par la capacité de cette 

forme de leadership à réduire le ressenti d’incertitude. 

 

Analyse de Médiation Séquentielle Exploratoire 

Une autre façon de voir nos résultats serait de considérer que la réduction de l’incertitude 

serait une condition à la satisfaction des besoins psychologiques des salariés, ce qui favorise 

leur QVT. Autrement dit, le leadership participatif participe à la satisfaction des besoins 

psychologiques des salariés, contribue à réduire la perception d’incertitude, ce qui expliquerait 

un effet de celui-ci sur la qualité de vie au travail. Ainsi pour tester cette hypothèse, nous avons 

décidé de lancer une autre analyse de médiation. Dans cette analyse (voir Figure 14 pour une 

représentation graphique), nous testons l’impact du leadership participatif sur la qualité de vie 

au travail (H1), sur les besoins psychologiques (H2) et sur l’incertitude (H3). Nous testons 

également l’impact de la réduction de l’incertitude sur la satisfaction des besoins 

psychologiques (H4). Par ailleurs, à travers notre hypothèse principale de médiation, nous 

testons dans quelle mesure la relation entre leadership participatif et qualité de vie au travail est 

susceptible d’être à la fois médiatisé par la satisfaction générale des besoins psychologiques et 

la réduction de l’incertitude (H5). Pour cela nous avons créé une nouvelle variable pour obtenir 

une mesure générale des besoins psychologiques (autonomie + compétence + affiliation). Le 

Tableau 18 présente les coefficients de régression non standardisés, les écarts-type et les 

intervalles de confiance à 95%. Le coefficient a1 (leadership participatif → incertitude), a2 

(leadership participatif → besoins psychologiques), b1 (incertitude → qualité de vie au travail), 

b2 (besoins psychologiques → qualité de vie au travail), d21 (incertitude → besoins 

psychologiques en contrôlant l’effet du leadership participatif), c (effet total du leadership 

participatif sur la qualité de vie au travail), c’ (effet direct du leadership participatif sur la qualité 

de vie au travail), x x M1 (effet indirect de la variable indépendante sur la variable dépendante 

en tenant compte de l’incertitude), x x M2 (effet indirect de la variable indépendante sur la 

variable dépendante en tenant compte des besoins psychologiques), x x M3 (effet indirect de la 
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variable indépendante sur la variable dépendante en tenant compte de l’incertitude et des 

besoins psychologiques).  

 

 

 

 

 

 

Figure 14. Schéma de l’analyse de médiation séquentielle testant le rôle médiateur de 

l’incertitude et de la satisfaction des besoins psychologiques dans le lien entre leadership 

participatif et qualité de vie au travail. 
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Tableau 18. Rôle médiateur du ressenti d’incertitude et de la satisfaction des besoins 

psychologiques de base dans l’impact du leadership participatif sur la qualité de vie au travail. 

 

 

 En accord avec nos attentes et nos précédents résultats, nous observons que plus les 

salariés sont exposés à une forme participative de leadership, et plus ceux-ci déclarent avoir 
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une qualité de vie au travail satisfaisante (H1 validée, b = .44, p < .01, [.34, .55]). Ensuite, nous 

observons que plus les salariés sont exposés au leadership participatif et plus leurs besoins 

psychologiques sont satisfaits (H2 validée, b = .28, p <.01, [.22, .34]) ainsi que leur incertitude 

réduite (H3 validée, b = -.36, p <.01, [-.45, -.27]). Nous notons également que la réduction de 

l’incertitude contribue à la satisfaction des besoins psychologiques (H4 validée, b = -.31, p <.01, 

[-.37, -.24]). Enfin, notre hypothèse principale de médiation, à savoir que la relation entre 

leadership participatif et qualité de vie au travail est médiatisée (partiellement) par la 

satisfaction des besoins psychologiques et la réduction de l’incertitude est également validée. 

En effet, le zéro n’est pas compris dans l’intervalle de confiance des effets indirects. 

 

Discussion 

Rappel des Objectifs et Hypothèses 

Dans cette troisième étude, notre objectif est resté identique. Nous avons cherché à 

comprendre dans quelle mesure la perception d’une supervision participative ou directive 

pouvait constituer une régulation de l’incertitude, et ainsi favoriser l’émergence et le maintien 

d’une perception positive de qualité de vie au travail. D’autres objectifs d’ordre secondaire ont 

guidé cette étude. Tout d’abord, nous souhaitions tester un modèle médiationnel plus complexe 

en tenant compte de la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux. Ensuite, nous 

voulions contrôler l’éventuel effet du type d’emploi sur nos résultats. Nous avions tout d’abord 

supposé que la perception d’une forme participative (et non directive) de leadership serait 

associée à une perception positive de qualité de vie au travail. Les résultats que nous obtenons 

semblent aller dans ce sens, ce qui nous pousse à valider cette première hypothèse. Ensuite, 

nous avions supposé que cette perception de supervision participative serait liée à la satisfaction 

des trois besoins psychologiques au travail. En effet, les salariés qui déclarent être supervisés 

de manière participative déclarent également que leurs besoins d’autonomie, de compétence et 

d’affiliation sont satisfaits. Nous avions également supposé, conformément à nos précédentes 

études, que cet accompagnement participatif serait lié à une diminution des affects liés à 

l’incertitude. En effet, il apparaît que les salariés déclarant être supervisé de manière 

participative semblent également déclarer peu d’affects liés à l’incertitude. Nous avons 

également validé notre hypothèse de médiation simple. En effet, les données révèlent que cet 

impact positif du leadership participatif sur la qualité de vie au travail est expliqué en partie par 

sa capacité à diminuer les affects liés à l’incertitude des salariés. Enfin, nous avons également 

validé notre hypothèse de médiation parallèle. Nous avons constaté que l’effet du leadership 
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participatif sur la qualité de vie au travail est non seulement expliqué en partie par la réduction 

des affects liés à l’incertitude, mais aussi par la satisfaction des besoins psychologiques au 

travail. 

 

Processus Associés à la Régulation de l’Incertitude 

 Cette troisième étude confirme ce que nous avons pu observer lors des deux premières. 

Nous avons désormais une bonne confiance dans le fait que le leadership participatif constitue 

un levier efficace dans la régulation de l’incertitude. Non seulement l’approche participative 

régule l’incertitude, mais en plus, elle est liée positivement à toutes les dimensions de la qualité 

de vie au travail. Au contraire, l’approche directive n’a pas d’impact sur l’incertitude, et en 

plus, est liée négativement à toutes les dimensions de la QVT. Ce résultat est également 

cohérent avec ce que nous avons pu observer précédemment. L’originalité de l’étude réside 

dans le fait que nous avons changé notre mesure d’incertitude. Plutôt que de mesurer la 

perception d’une ambigüité de rôle, nous avons cette fois mesuré des affectés liés à l’incertitude. 

Comme nous avons pu le voir, ce changement de mesure n’affecte en rien nos résultats. Voire 

même, ils les enrichissent. Car si nous avons testé notre modèle sur la réduction d’une 

perception d’incertitude dans les deux premières études. Dans celle-ci, nous testons notre 

modèle sur la réduction d’affects (auto-déclarés) d’incertitude.  

 

Une Démarche QVT Basée sur notre Modèle 

 Cette dernière étude nous permet, de manière plus pratique, d’envisager deux 

perspectives quant aux recherches sur la qualité de vie au travail. La première consiste en la 

prise en compte des besoins psychologiques fondamentaux au travail. En soit, cette perspective 

n’est pas des plus novatrices. Comme nous l’avons expliqué précédemment, certains outils 

classiques de la QVT (Sirgy et al., 2001 ; Martel & Dupuis, 2006) sont, dans leurs dimensions, 

plutôt proches des besoins tels que formulés dans la Théorie de l’Auto-Détermination (Deci & 

Ryan, 2000). Cependant, il n’existe pas à ce jour un nombre important d’études combinant dans 

le même modèle QVT et besoins psychologiques de base. Notre étude permet justement de faire 

un lien direct entre satisfaction des besoins psychologiques au travail et QVT. D’autre part, la 

deuxième perspective qui nous intéresse est celle consistant à considérer la réduction de 

l’incertitude comme une dimension de la QVT. Cette perspective est proche de celle de 

l’Inventaire Systématique de la Qualité de Vie (Martel & Dupuis, 2006). Plus exactement, de 

la dimension clarté des rôles de cette échelle. Notre étude confirme donc, plutôt qu’elle innove. 
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Cependant, elle permet d’insister sur l’importance de ce facteur, qui n’est peut-être pas juste 

une dimension parmi d’autres. Le point qui nous intéresse davantage, c’est que notre modèle 

permet d’obtenir les mêmes résultats avec chacune des sous-dimensions de l’échelle WRQoL 

(Easton & Van Laar, 2007, 2012, 2018)64. C’est-à-dire que notre modèle explique en partie 

l’impact du leadership participatif sur une perception générale de la QVT, mais également sur 

le bien-être général, l’adéquation vie personnelle/vie professionnelle, le contrôle perçu au 

travail, les conditions de travail, et le stress au travail. Selon nous, cet effet est dû au fait que le 

leadership participatif, par sa capacité à réduire l’incertitude et satisfaire les besoins 

psychologiques des salariés, favorise un environnement de travail en adéquation avec l’humain. 

 

Limites et Ouverture  

Dans cette étude, toutes nos hypothèses ont-été validées. Cependant, certaines limites 

dans ce travail peuvent être prises en compte. Comme nous l’avons déjà expliqué lors des deux 

premières études, l’utilisation d’une méthode corrélationnelle comporte quelques limites. 

Encore une fois, notre interprétation concernant le sens de nos corrélations pourrait être 

inversé : plus les salariés déclarent de l’incertitude et moins ils pourraient avoir tendance à 

percevoir leur superviseur comme étant participatif. Mais comme pour les deux autres études, 

nous choisissons de maintenir notre interprétation eu égard à la littérature. 

Bien que nous ayons contrôlé différents effets dans cette étude : âge, sexe et type 

d’emploi, quelques zones d’ombre demeurent. Dans notre façon de prendre en compte le type 

d’emploi, nous avons laissé les salariés déclarer eux-mêmes leur métier. De plus, notre mode 

de recrutement par les réseaux sociaux était très libre. Cela résulte en une population hétérogène 

certes, mais dont l’hétérogénéité n’a pas été exploitée à son plein potentiel. Une manière de 

contourner cette limite serait de penser en amont les catégories socio-professionnelles qui 

pourraient faire l’objet d’une étude pour pouvoir les cibler plus efficacement sur les réseaux 

sociaux. En faisant cela, nous pourrions proposer aux salariés dans le questionnaire de 

sélectionner leur métier plutôt que de le renseigner eux-mêmes. Voire même, nous pourrions 

rendre plus saillant le métier avec une tournure de phrase de type « En tant que [métier] … ». 

Cette manière d’améliorer notre questionnaire pourrait permettre de vérifier encore plus 

précisément si notre modèle est généralisable à une large variété de métiers ou non. Pour le 

moment, au vu des résultats de nos trois études, nous choisissons de considérer que notre 

modèle est effectivement généralisable. De plus, le fait d’avoir ouvert notre enquête à une très 

 
64 Mise à part la sous-dimension satisfaction liée à la carrière. 
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large catégorie de répondants nous permet de réduire la possibilité d’un phénomène 

d’habituation à l’incertitude. Il s’agissait d’une supposition que nous avions formulée dans la 

partie limite de notre première étude. Le fait que celle-ci se déroule dans un contexte de 

changements profonds de la structure depuis 2008 aurait pu décroître la sensibilité à 

l’incertitude des répondants. Visiblement, cette option peut être écartée grâce à cette nouvelle 

étude. 

Concernant le mode de distribution, une nouvelle limite est apparue, et vient en 

remplacement d’une précédente. Lors des deux premières études, le mode de distribution que 

nous avions choisi de mettre en place pouvait comporter un biais. Ce biais résidait dans le fait 

que les psychologues des agences de Pôle-Emploi BFC assurent la distribution des 

questionnaires auprès des CEP (étude 1) et que les CEP assurent la distribution des 

questionnaires auprès des DE (étude 2). Bien que les psychologues soient sensibles, de par leur 

formation, aux questions méthodologiques et éthiques, nous ne pouvions gager de la parfaite 

représentativité des CEP ayant répondus au questionnaire. De la même manière, bien que les 

DE n’aient pas directement restitué le questionnaire à leurs CEP (pour des raisons évidentes), 

les CEP ont pu dans tous les cas être tentés d’opérer un « tri » initial des répondants. Ce cas de 

figure est évité dans notre étude. Cependant, cette enquête a été diffusée sur les réseaux sociaux, 

et implique donc que celle-ci a pu être potentiellement complétée avec moins de sérieux que 

nos précédentes études. Toutefois, la cohérence de nos résultats sur l’ensemble de nos trois 

études modère largement cette dernière supposition. 

 

Discussion Générale Chapitre V 

 Au terme de ce premier chapitre empirique, nous pensons avoir répondu à nos deux 

premiers objectifs. Le premier était de mettre à jour le type de leadership permettant de réguler 

l’incertitude. Le deuxième était de vérifier si ce type de leadership pouvait être en adéquation 

avec le fonctionnement psychologique des humains au travail.  

 Par rapport à notre premier objectif, il apparaît que la voie participative est, comme nous 

en faisions l’hypothèse, une régulation possible de l’incertitude. Ce résultat nous permet de 

nous positionner par rapport à la littérature scientifique sur le sujet, et nous amène donc à être 

en accord avec les travaux de Kees van den Bos de manière générale. Il apparaît donc qu’au-

delà de l’identification de l’individu à un groupe fortement entitatif et, son idée corolaire, le 

support donné par cet individu aux leaders autocrates, le mécanisme de régulation agisse 

différemment. La prise en compte de l’individu dans un ensemble, comme lors du processus de 
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prise de décision, est possiblement le mécanisme permettant de réguler l’incertitude. Les leaders 

participatifs, par leurs capacités à impliquer l’individu, et à encourager l’initiative individuelle, 

permettent donc plus facilement que leurs semblables directifs à réguler l’incertitude. Du moins, 

c’est ce que nous pensons, mais nos résultats ne nous permettent pas encore d’aller plus en 

avant dans cette explication.  

 Par rapport à notre deuxième objectif, nous constatons que la plupart de nos tests de 

médiation ont fonctionné. C’est-à-dire qu’en plus d’attester des liens entre le leadership 

participatif et la qualité de vie au travail, la présence de peu d’émotions négatives, la satisfaction 

des besoins psychologiques, la présence de motivation autonome, l’absence d’amotivation, et 

un fort sentiment d’auto-efficacité, nous proposons en plus que ces effets sont en partie 

expliqués par la réduction de l’incertitude. Ainsi, comme nous l’avons expliqué dans notre 

troisième étude, la réduction de l’incertitude peut s’apparenter à une dimension de la QVT. Dit 

autrement, la réduction de l’incertitude peut s’apparenter à un préquel permettant de faciliter la 

mise en place d’une politique QVT au sein d’une entreprise. Ce point nous semble important.  

A propos de la confiance que nous accordons à nos résultats, plusieurs critères nous 

permettent de la maintenir à un haut niveau. Déjà, nos résultats sont cohérents dans le temps. 

Nos trois études nous ont permis de tirer les mêmes conclusions. A chaque fois, le modèle 

médiationnel fonctionne et la réduction de l’incertitude explique en partie les effets sur nos 

VD’s. D’autre part, nous avons vérifié la présence d’éventuels biais de variance commune dans 

chacune de nos études. A chaque fois, les critères qui auraient permis d’attester de la présence 

de ce biais n’étaient pas remplis. Également, nous avons testé sur un échantillon important et 

hétérogène les éventuels effets d’âge, de sexe, et lié au type d’emploi. Aucun de ce ces effets 

n’ont pu biaiser nos résultats. Enfin, le fait d’utiliser une autre mesure que l’ambiguïté de rôle 

dans notre troisième étude (une mesure d’affects liés à l’incertitude) écarte également la 

possibilité que l’effet ne soit dû qu’au type de mesure utilisé. 

 Toutefois, bien que ces deux échelles aient servi à mesurer le concept d’incertitude, une 

troisième avait été également utilisée. Il s’agit de l’échelle de besoin de clôture, plus 

spécifiquement, sa dimension d’intolérance à l’ambigüité. Cette mesure ne nous a pas permis 

de valider nos hypothèses, alors que les deux autres, si. Ceci nous pousse à circonscrire un peu 

la portée de notre modèle. Nous pourrions considérer que notre modèle permette de réguler 

l’incertitude habituellement véhiculée au sein des organisations. Qu’il s’agisse d’une perception 

d’incertitude (ambigüité de rôle) ou d’affects liés à l’incertitude. Auquel cas, notre modèle 

aurait un impact sur une forme situationnelle et non dispositionnelle d’incertitude. La régulation 



III-Etude 3 – Etude sur des Salariés tout-venant 
 

178 
 

de l’incertitude d’individus chroniquement incertains (besoin de clôture/intolérance à 

l’ambigüité) pourrait passer par d’autres mécanismes. L’un de ces mécanismes pourrait être le 

leadership directif, même si cette piste nous semble peu probable étant donné nos résultats. Et 

de toute façon, nos données montrent que cette forme de leadership ne permet pas de favoriser 

de bons fonctionnements psychologiques chez les individus. Pour reprendre la perspective de 

Staw (1981), le recours à la directivité (via les mécanismes de restriction de l’information et de 

constriction du contrôle) serait justement une réponse culturellement ancrée dans les 

organisations de travail, bien éloignée des réalités psychologiques des individus. Cette réponse 

automatique pourrait avoir un bénéfice sur un court terme, mais échouerait à produire des 

environnements de travail adéquats pour le travail humain. Dit autrement, cette réponse 

automatique ne s’inscrit en rien dans une démarche QVT.  Par ailleurs, nous voyons une 

deuxième chose quant à la portée de notre modèle. Le fait que notre modèle échoue à réguler 

l’incertitude d’individus chroniquement incertains implique qu’aucune démarche 

« d’ouverture » à l’incertitude n’est possible grâce à celui-ci. En somme, nous ne permettons 

pas aux salariés de changer leur fonctionnement interne, mais nous agissons sur la manière dont 

ils perçoivent leur environnement, et eux-mêmes en interaction avec leur environnement. 
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Chapitre VI – Quelle forme de 
participation mettre en place ? 

 

Résumé. 

Ce chapitre propose une approche expérimentale de notre modèle. Il correspond à notre 

troisième objectif, c’est-à-dire comprendre quels sont les mécanismes à l’origine de la 

régulation de l’incertitude. Ce chapitre est donc destiné à clarifier les résultats que nous avons 

observés lors du chapitre précédent. Notre recherche dans la littérature scientifique nous a 

amenés à porter notre attention sur trois dimensions du leadership participatif. La première est 

la considération individuelle. Cette dimension est testée auprès d’étudiants infirmiers et de 

salariés tout venant. La deuxième est la prise en compte de l’avis. Cette dimension est testée 

auprès d’étudiants en psychologie. Enfin la troisième est le soutien à l’autonomie. Cette 

dimension est également testée auprès d’étudiants en psychologie, mais cette fois en contexte 

de crise sanitaire. Malheureusement les résultats obtenus ne nous permettent pas de valider 

toutes nos hypothèses. Seule l’étude portant sur la prise en compte de l’avis amène des résultats 

satisfaisants. Ce constat et les interprétations autour de ce constat sont discutés en dernière 

partie de chapitre. 
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Introduction 

 Dans ce chapitre, nous nous attachons à répondre à notre troisième et dernier objectif. 

A savoir, comprendre plus précisément par quels mécanismes opère la régulation de 

l’incertitude. Pour rappel, les chapitres précédents nous ont permis d’identifier le leadership 

participatif comme candidat à la régulation de l’incertitude. Puis, de tester cette idée à travers 

plusieurs études. Maintenant, nous cherchons à identifier plus spécifiquement les mécanismes 

contenus dans cette forme de leadership rendant la régulation possible. Dit autrement, nous 

resserrons un peu plus la focale autour de dimensions précises. Trois dimensions du leadership 

participatif nous semblent intéressantes à prendre en compte dans ce chapitre.  

La première est la considération de l’employé. Le facteur considération, en opposition 

au facteur structuration a été introduit par le programme de recherche de l’Ohio. Les 

comportements de considération correspondent au degré selon lequel l’employé bénéficie de 

relations au travail caractérisées par la confiance mutuelle, le respect de ses idées, et la 

considération de ses sentiments. Tandis que les comportements d’initiation de structure 

correspondent au degré selon lequel un individu défini et structure son rôle et celui de ses 

collaborateurs de manière à atteindre les objectifs (Fleishman et Peters, 1962, p 43-44 dans Kerr 

et al., 1974). Les conséquences de ces deux ensembles de comportements sont différentes. D’un 

côté, les comportements de considération sont fortement liés à la motivation et la satisfaction, 

tandis que les comportements de structuration sont fortement liés à la performance (Judge et 

al., 2004). Comme nous l’avions vu, ces deux facteurs se prêtent très bien à la modélisation. 

Blake et Mouton (1964), à travers leur grille, proposèrent cinq styles de leadership : laxiste (ni 

considérant, ni structurant) ; autoritaire (très structurant mais peu considérant) ; participatif (très 

considérant mais peu structurant) ; intégrateur (très structurant et très considérant) ; et un style 

mixte, reposant sur un équilibre entre considération et structuration.  

La deuxième dimension est la prise en compte de l’avis de l’employé. Comme nous 

l’avons vu, l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 2002) basé 

sur la Fairness Heuristic Theory (van den Bos, 2001b) propose que les individus ont un besoin 

fondamental de se sentir certain à propos du monde dans lequel ils vivent ainsi que de leur place 

dans le monde. Cette théorie propose une régulation de l’incertitude par la perception que le 

monde est équitable (ou juste). Cette perception d’équité ou de justice permet de réguler 

l’incertitude car elle offre la perspective à l’individu qu’il bénéficiera d’un traitement juste, 

réduisant ainsi son niveau de menace perçu, et donc les affects négatifs qui y sont associés. 
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Cette idée a pu être testée expérimentalement plusieurs fois. A chaque fois, l’élévation des 

niveaux d’incertitude chez les participants était accompagnée d’affects négatifs si leur avis 

n’était pas pris en compte, tandis que des affects positifs apparaissaient si au contraire leur avis 

était pris en compte (van den Bos, 2001a ; Maas & van den Bos, 2011 ; De Cremer et Sedikides, 

2005). Dans ces études, la procédure consistant à manipuler la prise en compte ou non prise en 

compte de l’avis des sujets (voice vs no voice) était la manière des expérimentateurs de renforcer 

ou diminuer la perception de justice dans les échanges. 

Enfin, la troisième dimension est le soutien à l’autonomie de l’employé. 

Conceptuellement, nous nous affilions à la perspective théorique considérant l’autonomie 

comme une expression non aliénée du Soi (Chirkov et al., 2003). Comme nous l’avions évoqué, 

l’autonomie peut être comprise comme un antagonisme de la dépendance sans pour autant être 

assimilée à de l’indépendance. Si la dépendance est caractérisée comme le fait de dépendre 

d’autrui en ce qui concerne les directions, le soutien, ou le support matériel. L’indépendance a 

contrario se définie par le fait de ne pas dépendre d’un tiers en des termes de soutien, d’aide ou 

d’approvisionnement. Le concept contraire de l’autonomie n’est donc pas, selon cette 

perspective, la dépendance. Il s’agit plutôt du concept d’hétéronomie, c’est-à-dire la régulation 

située à l’extérieur du concept de soi, par des forces vécues comme étrangères ou exerçant une 

pression, qu’il s’agisse de demandes internes ou de contingences externes telles que la sanction 

ou la récompense (Ryan et Deci, 2006). Par « soutien à l’autonomie », nous faisons référence à 

un style impliquant de tenir compte du point de vue des salariés, d’encourager chez eux 

l’initiative, de communiquer d’une manière à donner des informations plutôt que de manière 

contrôlante, et d’éviter de recourir aux sanctions pour motiver le comportement des salariés 

(Slemp et al., 2018). De l’autre côté, le soutien au contrôle renvoie plutôt « à une façon 

inflexible et rigide de mettre de la pression sur les employés de manière à penser, ressentir, ou 

se conduire d’une certaine manière. Si le salarié s’éloigne des demandes du leader, celui-ci aura 

tendance à réorienter le salarié dans un sens attendu par des actions coercitives » (Slemp et al., 

2018). 

De manière à tester des liens de causalité entre les dimensions que nous avons retenus 

et des variables d’intérêt, nous avons opté pour une méthodologie expérimentale. Chaque étude 

de ce chapitre propose donc une manipulation expérimentale des trois dimensions du leadership 

participatif. Dans la première (Etude 4), le facteur considération est manipulé par le croisement 

de profils de cadres de santé présentés aux sujets. Dans la deuxième (Etude 5), le facteur « prise 

en compte de l’avis » est manipulé dans le cadre d’un échange scripté avec les participants. Ces 
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deux premières études ont par ailleurs fait l’objet d’une communication (voir Annexe 7). Dans 

la troisième (Etude 6), le facteur soutien à l’autonomie est manipulé par la présentation de 

profils d’enseignants aux participants. La variable incertitude, dans ce chapitre, est soit mesurée 

de manière auto-rapportée (Etude 4), soit induite par un retour ambigu suite à la passation d’une 

tâche (Etude 5), soit induite par la lecture d’un scénario (Etude 6).  

En rupture avec les trois premières études, nous allons nous intéresser plus 

particulièrement dans ce chapitre à la manière dont les participants vont juger la qualité du 

leadership qui leur sera présenté. Etant donné que ces trois études, contrairement aux trois 

précédentes, décrivent des situations fictives ou vécues à l’instant T, il est plus opportun de 

chercher à mesurer des indices traduisant la qualité générale du style de leadership utilisé. Basés 

principalement sur les études Rast et collaborateurs, les indices récurrents que nous avons 

retenus sont le support et la confiance accordée au leader. Trois autres mesures ont-été utilisées 

dans les trois études. Dans l’ordre : la prototypicalité (Etude 4), qui est également liée aux 

études de Rast et collaborateurs. La perception de justice dans les échanges (Etude 5), une 

variable utilisée plutôt dans les études de van den Bos et collaborateurs. Et enfin, l’adéquation 

entre le leader présenté et les besoins des participants (Etude 6). Il s’agit d’une mesure que nous 

avons créée pour l’occasion. 
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Tableau 19. Résumé des études 4, 5 et 6. 
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I-Etude 4 – Premier mécanisme : la considération individuelle 

 

Cadre Théorique 

 Dans cette étude, nous nous intéressons au premier mécanisme, à savoir, le facteur 

considération isolé dans la littérature scientifique. Comme nous l’avions expliqué, les 

comportements de considération correspondent au degré selon lequel l’employé bénéficie de 

relations au travail caractérisées par la confiance mutuelle, le respect de ses idées, et la 

considération de ses sentiments. Nous avions vu que des modélisations des facteurs 

considération et structuration (ou orientation vers l’employé vs la tâche) étaient possibles. 

C’est le cas par exemple de la grille de leadership de Blake & Mouton (1964). Dans cette étude, 

c’est plutôt le modèle de Hersey & Blanchard (1969) que nous allons utiliser. Ce modèle décrit 

le leadership comme un cycle de changements de styles en fonction de la maturité (c’est-à-dire 

l’autonomie et l’expérience) des salariés. Le style de leadership est issu du croisement entre 

considération et structuration, et sera utilisé en fonction du contexte. Si l’équipe de salariés est 

peu mature, le leader devra diriger (uniquement de la structuration, pas de considération). Si 

l’équipe est un peu plus mature, le leader pourra se permettre de coacher (de la structuration et 

de la considération). Au moment où l’équipe devient bien plus mature, le leader pourra soutenir 

(de la considération, mais pas de structuration). Enfin, à partir du moment où l’équipe est 

pleinement mature, le leader pourra déléguer (ni structuration, ni considération). Dans cette 

étude, ce facteur maturité n’est pas pris en compte. Il ne comporte pas d’intérêt particulier dans 

notre analyse. Ce sont plutôt les quatre styles décrits en soi qui nous intéressent. Basés sur 

Blanchard (2008), nous avons adapté quatre profils de leadership en fonction de la description 

des quatre styles de leadership. Ces profils nous permettent de tester l’impact du facteur 

considération de l’employé sur nos variables de sorties. 

 Comme nous l’avions précisé, dans ce chapitre nous nous intéressons à la manière dont 

les participants vont qualifier le leadership auquel ils auront été confrontés. Dans cette optique, 

nous nous sommes intéressés à trois mesures utilisées adaptées de Rast, Gaffney, Hogg, & 

Crisp, (2012), utilisés dans Rast, Hogg, & Giessner (2013). Il s’agit de mesures de support, de 

confiance, et de prototypicalité du leader. Etant donné les liens puissants observés entre le 

facteur considération ou plus largement le leadership participatif avec différents indicateurs de 
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satisfaction et de bien-être (Judge et al., 2004 ; Bhatti et al., 2012 ; Hetland, Sandal, & Johnsen, 

2007), nous nous attendons à ce que, 

 

Hypothèse 1. Les profils de leaders mettant en avant la considération individuelle (vs ceux 

induisant de la non-considération) auprès des sujets amèneront à davantage de support, de 

confiance accordée, et de prototypicalité. 

 

 Par ailleurs, nous nous attendons à un effet d’interaction entre l’incertitude et le facteur 

considération. Notre argument est que l’incertitude renforce chez les individus le besoin de se 

sentir affilié à un ensemble. Les travaux de van den Bos et collaborateurs vont clairement dans 

ce sens, à la nuance près que la perspective théorique qui est la leur précise que cet ensemble 

doit être juste, équitable dans les relations avec les individus. Cela renforce l’idée selon nous 

que la considération individuelle peut avoir un effet d’interaction avec l’incertitude. Ainsi, nous 

supposons que, 

 

Hypothèse 2. Plus les sujets ressentent de l’incertitude, et plus ils donneront de support, 

feront confiance, et jugeront prototypique les profils de leaders mettant en saillance la 

considération individuelle (plutôt que la non-considération individuelle). 

 

Méthode 

Participants 

 244 sujets âgés de 18 à 72 ans (M=30,61 ans ; ET=12,92) ont participé à cette étude. 

L’échantillon de sujets comporte 156 étudiants de de première, deuxième, et troisième année 

de l’IFSI du Chalonnais. Les autres sujets de l’échantillon étaient 71 salariés tout venant. Tous 

les participants ont reçu une information sur l’étude et ont accepté d’y participer volontairement 

en signant un accord de participation. Dans le cas des étudiants infirmiers, un accord préalable 

à la passation d’expérience a été délivré par la direction de l’IFSI du Chalonnais.  
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Matériel et Procédure 

 En accord avec l’IFSI du Chalonnais, l’étude a été distribuée en trois fois en 

amphithéâtre avant le début d’un cours à chaque groupe de niveau (première, deuxième et 

troisième année). Dans le cas où les sujets sont salariés et sans rapport avec le monde infirmier, 

l’étude a été distribuée aux sujets, complétée au domicile, puis restituée ultérieurement. Il 

s’agissait de sujets issus du réseau de relations de l’expérimentateur, qui eux-mêmes ont 

transmis l’étude à leurs collègues. L’entière procédure est basée sur le volontariat. Tous les 

sujets ont donné leur consentement écrit et ont reçu une information sur l’étude. La période de 

recueil s’étale de avril à mai 2018. 

 

Incertitude. 

 La mesure de perception d’incertitude des sujets utilisée est l’échelle en sept items 

adaptés de Rast, Gaffney, Hogg and Crisp (2012), utilisés dans Rast, Hogg, & Giessner (2013). 

Nous avons également créé deux items mesurant une forme d’incertitude organisationnelle, 

c’est-à-dire en lien avec l’exercice des fonctions au sein de l’organisation. Ces neuf items ont 

une fiabilité très satisfaisante (α = .85). Pour chaque item, il était demandé de renseigner sur 

une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord » le degré 

d’accord avec des assertions proposées telle que « Je suis incertain à propos de mon futur » ou, 

pour les items contextualisés, « Je suis incertain à propos de mon rôle dans mon organisation ». 

 

Scénarios manipulant le type de leadership. 

 Afin de comparer l’effet des styles de leadership sur les jugements des sujets, nous avons 

opté pour la présentation de quatre scénarii indépendants. Chacun de ces scénarii croisait deux 

dimensions du leadership : la directivité et la considération. Chaque scénario présentait un 

manager (ou cadre de santé selon la version) gérant une équipe depuis quatre ans. Selon la 

condition, ce manager était présenté soit comme donnant des directions sans considération de 

l’employé (profil directing), soit comme donnant des directions et de la considération (profil 

coaching), soit comme ne donnant pas de direction mais donnant de la considération (profil 

supporting), soit comme ne donnant ni direction, ni considération (profil delegating). Pour 

chaque scénario, la manipulation du profil résidait dans une première phrase induisant de la 

directivité ou non. Suivie d’une autre phrase induisant de la considération ou non. Suivie d’une 
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mention directe au rôle du manager (diriger vs coacher vs supporter vs déléguer). Et enfin une 

phrase finale servait à résumer les deux premières phrases d’induction (voir Annexe 2). 

 

Support, confiance et prototypicalité perçue du leader. 

 Pour mesurer le support accordé au leader de la part des sujets, nous avons utilisé six 

items de Rast, Gaffney, Hogg, & Crisp, (2012), utilisés dans Rast, Hogg, & Giessner (2013). 

Pour chaque phrase (par exemple, « Ce leader semble vraiment efficace ») il était demandé de 

renseigner le degré d’accord sur une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 

« Totalement d’accord ». En outre, la fiabilité de ces items était très satisfaisante (α = .95). La 

confiance accordée au leader a été mesurée par six items (Giessner & van Knippenberg, 2008) 

présents dans Rast, Hogg, & Giessner (2013). Ces six items ont une fiabilité très satisfaisante 

(α = .87). Il était demandé aux sujets de renseigner leur degré d’accord sur des items comme 

« Je pense que ce leader est digne de confiance » à partir d’une échelle de Likert allant de 1 

« Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord ». La prototypicalité a été mesurée par 

quatre items adaptés de Giessner and van Knippenberg (2008), présents dans Rast, Hogg, & 

Giessner (2013). Les sujets, à partir d’une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » 

à 7 « Totalement d’accord », devaient se positionner sur des assertions comme « Ce leader 

représente/incarne ce qui est propre aux autres membres de mon organisation ». La fiabilité de 

ces items est très satisfaisante (α = .90). 

 

Résultats 

Analyse Factorielle Exploratoire 

 Dans un premier temps nous avons exploré la structure factorielle des trois échelles 

utilisées comme VD dans cette étude. Pour cela nous avons une analyse factorielle exploratoire 

en utilisant la méthode de rotation Oblimin sur les seize items des trois échelles. Nous obtenons 

une structure factorielle en trois facteurs totalisant 75,47% de variance expliquée. Cependant 

après vérification du poids factoriel pour chaque composante extraite, nous avons décidé 

d’utiliser les résultats de cette analyse factorielle pour créer les moyennes de nos VD65 

 

 
65 Ainsi la variable Support correspond à la moyenne des items 1 à 8, la variable Confiance correspond 

à la moyenne des items 9 à 12 et la variable Prototypicalité correspond à la moyenne des items 13 à 16.  
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Analyses de régression 

 Pour vérifier notre hypothèse nous avons lancé dans un même modèle de régression nos 

prédicteurs (Incertitude perçue, directivité du leader, considération du leader), et nos variables 

d’interaction (incertitude x directivité, incertitude x considération, directivité x considération, 

incertitude x directivité x considération) sur notre variable de sortie, le support accordé au 

leader. Comme l’interaction d’ordre 3 (incertitude x directivité x considération) n’est pas 

significativement liée à notre VD, nous avons décidé de la retirer du modèle de régression.  

 

Tableau 20. Analyses de régressions avec comme variable dépendante le support accordé. 

 

 Ainsi, comme nous pouvons le voir dans le Tableau 2066, la perception de directivité 

ainsi que la perception de considération prédisent le support accordé au leader (respectivement, 

β = -0.80, t = -3.37, p < .001 ; β = 1.69, t = 6.91, p < .001). Nous ne notons pas en revanche 

d’impact significatif de la perception d’incertitude sur le support accordé (β = 0.19, t = 1.57, p 

= .0.12). Concernant les variables d’interaction, nous observons un effet d’interaction 

tendanciel entre la perception d’incertitude et la perception de considération sur le support 

donné (β = -0.02, t = -1.11, p = .09). Néanmoins lorsque nous examinons cet plus en détail (e.g 

Figure 15), nous ne remarquons pas de variation suivant le niveau d’incertitude. En effet seule 

la perception de considération semble prédire le support donné au leader.  

 
66 Les résultats présentés dans le Tableau 20 ne comportent pas le traitement des données aberrantes à +/- 2 SDR. 
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Figure 15. Support accordé au leader en fonction de la perception de considération et de 

l’incertitude perçue. 

 

 Nous avons lancé un deuxième modèle de régression contenant les mêmes prédicteurs 

(Incertitude perçue, directivité du leader, considération du leader), et nos variables d’interaction 

(incertitude x directivité, incertitude x considération, directivité x considération, incertitude x 

directivité x considération) sur une autre variable de sortie, la confiance accordée au leader. 

Comme l’interaction d’ordre 3 (incertitude x directivité x considération) n’est pas 

significativement liée à notre VD, nous avons décidé de la retirer du modèle de régression.  
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Tableau 21. Analyses de régressions avec comme variable dépendante la confiance accordée. 

  

Comme nous pouvons le voir dans le Tableau 21, la perception de considération prédit 

de manière significative la confiance accordée au leader (β = 1.68, t = 6.85, p < .001). En 

revanche, la perception de directivité n’est pas liée de manière significative à la confiance (β = 

0.07, t = 0.27, p = 0.78). Nous n’observons pas non plus d’effet simple de l’incertitude sur la 

confiance accordée (β = 0.15, t = 1.22, p = 0.22). Concernant nos variables d’interaction, nous 

constatons une absence d’interaction entre l’incertitude et la directivité (β = -0.10, t = -0.65, p 

= 0.52). De la même manière, nous ne trouvons pas d’interaction entre l’incertitude et la 

considération (β = -0.10, t = -0.69, p = 0.49) 

 Nous avons lancé un troisième modèle de régression pour tester l’impact de nos 

prédicteurs (Incertitude perçue, directivité du leader, considération du leader), de nos variables 

d’interaction (incertitude x directivité, incertitude x considération, directivité x considération, 

incertitude x directivité x considération) sur la prototypicalité perçue du leader. Comme 

l’interaction d’ordre 3 (incertitude x directivité x considération) n’est pas significativement liée 

à notre VD, nous avons décidé de la retirer du modèle de régression. 
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Tableau 22. Analyses de régressions avec comme variable dépendante la prototypicalité 

perçue. 

 

 Nous pouvons remarquer un effet simple de la variable considération (e.g Tableau 22) 

sur la prototypicalité perçue du leader (β = 0.90, t = 3.53, p < .001). Nous observons également 

un effet simple tendanciel de l’incertitude sur la perception de prototypicalité perçue du leader 

(β = 0.22, t = 1.69, p = 0.09). En revanche, nous n’observons pas d’effet significatif de la 

directivité du leader sur sa prototypicalité perçue (β = -0.24, t = -0.96, p = 0.34).  

 Concernant les variables d’interaction, nous ne constatons pas d’effets de la perception 

de considération et de l’incertitude semble sur la prototypicalité perçue du leader (β = -0.23, t 

= -1.52, p = 0.13). De la même manière, la perception de directivité et l’incertitude ne semblent 

pas prédire la prototypicalité du leader (β = 0.09, t = 0.55, p = 0.58) 

 

Discussion 

Dans cette quatrième étude, nous avons cherché à tester l’impact de la considération 

individuelle comme premier mécanisme de régulation de l’incertitude. Nous avions tout 

d’abord supposé que les profils de leaders mettant en avant la considération individuelle (vs 

ceux induisant de la non-considération) auprès des sujets amèneront à davantage de support, de 

confiance accordée, et de prototypicalité. Effectivement, nos résultats font apparaître à chaque 

fois des effets massifs de la considération individuelle sur nos trois variables dépendantes. 

Deuxièmement, notre hypothèse principale était celle d’un effet d’interaction entre 

considération et incertitude. Nous avions supposé que plus les sujets ressentent de l’incertitude, 
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et plus ils donneront de support, feront confiance, et jugeront prototypique les profils de leaders 

mettant en saillance la considération individuelle (plutôt que la non-considération individuelle). 

Malheureusement, les résultats ne nous permettent pas de valider cette hypothèse. Nous notons 

certes un effet tendanciel de la considération et de l’incertitude sur le support accordé au leader 

mais sans que cela n’atteigne le critère de significativité. 

Dans cette étude, nous n’avons pas réussi à obtenir d’effet d’interaction comme nous 

l’avions supposé. Cet effet est peut-être dû à la nature de notre facteur incertitude qui, dans cette 

étude, est identitaire. Il s’agit d’un versant de l’incertitude que nous n’avions, jusqu’ici, pas 

investigué. Pourtant, cette forme d’incertitude est considérée comme la plus aversive (Hogg, 

2007), ce qui devrait motiver d’autant plus des efforts pour la réguler. Cette absence d’effet 

vient peut-être du fait que malgré les efforts de contextualisation liés aux profils présentés aux 

sujets, leur incertitude l’était-elle trop peu. Après tout, notre mesure auto-rapportée 

d’incertitude identitaire mesure une perception « stable » d’incertitude. Nous disons « stable », 

car aucun évènement dans notre protocole a pu augmenter (ou diminuer) l’incertitude au 

préalable. Il s’agit peut-être là de notre erreur. En principe, les modèles de gestion de 

l’incertitude que nous avons passés en revue indiquent que les phénomènes de régulation 

apparaissent en réaction à la perception d’incertitude. Ainsi, si nous n’avons pas provoqué 

d’augmentation de l’incertitude, les sujets n’ont pas dû être motivés à la réguler. Ainsi, dans 

nos prochaines études, il serait plus intéressant d’induire de l’incertitude aux participants plutôt 

que de la mesurer. Ce faisant, nos protocoles seraient purement expérimentaux. 
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II-Etude 5 – Deuxième mécanisme : la prise en compte de l’avis du 

salarié  

 

Cadre Théorique 

Dans cette cinquième étude, c’est le mécanisme de prise en compte de l’avis du salarié 

qui nous intéresse. Au sens large, la prise en compte de l’avis du salarié renvoie à la notion 

d’équité ou de justice67 dans les échanges entre l’individu et sa hiérarchie. Ce lien entre 

incertitude et justice/équité est celui fait par la Fairness Heuristic Theory (van den Bos, 2001b ; 

van den Bos, Wilk, Lind, & Vermunt, 1998). Dans cette théorie, les auteurs proposent que les 

individus recherchent et s’appuient sur des informations à propos de l’équité perçue comme 

heuristiques de jugement afin de déterminer si une autorité peut être digne de confiance ou non. 

Ainsi, la perception d’un manque d’informations concernant les relations sociales liant 

l’individu à d’autres entités, motive le besoin chez cet individu d’équité dans ses échanges avec 

autrui. Dans cette théorie, l’état aversif que ressent l’individu vient de la possibilité d’être exclu 

ou exploité par une autorité face à laquelle il serait vulnérable. L’extension de la Fairness 

Heuristic Theory est l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 

2002). Cette théorie propose que les individus aient un besoin fondamental de se sentir certain 

à propos du monde dans lequel ils vivent ainsi que de leur place dans le monde. Le moyen 

d’atteindre une forme de certitude passe par la perception que le monde est juste/équitable. 

Cette régulation de l’incertitude par la perception d’un monde juste/équitable tient du fait que 

l’individu bénéficie d’une perspective dans laquelle il recevra un traitement juste, ce qui réduit 

son état aversif. 

Expérimentalement, ce sont les procédures de type voice / no voice qui permettent de 

tester au mieux l’idée que la justice/équité constitue une régulation de l’incertitude. En fait, 

c’est la prise en compte vs non prise en compte de l’avis de l’individu qui fait office de 

perception vs non perception de justice/équité dans les échanges. Par exemple (van den Bos, 

2001a), les sujets déclarent plus d’émotions négatives et moins d’émotions positives lorsqu’ils 

ont été rendus expérimentalement incertains, et qu’il ne leur était pas laissé l’occasion 

d’exprimer leur avis (no voice). Ce constat est le même lorsque l’induction d’incertitude est 

différente (Maas et van den Bos, 2011), ou lorsque l’incertitude est mesurée de manière auto-

rapportée via le concept d’insécurité au travail (van den Bos et al., 2006). Toutes ces preuves 

 
67 Deux traductions possibles du mot fairness. 
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vont dans le sens d’une régulation de l’incertitude par la prise en compte de l’avis des individus. 

Basé sur l’hypothèse de l’Uncertainty-Management Theory of Fairness, et en particulier sur les 

différents travaux auxquels nous venons de faire référence, nous supposons que, 

 

Hypothèse 1. 1a. Dans la condition où les sujets ont la capacité d’exprimer leur avis 

(voice), les sujets rendus incertains devraient donner plus de support et de confiance au leader, 

ainsi que percevoir plus de justice dans les échanges que les sujets rendus certains. 

Hypothèse 2. Dans la condition où les sujets n’ont pas la capacité d’exprimer leur 

opinion (no voice), les sujets rendus incertains devraient donner moins de support et de 

confiance au leader, ainsi que percevoir moins de justice dans les échanges que les sujets 

rendus certains. 

 

Méthode 

Participants 

 147 sujets âgés d’environ 19 ans (M=19,33 ; ET=1,77) ont participé à cette étude. 

Concernant la répartition des sexes, la majorité des répondants sont des femmes (n=124) et une 

plus petite partie, des hommes (n=21). Deux sujets (n=2) n’ont pas rempli cette information. 

L’échantillon de sujets est composé d’étudiants principalement en première (n=87) et deuxième 

année (n=57) de psychologie à l’université de Bourgogne, ainsi qu’en troisième (n=2) et en 

quatrième année (n=1) pour une part bien moindre. Seuls deux sujets n’ont pas renseigné cette 

information. Les sujets ont été recrutés par le biais d’une affiche posée dans les locaux de 

l’université de Bourgogne. Tous les participants ont reçu une information sur l’étude et ont 

accepté d’y participer volontairement en signant un accord de participation. Le recueil de 

données a débuté en novembre 2017 et s’est terminé en janvier 2018. 

 

Matériel et Procédure 

 L’étude s’est déroulée en box expérimental dans les locaux du laboratoire Psy-Drepi. 

Les sujets étaient reçus individuellement, remplissaient un formulaire de consentement et 

recevaient une première information sur l’étude. Il était expliqué que l’étude se déroulait en 

parallèle à Besançon avec un autre expérimentateur. L’étude allait se dérouler en deux phases. 
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Une première phase, seul et sur ordinateur, et une deuxième en collaboration avec un autre 

étudiant à l’université de Besançon, également sur ordinateur. La première tâche démarrait par 

une phase d’entrainement, puis la tâche commençait réellement ensuite. A la fin de la première 

phase, le sujet recevait un score et un retour quant à sa performance. Soit, le retour était positif. 

Soit, il était négatif. Soit, il ne permettait pas de s’évaluer. Le sujet devait compléter à ce 

moment-là un premier contrôle de manipulation. Lors de la deuxième phase, le sujet était mis 

en contact via conversation instantanée avec un compère, présenté comme un étudiant ayant 

déjà fait plusieurs fois la deuxième tâche. Il était précisé au sujet qu’il devait collaborer avec ce 

compère sur la nouvelle tâche et que celui-ci allait devoir donner leur réponse conjointe à 

l’expérimentateur de l’université de Besançon. A la fin de la deuxième tâche, soit le compère 

prenait en compte l’avis du sujet (voice) avant de donner la réponse finale, soit il ne le prenait 

pas en compte (no voice). A la fin de cette procédure, les sujets complétaient les variables 

dépendantes (mesures de support, confiance, et justice perçue dans les échanges) et 

complétaient également un deuxième contrôle de manipulation. 

 

Induction d’incertitude. 

 Afin d’induire de l’incertitude, les sujets ont effectué une première tâche, seul et sur 

ordinateur. Cette tâche était présentée comme un test de rapidité et d’efficacité sur le même 

principe qu’un test go/no go. Les sujets devaient en effet appuyer sur la touche Q du clavier 

lorsqu’un carré apparaissait sur l’écran, et sur la touche M lorsqu’une autre forme apparaissait. 

Une première phase d’entrainement précédait la phase réelle. Il était juste précisé aux sujets 

que plus le score était bas, plus la performance était élevée. Conformément à la méthodologie 

utilisée dans Maas & van den Bos (2011), les sujets recevaient un score ainsi qu’un retour quant 

à leur performance réalisée. Les sujets recevaient en réalité tous le score de 17,36 ainsi qu’un 

retour dépendant de la condition. Soit le retour (1) indiquait qu’il s’agissait d’une « très bonne 

performance », que « le score appartient à celui des 7% qui ont le mieux réussit cette tâche », 

et que « 93% des sujets avaient moins bien réussis ». Ce retour devait induire de la certitude. 

Soit le retour (2) indiquait qu’il s’agissait d’une « très mauvaise performance », que « le score 

appartient à celui des 7% qui ont le moins bien réussit cette tâche », et que « 93% des sujets 

avaient mieux réussit ». Ce retour devait induire de l’incertitude. A ces deux conditions, nous 

avons choisi d’en rajouter une troisième, car nous pensions qu’en donnant un retour négatif sur 

une performance, nous induisions davantage une menace à l’estime de soi plutôt que de 
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l’incertitude quant à la performance réalisée. Ainsi, dans cette troisième modalité, [3] les sujets 

recevaient uniquement un score de 17,36 sans davantage d’information. 

 

Induction de la prise en compte du sujet au processus de décision. 

 Pour manipuler le fait de prendre en compte l’avis du sujet lors d’une prise de décision, 

les sujets, à l’issue de la première tâche, ont initié une seconde tâche. Cette phase était présentée 

comme une tâche de collaboration, sur écran, avec une personne à distance. Cette personne, en 

réalité un compère, était présentée comme un étudiant de l’université de Franche-Comté ayant 

déjà fait plusieurs fois cette tâche, donc ayant une certaine expertise. La tâche consistait en la 

présentation pendant deux secondes, à trois reprises, d’une scène visuelle composée de formes 

géométriques. A l’issu de cette tâche, le sujet devait se mettre d’accord avec le compère sur le 

nombre d’items présents dans la scène visuelle. L’affabulation résidait dans le fait qu’il était dit 

au sujet que le collaborateur (compère) devait donner la réponse finale à l’expérimentateur de 

l’université de Franche-Comté. Si l’estimation donnée était proche du nombre exact, à plus ou 

moins cinq éléments prêts, le sujet et le collaborateur recevraient leurs crédits expérimentaux. 

En revanche, si l’estimation était incorrecte, ni le sujet, ni le collaborateur ne recevraient leurs 

crédits. Pendant toute cette seconde phase, le sujet échangeait avec le compère via un système 

de chat en direct. Le compère disposait d’un script afin de réduire au maximum la part de 

variation dans les échanges avec les sujets. Ce script permettait surtout d’induire le fait de 

prendre en compte ou non l’avis du sujet (voice vs no voice). Dans le cas où la condition 

impliquait de prendre en compte l’avis du sujet (1) le compère demandait en premier lieu l’avis 

du sujet sur le nombre d’items, et lui signifiait ensuite qu’il avait pris son avis en compte. Dans 

le cas où la condition impliquait de ne pas prendre en compte l’avis du sujet (2) le compère 

exposait en premier lieu sa réponse au sujet sans lui demander la sienne, et lui signifiait ensuite 

qu’il avait donné sa réponse à l’expérimentateur (voir Annexe 3). 

 

Support, confiance et justice perçue. 

 Le compère, présenté comme un étudiant ayant une certaine expertise de la tâche 

incarnait le rôle de leader. Pour mesurer le support accordé à cette personne, nous avons utilisé 

deux items de Rast, Gaffney, Hogg, & Crisp, (2012), utilisés dans Rast, Hogg, & Giessner 

(2013). Les items présentés, dont la fiabilité est moyenne (α = .66), étaient (1) A quel point 
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considérez-vous cette personne comme efficace ? et (2) A quel point êtes-vous favorable à cette 

personne ? Les sujets devaient se positionner sur une échelle type Likert en sept points. Pour 

mesurer la confiance accordée, nous avons utilisé deux autres items (α = .82) de Rast, Gaffney, 

Hogg, & Crisp, (2012), utilisés dans Rast, Hogg, & Giessner (2013). Les items présentés étaient 

(3) A quel point considérez-vous cette personne comme digne de confiance ? et (4) A quel point 

pourriez-vous croire en cette personne ? Les sujets devaient se positionner également sur une 

échelle type Likert en sept points. Nous avons également mesuré la perception de justice dans 

les échanges à travers quatre items issus de Maas & Van den Bos (2011). Ces quatre items (α 

= .93) permettaient de répondre à une question générale « La manière dont vous avez été traité 

par cette personne… » (5) est-elle équitable ? ; (6) est-elle juste ? ; (7) est-elle appropriée ? ; 

(8) est-elle justifiée ? Les réponses étaient exprimées sur une échelle de Likert de sept points 

allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord ». 

 

Contrôles de manipulation. 

 Le premier contrôle de manipulation (voir Annexe 4) était destiné à vérifier que 

l’induction d’incertitude ait bien fonctionnée. Il consistait en plusieurs questions, ainsi qu’une 

mesure d’affects. Les questions portaient sur la difficulté de la tâche, sur le rappel du score, et 

sur l’estimation de la performance. La mesure d’affects consistait en huit items : déterminé, 

effrayé, attentif, nerveux, confiant, incertain, maître de soi, impuissant. En réalité, seul l’item 

incertain était utilisé afin de vérifier que l’induction a eu un effet sur les sujets.  

Le deuxième contrôle de manipulation permettait de vérifier que les sujets avaient bien 

compris qu’ils avaient eu l’occasion de communiquer leur point de vue. Il consistait en une 

seule question : « Pendant votre collaboration, avez-vous eu l’occasion d’exprimer votre point 

de vue ? » 

 

Résultats 

Contrôles de manipulation68. 

 Dans un premier temps, nous avons cherché à vérifier que notre induction d’incertitude 

ait bien fonctionnée. Pour cela, nous avons lancé une analyse d’Anova à un facteur avec 

 
68 Nous précisions que notre échantillon de 147 sujets comporte uniquement des sujets ayant restitué les 

bonnes informations selon leur condition au premier contrôle de manipulation, et ont répondu qu’ils 
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l’induction comme prédicteur, et l’item incertain comme variable de sortie. Nous constatons 

que les sujets de la condition incertitude sont davantage incertains (M = 3.86) que les sujets de 

la condition retour positif (M = 2.57) et que les sujets de la condition retour négatif (M = 2.78). 

Cette différence est très significative (F(2, 146) = 8.72, p > .01). 

 

Analyses de Régression 

 Nous avons lancé plusieurs tests de régression pour tester l’effet de notre première VI 

(incertitude vs certitude vs incertitude informationnelle) et de notre deuxième VI (voice vs no 

voice) sur nos VD (support, confiance, justice perçue).  

 Nous avons lancé un premier un test de régression avec comme prédicteurs l’induction 

d’état mental et le type de leadership, et avec comme variable de sortie le support accordé. 

Comme le montre le Tableau 23, les résultats ne permettent pas de mettre en évidence un impact 

significatif de ces différents prédicteurs. En effet, nous relevons une absence d’effet principal 

de la variable état mental sur le support accordé F(2, 140) = 1.42, p = .25. Nous notons 

également une absence d’impact significatif de la variable type de leadership sur le support 

accordé F(1, 140) = 2.71, p = .10. Nous ne notons pas non plus d’effet d’interaction significatif 

entre l’état mental et le type de leadership F(2, 140) = 1.53, p = .22.  

 

 
avaient ou n’avaient pas eu l’occasion d’exprimer leur point de vue selon leur condition au deuxième 

contrôle de manipulation.  
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Tableau 23. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’état mental induit, le type de 

leader, l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante le support 

accordé au leader. 

 

  

 Dans un second temps nous avons lancé une autre analyse de régression, avec également 

comme prédicteurs l’induction d’état mental et le type de leadership, et comme variable de 

sortie, la confiance accordée au leader. Les résultats font apparaître un effet tendanciel de l’état 

mental sur la confiance accordée F(2, 140) = 2.71, p = .07. D’autre part, nous n’observons pas 

d’impact significatif du type de leadership sur la confiance F(1, 140) = .46, p = .50. Nous 

n’observons pas non plus d’effet d’interaction entre l’état mental et le type de leader sur la 

confiance accordée F(2, 140) = 1.86, p = .16.  
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Tableau 24. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’Etat mental induit, 

l’expression de l’avis, l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante 

la confiance accordée au leader. 

 

  

 Enfin, nous avons lancé une troisième analyse de régression avec toujours comme 

prédicteurs l’induction d’état mental et le type de leadership, et comme variable de sortie, la 

perception de justice. Les résultats ne laissent pas apparaître d’effet principal de l’induction 

d’état mental sur la justice perçue F(2, 140) = .43, p = .65. Cependant nous observons un effet 

principal du type de leadership sur la justice perçue F(1, 140) = 7.81, p < .01. Par ailleurs, nous 

observons un effet d’interaction significatif entre l’induction d’état mental et le type de 

leadership F(2, 140) = 10.42, p < .01.  
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Tableau 25. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’Etat mental induit, 

l’expression de l’avis, l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante 

la perception de justice dans les échanges. 

 

 

Afin de traiter avec plus de précision ce résultat, nous avons décomposé cet effet 

significatif avec des contrastes de Bonferroni, Ces résultats font apparaître qu’en condition 

voice, nous pouvons observer une différence significative (p=.03) entre les conditions 

incertitude et incertitude informationnelle. Autrement dit, les participants confrontés à un 

leader tenant compte de leur opinion perçoivent significativement plus de justice lorsqu’ils font 

face à de l’incertitude informationnelle (M=5.07) que ceux faisant face à de l’incertitude 

(M=4.15). Nous observons également, toujours en condition voice, une différence significative 

(p < .01) entre la condition certitude et la condition incertitude informationnelle. A savoir que 

les participants confrontés à un leader tenant compte de leur avis perçoivent davantage de 

justice lorsqu’ils font face à l’incertitude informationnelle (M=5.07) que lorsqu’ils sont rendus 

certains (M=3.84). Lorsque l’on examine la condition no voice, nous pouvons remarquer une 

différence significative (p=.02) entre la condition incertitude et la condition incertitude 

informationnelle. Dit autrement, lorsque les sujets interagissent avec un leader ne tenant pas 

compte de leur avis, ces-derniers perçoivent moins de justice lorsqu’ils sont confrontés à 

l’incertitude informationnelle (M=4.32) que lorsqu’ils sont confrontés à l’incertitude (M=5.30). 

Également dans la condition no voice, nous constatons une différence tendanciellement (p=.06) 

entre la condition certitude et incertitude informationnelle. C’est-à-dire que les participants 

confrontés à un leader ne tenant pas compte de leur avis perçoivent tendanciellement moins de 

justice lorsqu’ils sont confrontés à l’incertitude informationnelle (M=4.32) que lorsqu’ils sont 

rendus certains (M=5.2).  
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Figure 16. Histogramme des moyennes de perception de justice pour chaque condition 

expérimentale. 

 

Discussion 

Dans cette étude, nous avons cherché à vérifier si la prise en compte de l’avis de 

l’individu pouvait s’apparenter à un mécanisme de régulation de l’incertitude. Nous avions 

supposé que dans la condition où les sujets ont la capacité d’exprimer leur avis (voice), les 

sujets rendus incertains devraient donner plus de support et de confiance au leader, ainsi que 

percevoir plus de justice dans les échanges que les sujets rendus certains. Nous avions 

également supposé la réciproque de cette hypothèse, à savoir que dans la condition où les sujets 

n’ont pas la capacité d’exprimer leur opinion (no voice), les sujets rendus incertains devraient 

donner moins de support et de confiance au leader, ainsi que percevoir moins de justice dans 

les échanges que les sujets rendus certains. Malheureusement, les résultats que nous obtenons 

ne semblent que partiellement valider ces deux hypothèses. D’un côté, les résultats à propos du 

support et de la confiance alloués au leader sont difficilement explicables. D’autant plus lorsque 

l’on tient compte de la valeur du R² ajusté particulièrement faible. Ceci nous pousse à envisager 

que la régulation de l’incertitude pourrait ne pas avoir d’effets directs sur la source de cette 

1
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Voice No Voice

Retour négatif Retour positif Incertitude
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régulation. Ou du moins, nos items de support et de confiance n’étaient peut-être pas adaptés 

pour capter l’effet d’une potentielle régulation. Peut-être aurions-nous dû utiliser des items 

destinés à mesurer les émotions positives et négatives des sujets de la même manière que les 

études précédentes (van den Bos, 2001a ; Maas et van den Bos, 2011 ; van den Bos et al., 2006 ; 

De Cremer et Sedikides, 2005). D’un autre côté, les résultats que nous obtenons à propos de la 

perception de justice dans les échanges nous rassurent. Nous voyons effectivement que la 

variation de la procédure voice/no voice affecte particulièrement les sujets rendus 

expérimentalement incertains comparativement aux autres groupes expérimentaux. Cependant, 

il est étonnant et contre-intuitif de constater que les deux premiers groupes expérimentaux 

(retours positifs et retours négatifs) déclarent percevoir moins de justice dans les échanges en 

situation voice que les sujets des deux premiers groupes expérimentaux (retours positifs et 

retours négatifs) en situation no voice. Il est malheureusement impossible d’interpréter ce 

résultat en nous appuyant sur l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den 

Bos, 2002).  

Par ailleurs, cette étude répond à une limite majeure de nos quatre premières études. A 

savoir qu’il s’agit de la seule se déroulant « en contexte ». Par ces mots, nous faisons référence 

au fait que la procédure a permis de tester l’impact d’un échange basé sur la prise en compte/non 

prise en compte de l’avis entre deux humains suite à la réalisation d’une tâche sans avoir/en 

ayant les informations nécessaires pour pouvoir estimer sa performance. Il s’agit donc jusqu’ici 

de la seule étude où nous avons interrogé, non pas, la concomitance entre un style de leadership 

et l’incertitude déclarée par le salarié (Etude 1, 2, 3). Ni même de l’interaction entre incertitude 

et leadership à propos de l’évaluation d’un leader (Etude 4). Mais bien, cette fois, de 

l’évaluation d’un leader à posteriori d’un échange où le sujet rendu certain/incertain a été pris 

en compte/non pris en compte. Cette configuration expérimentale nous permet de vérifier que 

ce lien incertitude/leadership n’est pas juste une préférence à priori qui disparaitrait en 

« situation réelle ». Visiblement, nos modestes résultats à propos de la perception de justice 

indiquent que ces effets demeurent même après l’échange avec le leader. 

 

 

  



III-Etude 6 – Troisième mécanisme : le soutien à l’autonomie de 
l’employé 
 

204 
 

III-Etude 6 – Troisième mécanisme : le soutien à l’autonomie de 

l’employé 

 

Cadre Théorique 

 Dans la dernière étude (Etude 6) de ce chapitre, nous allons tester le dernier mécanisme 

ayant retenu notre attention : le soutien à l’autonomie de l’employé. Comme nous l’avons 

rappelé, le développement de l’autonomie de l’employé est une piste managériale de plus en 

plus investiguée (Slemp et al., 2018 ; Slemp et al., 2021 ; Haerens et al., 2017). En fait, nous 

avons même assimilé la dichotomie soutien à l’autonomie/soutien au contrôle à celle de 

participatif/directif. Nous pouvons voir cette dichotomie comme une nouvelle et récente 

incarnation de ce débat. La perspective du soutien à l’autonomie est étroitement associée à celle 

de la TAD. Dans le sens où le soutien à l’autonomie est assez fortement en lien avec la 

motivation autonome et la satisfaction des employés (Jungert et al., 2013 ; Gillet et al., 2013). 

 L’intérêt de cette étude est qu’elle se déroule pendant le deuxième confinement, en 

décembre 2020. Cela nous a permis de mobiliser de l’incertitude liée à la crise du coronavirus. 

A cette période-là, il était impossible de prédire l’évolution de la pandémie, ni de ses 

conséquences sanitaires ou économiques. Au lieu donc de mobiliser de l’incertitude en rapport 

avec le concept de soi (Etude 4) ou en rapport avec l’exécution d’une tâche (Etude 5), nous 

avons pu mobiliser une authentique incertitude vécue par les étudiants ayant passé cette étude.  

 De la même manière que pour les deux autres études de ce chapitre, nous allons nous 

intéresser à la manière dont ce mécanisme, en relation avec l’incertitude, peut prédire la 

préférence envers le leader. Nous allons donc de nouveau utiliser nos mesures de support et de 

confiance, qui seront modifiées pour cette étude. En effet, la notion de support se confond avec 

celle d’efficacité dans l’échelle utilisée par Rast et collaborateurs. Pour clarifier cette échelle, 

nous avons décidé de retenir uniquement des items d’efficacité. De la même manière, les items 

de confiance pouvaient se confondre avec la notion d’engagement/loyauté du leader envers 

l’organisation. Pour répondre à ce problème, nous avons retenu uniquement des items de 

confiance, et nous en avons créé un troisième pour équilibrer avec les items d’efficacité 

« purs ». Enfin, nous avons ajouté une mesure d’adéquation entre l’étudiant et l’enseignant. Il 

s’agit de trois items que nous avons créés pour l’occasion. 
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 Concernant notre facteur leadership, nous avons opté pour la présentation de seulement 

deux profils (contrairement à l’Etude 4) de manière à simplifier l’étude. De cette manière, les 

étudiants étaient confrontés à la présentation d’un profil d’enseignant favorisant l’autonomie 

ou favorisant le contrôle. Etant donné que le soutien à l'autonomie favorise tant la motivation 

que la satisfaction des individus via la satisfaction de leurs besoins psychologiques (Slemp et 

al., 2018 ; Gillet et al., 2013), nous nous attendons à ce que, 

 

Hypothèse 1. Lorsque l’enseignant est présenté comme favorisant l’autonomie, les étudiants 

le jugeront plus efficace, lui feront davantage confiance, et le considèreront davantage en 

adéquation avec eux, que lorsqu’il est présenté comme favorisant le contrôle. 

 

 Par ailleurs, nous nous attendons à un effet d’interaction entre l’incertitude et le facteur 

autonomie. Nous mobilisons de nouveau notre argument quant au besoin de se sentir affilié à 

un ensemble face à l’incertitude. De la même manière que lors des précédentes études, nous 

rappelons que les travaux de van den Bos et collaborateurs nous amènent à comprendre que cet 

ensemble doit être juste/équitable dans les relations avec les individus. Ceci va plutôt donc dans 

le sens du soutien à l’autonomie que du soutien au contrôle. Ainsi, nous supposons que, 

 

Hypothèse 2. Lorsque l’enseignant est présenté comme favorisant l’autonomie, les étudiants 

rendus incertains (vs certains) le jugeront plus efficace, lui feront davantage confiance, et le 

considèreront davantage en adéquation avec eux, que lorsqu’il est présenté comme favorisant 

le contrôle. 

 

Méthode 

Participants 

 Dans cette étude, 279 sujets (35 hommes et 244 femmes) ont été interrogés. Les sujets 

étaient tous des étudiants de première année en Psychologie à l’Université de Bourgogne 

Franche-Comté. Les sujets ont tous passé cette étude dans le cadre d’un de leurs cours (en 

format distanciel). Les sujets, âgés de 18,61 en moyenne (ET = 0,85) ont tous reçus une 

information sur l’étude, livrée dans la page de consigne, et ont eu l’opportunité d’avoir une 
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information supplémentaire par le partage d’une adresse mail en fin d’étude. L’étude s’est 

déroulée entre novembre et décembre 2020 via la plateforme en ligne Qualtrics. 

 

Matériel 

Induction d’incertitude. 

 Afin d’induire de l’incertitude auprès des sujets, nous avons recouru à une procédure 

classique (Hogg et al., 2005; Van den Bos, 2001a; McGregor et Marigold, 2003; McGregor, 

Zanna, Holmes, & Spencer, 2001). Cette procédure consiste initialement à demander aux sujets 

de réfléchir à des aspects de leur vie les rendant incertains, et ensuite de lister les trois éléments 

les rendant les plus incertains. Afin d’être au plus proche du contexte du moment (la crise 

sanitaire de la Covid-19), nous avons légèrement modifié cette procédure. Nous avons en effet 

orienté le texte d’induction sur les potentiels changements que cette crise allait amener dans le 

monde universitaire, demandés aux sujets de réfléchir à ces aspects, et enfin de lister trois de 

ces éléments les rendant les plus incertains (cf. texte ci-dessous). 

 

« Cette dernière année aura été l'occasion de repenser les enseignements dispensés en 

Licence de Psychologie. En effet, les conséquences liées à la crise de la Covid-19 

risquent de s'accentuer de plus en plus. Cela pourrait menacer la bonne poursuite des 

études de Licence, l'obtention des diplômes, et l'insertion professionnelle future. Svp, 

veuillez prendre quelques instants pour réfléchir aux aspects de cette crise qui vous 

rendent incertain(e). Veuillez ensuite détailler plus particulièrement 3 

situations/exemples qui vous rendent particulièrement incertain(e) dans le cadre de vos 

études. » 

 

 Dans une deuxième condition, contrairement à la procédure classique, nous avons induit 

un état psychologiquement neutre. Traditionnellement, les études manipulant l’incertitude 

comparent cet état psychologique à un état de certitude (Hogg et Svensson, 2006 ; Hogg, 2007). 

Cependant, l’effet contextuel interrogé dans cette étude (la crise sanitaire de la Covid-19) ne 

permet pas de comparaison entre l’incertitude liée à la crise, et la certitude liée à cette même 

crise. Sémantiquement, la certitude liée à cette crise pourrait renvoyer tout autant à la croyance 

en la survenue d’évènements négatifs (déclassement économique, augmentation du chômage, 
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perte de ressources budgétaires dans les universités, etc.) tout comme en la survenue 

d’évènements positifs (résolution de la crise par la vaccination, absence d’effets à moyen ou 

long terme, etc.). Ainsi, il nous a paru plus sensé d’induire un état psychologique neutre dans 

cette étude. A cette fin, nous avons utilisé la procédure décrite précédemment, en orientant le 

texte d’induction sur les thématiques de cours dont les étudiants souhaiteraient connaître dans 

le cadre de leurs études en psychologie (cf. texte ci-dessous). 

« Cette dernière année aura été l'occasion de repenser les enseignements dispensés en 

Licence de Psychologie. En effet, nous vous demandons de réfléchir aux différents types 

de thématiques de psychologie que vous souhaiteriez connaître dans le cadre de votre 

licence. Svp, veuillez prendre quelques instants pour réfléchir à différents sujets qui 

pourraient être abordés ou davantage développés. Veuillez ensuite détailler plus 

particulièrement 3 thématiques que vous souhaitez voir dans le cadre de vos études. » 

 

Profils d’enseignants. 

 Dans cette étude, nous avons manipulé le profil d’un enseignant présenté aux étudiants 

de première année de psychologie. Dans une première condition, cet enseignant était présenté 

comme favorisant l’autonomie des étudiants. Dans une deuxième condition, l’enseignant était 

présenté comme maintenant du contrôle sur les étudiants. Ces profils sont issus des travaux de 

(Reeve, 2009). Il était demandé aux étudiants de lire avec soin le descriptif de l’enseignant 

proposé, et de donner ensuite une appréciation de ce profil à partir de différentes questions. 

Dans une première situation (autonomie), il était écrit que cet enseignant (1) Prend en compte 

le point de vue des étudiants ; (2) Écoute les pensées, les sentiments, ou les actions des étudiants 

; et (3) Encourage les étudiants pour qu'ils pensent, ressentent ou se comportent d'une manière 

autonome. Dans la deuxième situation (contrôle), il était précisé que l’enseignant (1) Prend peu 

en compte le point de vue des étudiants ; (2) Influence les pensées, les sentiments, ou les actions 

des étudiants ; (3) Encourage les étudiants pour qu'ils pensent, ressentent ou se comportent 

d'une manière particulière. 
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Appréciation des profils. 

Dans un deuxième temps, les sujets devaient donner leur appréciation du profil qui leur 

avait été présenté en se positionnant sur une série d’items69 présentés sous forme d’échelle de 

Likert allant de 1 “Pas du tout d’accord” à 7 “Totalement d’accord”. 

Efficacité. Trois items mesurant la perception d’efficacité de l’enseignant ont été 

présentés aux étudiants. Un des items était issu de Rast et al. (2012) (1) “Cet enseignant semble 

vraiment efficace”. Deux autres ont été créés pour les besoins de l’étude : (2) “Je pense que cet 

enseignant est compétant” et (3) “Je pense que cet enseignant serait très efficace à l'université”. 

Les items de cette échelle possèdent en outre une excellente fiabilité interne (α = .93). 

Confiance. Trois items mesurant la perception de confiance vis-à-vis de l’enseignant 

ont été proposés aux étudiants. Deux de ces trois items étaient issus de Giessner et Van 

Knippenberg (2008) utilisés dans Rast et al. (2012) : (4) “Je pourrais croire en cet enseignant 

de manière absolue” ; et (5) “Je pense que cet enseignant ferait de bonnes choses”. Le troisième 

item a été créé pour l’expérience : (6) “Je pense que cet enseignant est digne de confiance”. Les 

trois items de cette échelle possèdent une fiabilité excellente (α = .92). 

 Adéquation. Trois items ont été créés pour les besoins de l’étude. Ces items mesurent 

l’adéquation entre l’enseignant et les besoins de l’étudiant : (7) “Cet enseignant répond à mes 

besoins” ; (8) “Cet enseignant représente bien ce dont j'ai besoin en termes d'enseignement” ; 

et (9) “Cet enseignant est en adéquation avec mes besoins”. En outre, les items de cette échelle 

possèdent une excellente cohésion interne (α = .97). 

 

Procédure 

 L’étude s’est déroulée pendant un cours de psychologie de première année. Les sujets 

étaient invités à cliquer sur le lien de l’étude pour se rendre sur la plateforme Qualtrics. Les 

sujets recevaient une information sur l’étude dans la première page de consigne. Dans un 

premier temps, les sujets étaient répartis dans deux conditions : soit l’induction d’incertitude, 

soit l’induction d’état psychologique neutre. Ensuite, les sujets étaient encore répartis dans deux 

autres conditions : la présentation d’un enseignant favorisant l’autonomie, soit la présentation 

d’un enseignant favorisant le contrôle. Les sujets devaient évaluer à partir des items qui leurs 

 
69 Les items issus d’études antérieures (items 1, 4, et 5) étaient initialement employés pour mesurer les 

attitudes des sujets à l’égard de leur manager/superviseur. Nous avons juste remplacé la mention 

« manager/superviseur » par « enseignant » dans cette étude. 
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étaient présentés l’un ou l’autre profil. Ensuite, les sujets devaient remplir la mesure 

d’engagement organisationnel. Pour finir, les sujets devaient compléter les informations socio-

démographiques qui leurs étaient demandées : âge, sexe, année d’étude. 

 

Résultats 

 Afin de traiter nos résultats, nous avons lancé trois modèles linéaires généraux avec à 

chaque fois comme prédicteurs : l’Incertitude, l’autonomie, et l’interaction de ces deux 

variables. Les trois variables de sortie étaient la perception d’efficacité, de confiance, et 

d’adéquation. 

 Conformément à notre première hypothèse, nous constatons un effet de l’autonomie sur 

la perception d’efficacité F(1, 278) = 280,3, p <.01. Autrement dit, lorsque l’enseignant 

présenté aux étudiants est décrit comme favorisant l’autonomie, ceux-ci déclarent le trouver 

efficace. Cependant, nous n’observons pas d’effet de l’induction sur la perception d’efficacité 

F(1, 278) = 0.46, p = .50. Nous n’observons pas non plus d’effet d’interaction entre ces deux 

variables F(1, 278) = 0.10, p = .75.  

 

Tableau 26. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’Incertitude, l’Autonomie, 

l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante l’efficacité perçue de 

l’enseignant présenté. 

 

 

Ainsi, ce test ne nous permet pas de valider notre deuxième hypothèse. Comme nous 

pouvons le voir dans la Figure 17., le scénario présentant l’enseignant comme favorisant 
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l’autonomie a un effet sur la perception d’efficacité qui lui est accordé sans pour autant que la 

variable incertitude ait un effet. 

 

 

Figure 17. Efficacité perçue de l’enseignant en fonction de sa capacité à soutenir l’autonomie 

et de l’incertitude des sujets. 

 

Dans notre deuxième test, nous avons testé nos deux variables sur la confiance accordée 

à l’enseignant. En accord avec notre première hypothèse, nous observons un effet de 

l’autonomie sur la confiance accordée F(1, 278) = 248,1, p <.01. Autrement dit, lorsque 

l’enseignant présenté aux étudiants est décrit comme favorisant l’autonomie, ceux-ci déclarent 

le trouver digne de confiance. Cependant, nous n’observons pas d’effet de l’induction sur la 

confiance accordée F(1, 278) = 0.14, p = .71. Nous n’observons pas non plus d’effet 

d’interaction entre ces deux variables F(1, 278) = 0.17, p = .68. Cette absence d’effet est donc 

contraire à notre deuxième hypothèse. De manière analogue à la Figure 17., seul un effet du 

soutien à l’autonomie sur la confiance accordée à l’enseignant peut être observé. 

 

1

2

3

4

5

6

7

Forte Autonomie Faible Autonomie

Forte Incertitude Faible Incertitude
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Tableau 27. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’Incertitude, l’Autonomie, 

l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante la confiance envers 

l’enseignant présenté. 

 

 

Enfin dans notre troisième test, nous avons testé nos variables sur l’adéquation perçue 

entre l’enseignant et les besoins des étudiants. En accord avec notre première hypothèse, nous 

constatons un effet de l’autonomie sur l’adéquation F(1, 278) = 302,1, p <.01. Autrement dit, 

lorsque l’enseignant présenté aux étudiants est décrit comme favorisant l’autonomie, ceux-ci 

déclarent le trouver en adéquation avec leurs besoins. Cependant, nous n’observons pas d’effet 

de l’induction sur la confiance accordée F(1, 278) = 0.33, p = .57. Nous n’observons pas non 

plus d’effet d’interaction entre ces deux variables F(1, 278) = 0.001, p = .98. Cette absence 

d’effet est donc contraire à notre deuxième hypothèse. Comme présenté dans la Figure 17., seul 

un effet du soutien à l’autonomie sur l’adéquation entre l’enseignant et les besoins des étudiants 

peut être observé. 
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Tableau 28. Modèle Linéaire Général avec comme prédicteurs l’Incertitude, l’Autonomie, 

l’interaction entre ces deux prédicteurs, et comme variable dépendante l’adéquation perçue 

entre les étudiants et l’enseignant présenté. 

 

 

Discussion 

 Dans cette sixième étude, et dernière de ce chapitre, nous avons cherché à vérifier 

l’impact du soutien à l’autonomie et de l’incertitude sur la perception d’efficacité, de confiance 

et d’adéquation avec l’enseignant présenté aux étudiants. Nous avions tout d’abord supposé que 

lorsque l’enseignant est présenté comme favorisant l’autonomie, les étudiants le jugeront plus 

efficace, lui feront davantage confiance, et le considèreront davantage en adéquation avec eux, 

que lorsqu’il est présenté comme favorisant le contrôle. Les résultats que nous avons obtenus 

appuient massivement cette hypothèse. Effectivement, le soutien à l’autonomie guide la 

préférence des étudiants vers ce style d’enseignement. Ensuite, nous avions formulé une 

hypothèse d’interaction avec l’incertitude. Basé sur le constat que les étudiants devraient être 

davantage susceptibles de préférer un mode de gestion basé sur la justice/l’équité en condition 

d’incertitude, nous avions supposé que lorsque l’enseignant est présenté comme favorisant 

l’autonomie, les étudiants rendus incertains (vs certains) le jugeront plus efficace, lui feront 

davantage confiance, et le considèreront davantage en adéquation avec eux, que lorsqu’il est 

présenté comme favorisant le contrôle. Malheureusement, les résultats que nous obtenons ne 

valident pas cette hypothèse. 

 Les patterns de résultats que nous obtenons sont assez similaires à ceux de la première 

étude (Etude 4). A savoir, nous constatons des effets massifs des mécanismes du leadership 

participatif (respectivement, la considération et le soutien à l’autonomie) sans pour autant que 
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ceux-ci rentrent en interaction avec la variable incertitude. En somme, la variable incertitude 

n’explique rien des effets que nous obtenons. A ce constat, nous pouvons envisager que notre 

induction d’incertitude ne fonctionne pas. Malheureusement, l’absence de contrôle de 

manipulation, qui est une limite de cette étude, ne peut pas nous donner cette réponse. 

Cependant, l’Etude 4 n’a pas utilisé de procédure d’induction mais au contraire une mesure 

auto-rapportée d’incertitude. La similarité des résultats nous amène à penser que le défaut ne 

vient peut-être pas entièrement de l’induction.  
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IV-Discussion de chapitre 

 

 Dans ce chapitre, nous avons tenté de répondre à notre troisième objectif, qui est celui 

d’appréhender les mécanismes relatifs au leadership participatif permettant de réguler 

l’incertitude. Dit autrement, la sphère participative est assez vaste, et plusieurs leviers 

participatifs ont pu être isolés. Il n’est pas exclu que tous ces leviers ne soient pas efficaces vis-

à-vis de la régulation de l’incertitude. Ces leviers sont au nombre de trois : la considération 

individuelle de l’employé ; la prise en compte de l’avis de l’employé ; le soutien à l’autonomie 

de l’employé. Les travaux de van den Bos et collaborateurs ont guidé notre hypothèse générale 

pour ce chapitre, à savoir, que l’effet positif d’un levier serait d’autant plus fort chez les 

individus incertains. Malheureusement, nos résultats ne permettent pas de valider cette 

hypothèse. Ce constat nous amène globalement à soulever deux points nous permettant de 

comprendre cette absence de résultats : soit les inductions d’incertitude ne fonctionnent pas ; 

soit le modèle que nous proposons est trop intégratif. 

 

Les inductions d’incertitude ? 

 Dans ce chapitre, nous avons cherché à innover en proposant plusieurs sources 

d’incertitude dans chacune des trois études. Il s’agissait d’incertitude du concept de soi (Etude 

4), d’incertitude liée à la performance liée à l’exécution d’une tâche (Etude 5), et d’incertitude 

face aux conséquences du Covid (Etude 6). Pour l’Etude 4, l’incertitude du concept de soi était 

mesurée, donc la question du problème lié à l’induction ne se pose pas. En revanche, cette 

question se pose pour les études 5 et 6. Dans l’étude 5, nous avons utilisé un contrôle de 

manipulation consistant à mesurer l’incertitude des participants. Les résultats indiquent que les 

sujets de la condition incertitude déclarent davantage d’incertitude que les sujets des autres 

conditions. De surcroit, nous avons réussi à valider notre hypothèse d’interaction avec l’une de 

nos mesures dans cette étude. Cela indique donc que notre induction fonctionne, au moins pour 

cette étude. Enfin, pour l’étude 6 le problème est autre. Nous avons en effet omis d’inclure un 

contrôle de manipulation nous permettant de vérifier que nos sujets sont en effet plus ou moins 

incertains. Cependant, le parallèle des résultats de cette étude avec l’Etude 4 nous amène à 

considérer que le problème peut se situer ailleurs. 
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Un modèle trop intégratif ?  

 La deuxième manière d’interpréter les résultats que nous obtenons dans ce chapitre 

réside dans la modélisation de ces trois études. Initialement, la réflexion autour de ces études 

s’est élaborée autour de deux cadres théoriques distincts : celui de la Théorie de l’Identité 

Sociale du Leadership (Hogg, 2001a ; Hogg & Van Knippenberg, 2003) et celui de 

L’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 2002). Le problème 

réside dans le fait que dans le premier modèle, l’incertitude guide la préférence des individus 

vers un management en particulier. Alors que dans le deuxième, la variation de justice amène 

les participants à réagir affectivement plus ou moins fortement. D’un côté, la régulation passe 

par le support accordé à un leader. De l’autre, la régulation passe par la réduction des émotions 

négatives (et l’augmentation des émotions positives). Pour résumer notre approche, elle propose 

d’obtenir les résultats du modèle de van den Bos et collaborateurs avec les mesures de Rast et 

collaborateurs. Mais le problème fondamental est que nous aurions dû intégrer des mesures 

d’affects dans un plan 2x2 pour réellement vérifier que chacun des leviers ait un pouvoir 

régulateur de l’incertitude. Et le fait que nous ne validions notre hypothèse qu’avec la mesure 

de perception de justice dans les échanges (Etude 5) n’est peut-être pas anodin. Il s’agit 

justement de la mesure utilisée dans Maas et van den Bos (2011) en remplacement des mesures 

d’affects positifs et négatifs de van den Bos (2001a). Cette mesure a permis de vérifier que la 

procédure voice (donc un levier participatif) permet effectivement d’amener les sujets de la 

condition incertitude à percevoir plus de justice que les sujets deux autres conditions. Ce dernier 

résultat que nous venons de rappeler nous permet d’envisager une validation conditionnelle de 

notre modèle. C’est-à-dire que notre modèle pourrait fonctionner uniquement sur des 

dimensions permettant d’attester d’un fonctionnement psychologique positif, donc une 

régulation de l’incertitude. Mais cette interaction ne permettrait pas d’expliquer pour autant 

l’attrait pour le leader. Auquel cas, l’attrait pour le leader et la régulation seraient à davantage 

distinguer.  

 

Les « effets à priori » et les « effets à posteriori » 

 Une autre manière d’expliquer nos résultats, et qui correspond à un point fort de ce 

chapitre, concerne la distinction entre des effets que nous qualifions d’à priori, et d’autres que 

nous qualifions d’à posteriori. Nous entendons par là la distinction que nous pouvons opérer 

entre d’un côté les études 4 et 6, et de l’autre l’étude 5. Les deux premières proposent 
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d’examiner l’effet « théorique » d’une régulation par des leviers participatifs. Dit autrement, 

nous présentons des scénarios fictifs censés générer plus de préférence chez des sujets 

incertains. Tandis que dans l’étude 5, nous testons l’effet d’une régulation par un levier 

participatif en réponse à une situation d’incertitude vécue. Dit autrement, l’échange que vit le 

sujet avec le compère corrige directement son incertitude. Cette manière d’appréhender les 

résultats est importante, car un sujet pourrait être en accord avec une manière de superviser sans 

pour autant l’avoir vécu. Et inversement, il pourrait ne pas apprécier cette manière d’être 

supervisé après l’avoir vécu. C’est peut-être par cette façon d’appréhender nos résultats que 

nous pouvons les comprendre. Au final, ce ne serait pas tant l’incertitude qui guiderait la 

préférence individuelle vers un type de leadership, mais plutôt un type de leadership qui aurait 

la capacité de générer davantage de conséquences positives chez les individus faisant face à 

l’incertitude. Ce constat est celui que nous avons établi lors du Chapitre V. 
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Chapitre VII – Les mécanismes de 
régulation de l’incertitude. 

 

Résumé. 

Ce chapitre ne comporte qu’une seule étude. Il s’agira de la septième et dernière, et elle 

nous permettra de mieux répondre à notre troisième objectif. L’avantage de cette étude réside 

dans le fait que les trois leviers précédemment identifiés seront intégrés dans la même étude, 

plutôt que dans trois études différentes. Il en résulte une approche plus fine de ce que nous 

voulons étudier. Deuxième avantage, cette étude ne cherche pas uniquement à comprendre 

quels mécanismes permettent d’améliorer l’appréciation générale du superviseur, comme nous 

l’avions fait dans le Chapitre VI. Cette fois, nous avons formulé des hypothèses plus fines 

permettant de distinguer des processus différents selon le levier. Afin de réaliser le traitement 

de nos résultats, nous avons opté pour une analyse de médiations. Les résultats que nous 

obtenons confirment qu’il existe des mécanismes liés à chaque levier et qu’ils permettent de 

contribuer à différentes variables comprises dans la sphère QVT. Par ailleurs, nos résultats 

mettent en évidence que la régulation de l’incertitude est possible via des leviers permettant 

d’inclure l’individu dans un ensemble, ce qui est le cas pour deux leviers que nous avons 

identifié, mais pas pour le troisième. Ces résultats nous permettent d’affiner la démarche QVT 

que nous cherchons à mettre en place à partir de ces travaux. 
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I-Etude 7 – Etude comprenant les trois mécanismes auprès de salariés 

tout venant 
 

Cadre Théorique  

 Dans ce chapitre nous poursuivons notre troisième objectif, à savoir, expliquer par quels 

mécanismes s’opère la régulation de l’incertitude. Cette fois, nous allons tenter une approche 

nous permettant de comprendre plus finement ces mécanismes. Plutôt que de tester chaque 

mécanisme individuellement, nous allons opter pour une approche plus générale. C’est-à-dire 

que nous allons mobiliser les trois mécanismes dans la même étude, laquelle comprendra 

différentes variables nous permettant de faire des prédictions différentes. Initialement, les 

travaux de Somech (2005) et Sagie et al. (2002) ont inspiré notre approche. Ces travaux 

indiquent que le leadership participatif et directif activent deux processus motivationnels 

différent, ce qui génère en retour des conséquences différentes. Le premier style favorisera 

l’innovation, tandis que le deuxième favorisera la performance. A notre connaissance, isoler 

des mécanismes distincts en fonction de différents « leviers participatifs » n’a pas été fait, et 

constitue une manière de proposer une approche originale des travaux sur le leadership 

participatif. Les travaux de Gastil (1994a, 1994b) nous ont permis cela. Gastil (1994b) vient en 

réponse à un manque de conceptualisation claire autour du leadership participatif, pointé déjà 

dans Gastil (1994a). L’avantage de ces travaux est de répondre à la multiplication des 

définitions et conceptualisations du leadership en revenant à celle de Kurt Lewin. D’une 

certaine façon, ces travaux sont guidés par une approche puriste du leadership. Comme le 

rappelle John Gastil, Kurt Lewin propose initialement que le leadership démocratique s’appuie 

sur un processus de décision groupale, l’implication active des membres, ainsi que des louanges 

ou critiques toujours basées sur l’honnêteté et un franc degré de camaraderie. Cette proto-

définition du leadership démocratique/participatif ne sera jamais reprise ultérieurement jusqu’à 

ces travaux. Et à partir de celle-ci, Gastil isole trois fonctions du leadership participatif : (1) 

distribuer la responsabilité au sein du groupe ; (2) Favoriser l’empowerment des membres ; (3) 

Assister les membres dans leur délibération. L’avantage de cette façon de percevoir le 

leadership participatif est qu’elle est proche de ce que nous avons proposé dans le Chapitre VI, 

à travers les mécanismes de prise en compte de l’avis (distribution de la responsabilité), de 

soutien à l’autonomie (empowerment) et de considération individuelle (assistance dans la 

délibération). Nous allons donc utiliser les travaux de Gatsil pour proposer une nouvelle lecture 

détaillée du leadership participatif dans cette étude. De manière à éviter de trop nous focaliser 
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sur des variables de sorties non adaptées, nous choisissons de nous concentrer sur la perception 

de qualité de vie au travail. En effet, nous avons vu dans le Chapitre VI que nous concentrer 

sur des variables de sortie comme l’efficacité ou la confiance était peut-être trop restrictif. Ainsi, 

plutôt que de nous concentrer sur la simple appréciation du leader, il nous semble plus 

intéressant de mesurer la qualité de vie générale des participants. Conformément aux études 

précédentes que nous avons menées, nous supposons que, 

 

Hypothèse 1. Les trois leviers participatifs (distribution de la responsabilité, empowerment, 

assistance dans la délibération) seront liés positivement à la qualité de vie au travail. 

 

 Également, nous supposons que, 

 

Hypothèse 2. Les trois leviers participatifs (distribution de la responsabilité, empowerment, 

assistance dans la délibération) seront liés positivement à la perception de sens. 

 

De la même manière, nous reprenons les constats établis dans l’ensemble des études 

du Chapitre V pour affirmer que, 

 

Hypothèse 3. Les trois leviers participatifs (distribution de la responsabilité, empowerment, 

assistance dans la délibération) seront liés négativement à la perception d’incertitude. 

 

Distribution de la responsabilité 

 Dans Gastil (1994b), la distribution de responsabilité est définie comme caractérisant 

les leaders cherchant à favoriser le plus possible la participation des membres dans l’activité du 

groupe et dans l’élaboration d’objectifs. Ces leaders cherchent à diffuser la responsabilité plutôt 

qu’à la concentrer. Nous rapprochons ce mécanisme de notre Etude 5, c’est-à-dire celui de la 

prise en compte/non prise en compte de l’avis du sujet. Notre argumentaire concernant ce levier 

demeure le même. Nous situons de nouveau notre hypothèse dans l’Uncertainty-Management 

Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 2002). Comme nous l’avions vu, la régulation de 
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l’incertitude par la perception d’un monde juste/équitable tient du fait que l’individu bénéficie 

d’une perspective dans laquelle il recevra un traitement juste, ce qui réduit son état aversif. Cela 

se traduit opérationnellement par la procédure voice/no voice, consistant en la prise en compte 

vs non prise en compte de l’avis du sujet. La distribution de responsabilité est le levier qui 

semble le plus proche de la régulation théorisée par ce modèle. Nous supposons donc que  

 

Hypothèse 4 La distribution de la responsabilité sera liée positivement à la perception de 

justice. 

 

L’empowerment 

 Dans notre Etude 6, nous testons si la régulation de l’incertitude est possible par la 

perception d’autonomie. L’autonomie peut se comprendre comme une dimension de 

l’empowerment (Spreitzer, 1995; Thomas et Velthouse, 1990 Dans Somech, 2005). Nous 

rapprochons donc ce levier de celui d’empowerment que nous isolons des travaux de Gatsil 

(Gastil, 1994b). Dans ces travaux, le leader a la responsabilité de développer les capacités de 

décision des membres, de développer leurs compétences dans une grande variété de domaines. 

Comme nous l’avions vu précédemment, la Théorie de l’Auto-Détermination considère que 

satisfaire le besoin d’autonomie d’un individu participe à rendre sa motivation intrinsèque 

(Ryan, 1982). Ainsi, un mode de gestion favorisant l’empowerment des salariés aurait le 

potentiel de contribuer significativement à générer chez eux une motivation intrinsèque. Par 

ailleurs, nous avons constaté lors de nos précédentes études que le leadership participatif a dans 

son ensemble la capacité de contribuer significativement à la satisfaction des trois besoins 

psychologiques formulés par la TAD. Nous supposons donc que, 

 

Hypothèse 5. La perception d’empowerment (mais également celle de distribution de la 

responsabilité et celle d’assistance dans la délibération) devrait être associée à la satisfaction 

des trois besoins psychologiques. 

 

Assistance dans la délibération 
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 L’assistance dans la délibération consiste à participer de manière constructive, à faciliter 

la délibération, et à maintenir une relation saine et un cadre émotionnel sain (Gastil, 1994b). 

Nous rapprochons ce mécanisme de celui de considération, investigué dans l’Etude 4. Nous 

avons vu que les comportements de considération amènent un ensemble de conséquences 

positives. Parmi lesquelles, la satisfaction des employés ou leur efficacité au travail (Judge et 

al., 2004). Le facteur considération correspond de manière générale aux leaders amicaux, 

accessibles, ayant pour but de créer des climats de travail positifs pour les salariés. Ainsi, nous 

nous attendons à ce que ce levier ait un impact plus tangible sur la dimension de l’appréciation 

du leader que nous avons investigué dans le Chapitre VI. Ainsi, nous supposons que  

 

Hypothèse 6. L’assistance dans la délibération sera liée à la perception d’efficacité, de 

confiance et d’adéquation avec le leader. 

 

Méthode 

Participants 

 865 sujets ont participé à cette étude. Les sujets (103 hommes, 757 femmes, et 6 sujets 

n’ayant pas renseigné cette information) ont-été recrutés par le biais d’annonces postées sur les 

réseaux sociaux professionnels (LinkedIn et groupes Facebook de salariés). Les sujets avaient 

un âge compris entre 17 et 68 ans, et en moyenne 40,45 ans (ET = 10.86). Leur ancienneté dans 

leur emploi était de 9,33 ans en moyenne (ET = 8.85) et s’étalait de 0 à 43 ans. Les sujets ont 

tous reçus une information sur l’étude, livrée dans la page de consigne, et ont eu l’opportunité 

d’avoir une information supplémentaire par le partage d’une adresse mail en fin d’étude. Tous 

les sujets ont donné leur accord quant à la participation à cette enquête. L’étude s’est déroulée 

entre janvier et mai 2021 via la plateforme en ligne Qualtrics. 
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Matériel 

Mesure d’Incertitude. 

 Cinq items issus de Kelloway et Barling (1990) et deux items issus de Beauchamp et al. 

(2002) ont été utilisés pour mesurer la perception d’ambiguïté de rôle au sein de l’organisation 

(α = .68) ; e.g. « Je reçois des requêtes incompatibles entre elles par deux personnes ou plus » 

ou « Je comprends quels comportements je dois réaliser pour incarner mon rôle »). Pour chaque 

item, il était demandé de renseigner sur une échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » 

à 7 « Totalement d’accord » le degré d’accord avec l’assertion proposée. Un score élevé sur 

cette échelle indique une perception d’ambiguïté de rôle élevée70. 

 

Echelle de Leadership Participatif. 

Afin de proposer une mesure des différents mécanismes du leadership démocratique, 

nous nous sommes appuyés sur les travaux de Gastil (1994b) pour créer une échelle mesurant 

trois facettes du leadership démocratique (voir annexe 5). Le premier facteur (α = .77) est la 

distribution de responsabilité. Ce facteur renvoie à la tendance du responsable à favoriser 

l’implication des membres de l’équipe, plutôt qu’à centraliser les décisions. Par exemple : 

« [Mon supérieur direct] cherche à partager les responsabilités plutôt que de les concentrer ». 

Le deuxième facteur (α = .91) est l’empowerment, et renvoie au fait de favoriser l’autonomie 

des membres de l’équipe, plutôt que de les maintenir dans une forme de dépendance. Par 

exemple : « [Mon supérieur direct] responsabilise l’équipe de façon à aider les membres à 

développer leurs capacités de prise de décision ». Enfin, le troisième facteur (α = .93) est 

l’assistance dans la délibération, c’est-à-dire le fait de maintenir des structures permettant de 

favoriser les problèmes via la délibération. Par exemple : « [Mon supérieur direct] facilite le 

processus de délibération à travers une participation constructive, le maintien de relations 

saines, et d’un climat émotionnel positif ». L’échelle générale possède quant à elle un excellent 

alpha de Cronbach (α = .95). Il était demandé aux sujets de renseigner, dans un espace consacré, 

les initiales de leur supérieur direct. Ensuite, ils devaient se positionner sur les différentes 

assertions présentées sous forme d’échelle de Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 

« Totalement d’accord ». 

 

 
70 Comme pour les études 1 et 2, nous avons recodé les items de cette échelle de manière à ce qu’un 

score élevé indique une forte ambiguïté de rôle.  
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Appréciation du Supérieur Direct. 

Les sujets devaient donner une appréciation quant à leur supérieur direct en se 

positionnant sur une série d’items présentés sous forme d’échelle de Likert allant de 1 « Pas du 

tout d’accord » à 7 « Totalement d’accord ». La cohérence interne des items de cette échelle est 

excellente (α = .96). 

Efficacité. Deux items mesurant la perception d’efficacité du supérieur direct ont été 

présentés aux salariés. Un des items était issu de Rast et al. (2012) (1) « Cette personne est 

vraiment efficace ». Un deuxième item a été créé pour les besoins de l’étude : (2) « Je pense 

que cette personne est compétente ». L’alpha de Cronbach indique que la fiabilité de cette 

mesure est excellente (α = .92). 

Confiance. Deux items mesurant la perception de confiance vis-à-vis du supérieur ont 

été proposés aux salariés. Ces items étaient issus de Giessner et Van Knippenberg (2008) 

utilisés dans Rast et al. (2012) : (3) « Je peux croire en cette personne de manière absolue » ; et 

(4) « Je pense que cette personne est digne de confiance ». L’alpha de Cronbach indique que la 

cohérence interne des items de cette mesure est excellente (α = .92). 

Adéquation. Deux items ont été créés pour les besoins de l’étude. Ces items mesurent 

l’adéquation entre le supérieur et les besoins du salarié : (5) “Cette personne répond à mes 

besoins” ; (6) « Cette personne est en adéquation avec mes besoins ». L’alpha de Cronbach est 

également excellent sur cette mesure (α = .97). 

 

Justice Perçue. 

Nous avons mesuré la perception de justice vis-à-vis du supérieur à travers quatre items 

issus de Maas & Van den Bos (2011). Ces quatre items (α = .97) permettaient de répondre à 

une question générale « La manière dont vous êtes traité par cette personne vous semble… » 

(1) Equitable ? ; (2) Juste ? ; (3) Appropriée ? ; (4) Justifiée ? Les réponses étaient exprimées 

sur une échelle de Likert de sept points allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 7 « Totalement 

d’accord ». 

 

Satisfaction des Besoins Psychologiques de Base. 

 Afin de mesurer la satisfaction des besoins psychologiques de base des salariés, nous 

avons utilisé l’échelle de Deci & Ryan (2000) traduite et validée en Français par Brien, Forest, 

Mageau, Boudrias, Desrumaux, Brunet, & Morin (2012) en 12 items. Les trois dimensions de 
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cette échelle renvoient aux besoins de compétence (e.g., « Je me sens compétent à mon 

travail »), d’autonomie (e.g. « Je peux assumer des responsabilités dans mon travail »), et 

d’affiliation (e.g. « Avec les personnes qui m’entourent dans mon milieu de travail, je me sens 

écouté »). Il était demandé aux sujets d’indiquer leur degré d’accord sur les différents items 

proposés à partir d’une échelle de type Likert allant de 1 « Pas du tout d’accord » à 5 

« Totalement d’accord ». Les douze items ont une fiabilité très satisfaisante (α = .87), ce qui est 

également le cas sur la dimension seule d’autonomie (α = .86), de compétence (α = .86), et 

d’affiliation (α = .90).  

 

Qualité de Vie au Travail. 

Nous avons rajouté l’item 24 « Je suis satisfait de la qualité générale de ma vie 

professionnelle » de l’échelle Work-Related Quality of Life (WRQoL) de Van Laar, Edwards, 

& Easton (2007). Cet item mesure la perception globale de la qualité de vie au travail des 

individus.  

 

Perception de Sens. 

Également, nous avons inclus un item permettant de mesurer la perception de sens au 

travail des salariés. Cet item « Je considère que mon travail contribue à mon éveil personnel » 

est issu de la Work And Meaning Inventory (WAMI - Steger et al., 2012). 

 

Procédure 

 L’étude a été distribuée à une population tout venant de salariés sur les réseaux sociaux 

professionnels. Le questionnaire était hébergé sur la plateforme Qualtrics. Les sujets recevaient 

une information sur l’étude dans la première page de consigne. Une fois les différentes mesures 

complétées, les sujets devaient remplir les informations socio-démographiques qui leurs étaient 

demandées : âge, sexe, situation professionnelle, ancienneté dans l’organisation. A la fin de 

l’étude, les sujets étaient remerciés par un message automatique. Ce message contenait une 

adresse mail au cas où certains sujets voudraient poser des questions aux expérimentateurs. 

Bien évidemment, tous les sujets ont donné leur accord pour participer à cette étude. 
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Résultats 

Nous avons utilisé le module pathj de Jamovi afin d’effectuer nos analyses. Pour chacun 

des tests, nous avons placé en prédicteur les trois leviers, de manière à vérifier qu’il n’existe 

pas d’effet général du leadership participatif, mais bien un effet de certains leviers en fonction 

de nos hypothèses. 

Analyses corrélationnelles 

 Les résultats corrélationnels présentés dans le Tableau 29 vont dans le sens que nous 

attendions. En effet, nous constatons que nos trois leviers du leadership participatif corrèlent 

positivement avec la perception de Qualité de Vie au Travail. C’est-à-dire que les sujets ayant 

la perception que la responsabilité est distribuée par leur superviseur déclarent avoir une bonne 

Qualité de Vie au Travail (r = .37, p < .01, [.36, .50]). Également, les salariés qui perçoivent 

une forme d’empowerment venant de leur superviseur déclarent ressentir une bonne Qualité de 

Vie au Travail (r = .40, p < .01, [.34, .46]). De la même manière, les salariés qui perçoivent une 

forme d’assistance dans la délibération venant de la part de leur superviseur déclarent avoir une 

bonne Qualité de Vie au Travail (r = .41, p < .01, [.33, .45]). Ces résultats vont donc dans le 

sens de notre première hypothèse. De la même manière, nous observons que nos trois leviers 

sont tous associés négativement à l’incertitude, respectivement : la perception de distribution 

de la responsabilité (r = -.43, p < .01, [-.37, -.28]), la perception d’empowerment (r = -.43, p < 

.01, [-.31, -.24]), et la perception d’assistance dans la délibération (r = -.40, p < .01, [-.28, -

.21]). Ainsi, comme dans nos précédentes études, la perception de leadership participatif (ou 

bien, ici, sous trois formes distinctes) est associée au fait de percevoir peu d’incertitude, ce qui 

va dans le sens de notre deuxième hypothèse. Par rapport à notre deuxième hypothèse, nous 

constatons que les leviers participatifs (respectivement, la responsabilité (r = .15, p < .01, [.08, 

.21]), l’empowerment (r = .17, p < .01, [.08, .19]) et la délibération (r = .13, p < .01, [.05, .16]) 

sont associés positivement au fait de déclarer avoir du sens au travail. 
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Tableau 29. Corrélation entre les différentes variables (n=866). 

 

 

Analyses de médiation 

 Nous avons utilisé le module pathj du logiciel Jamovi pour tester dans quelle mesure 

l’impact des trois leviers sur nos variables dépendantes était médiatisé en partie par leur capacité 

à réduire le sentiment d’incertitude. De manière transversale à toutes les prochaines analyses 

qui vont suivre, nous constatons que nos résultats valident globalement notre troisième 

hypothèse (H3). En effet, les leviers de responsabilisation (b = -.18, p <.01, [-.25, -.10]) et 
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d’empowerment (b = -.14, p <.01, [-.22, -.06]) ont un impact négatif sur la variable incertitude. 

Autrement dit, ces deux leviers semblent contribuer à la réduction de l’incertitude. Par contre, 

le levier de délibération n’a pas d’impact significatif sur cette même variable (b = -.02, p =.61, 

[-.10, .05]). Il semble donc que seuls deux de nos leviers ont un impact concret (statistique) sur 

la régulation de l’incertitude. Nous évoquerons ce point plus tard dans la partie discussion. 

 

 

Tableau 30. Rôle médiateur de la réduction de l’incertitude dans l’impact des leviers 

participatifs sur la qualité de vie au travail. 
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 Concernant notre premier test, correspondant plus spécifiquement à notre première 

hypothèse (voir Tableau 30), nous constatons seul la perception de délibération a un effet direct 

sur la qualité de vie au travail (b = .19, p <.01, [.08, .30]). D’autre part, et assez logiquement, 

nous constatons que les effets indirects des leviers de responsabilité et d’empowerment sont 

significatifs (respectivement, b = .10, p <.01, [.06, .14] et b = .08, p <.01, [.03, .13]). Comme 

le zéro est compris dans l’intervalle de confiance de ces effets indirects, nous pouvons 

globalement valider notre hypothèse de médiation concernant la qualité de vie au travail : la 

perception de distribution de la responsabilité ainsi que la perception d’empowerment 

contribuent à la satisfaction de la qualité de vie au travail, via la réduction de l’incertitude (voir 

Figure 18). 

 

 

Figure 18. Schéma de trajectoires des résultats de l'analyse de médiation avec la qualité de 

vie au travail comme variable dépendante. 
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Tableau 31. Rôle médiateur de la réduction de l’incertitude dans l’impact des leviers 

participatifs sur la perception de sens. 

 

 

 Notre prochain test correspond à notre deuxième hypothèse sur la perception de sens 

(voir Tableau 31). Les résultats font apparaître que seul le levier d’empowerment a un effet 

direct sur la perception de sens (b = .11, p <.05, [.01, .22]). Nous constatons par ailleurs que les 

effets indirects des leviers de responsabilité et d’empowerment sont respectivement très 

significatifs (b = .04, p <.01, [.02, .06]) et significatifs (b = .03, p <.05, [.01, .06]). Comme le 

zéro est compris dans l’intervalle de confiance de ces effets indirects, nous pouvons 

globalement valider notre hypothèse de médiation concernant la perception de sens : la 

perception de distribution de la responsabilité ainsi que la perception d’empowerment permet 
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au salarié de percevoir du sens dans son travail, via la réduction de l’incertitude (voir Figure 

19).  

 

 

Figure 19. Schéma de trajectoires des résultats de l'analyse de médiation avec la perception 

de sens comme variable dépendante. 
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Tableau 32. Rôle médiateur de la réduction de l’incertitude dans l’impact des leviers 

participatifs sur la justice perçue. 

 

 

 Nous avons lancé une troisième analyse de médiation afin de tester notre hypothèse 

sur la perception de justice. Cette fois, notre prédiction est plus précise compte-tenu de nos 

précédents travaux et des recherches antérieures de la littérature. Ainsi, nous avons supposé que 

ce serait le levier de responsabilisation qui aurait le pouvoir de réguler l’incertitude et ainsi 

d’alimenter le sentiment de justice des salariés. Effectivement, nous observons (voir Tableau 

32) que le levier de responsabilisation a un effet direct (b = .18, p <.01, [.12, .28]) et indirect 

via la réduction de l’incertitude (b = .02, p <.05, [.01, .04]) sur la perception de justice, comme 
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l’atteste le fait que le zéro n’est pas compris dans l’intervalle de confiance. Notre hypothèse 

serait donc validée. Toutefois, nous observons un pattern de résultats quasi similaire pour le 

levier d’empowerment : un effet direct sur la perception de justice (b = .20, p <.01, [.13, .31]) 

et indirect via la réduction de l’incertitude (b = .02, p <.05, [.01, .03]) sachant que le zéro n’est 

pas compris dans l’intervalle de confiance. Également, l’effet direct massif que nous notons du 

levier distribution sur la perception de justice (b = .53, p <.01, [.45, .62]) pose question. Il s’agit 

également d’un point que nous discuterons dans la partie discussion. 

 

 

Figure 20. Schéma de trajectoires des résultats de l'analyse de médiation avec la perception 

de justice comme variable dépendante. 
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Tableau 33. Rôle médiateur de la réduction de l’incertitude dans l’impact des leviers 

participatifs sur la satisfaction des besoins psychologiques. 

 

 

 Concernant le test de notre cinquième hypothèse, celle sur la satisfaction des besoins 

psychologiques, nous repassons sur une hypothèse plus « généraliste ». C’est-à-dire que nous 

supposons que les trois leviers conduiront à la satisfaction des besoins psychologiques via la 

réduction de l’incertitude. Nous observons que les leviers d’empowerment (b = .06, p =.08, [-

.01, .12]) et d’assistance dans la délibération (b = .05, p =.06, [-.01, .12]) ont des effets directs 

tendanciels sur la satisfaction des besoins psychologiques, ce qui n’est pas le cas du levier de 

responsabilité qui n’atteint pas le critère de significativité, ni s’en rapproche (b = .03, p =.24, [-
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.02, .09]). Nous notons également, de manière conforme aux précédents tests, les effets indirects 

significatifs des leviers de responsabilité (b = .06, p <.01, [.03, .09]) et d’empowerment (b = 

.05, p <.01, [.02, .08]) dont les zéros ne sont pas compris dans les intervalles de confiances de 

ces effets indirects. Ainsi, notre hypothèse de médiation est globalement validée.  

 

 

Figure 21. Schéma de trajectoires des résultats de l'analyse de médiation avec la satisfaction 

des besoins psychologiques comme variable dépendante. 
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Tableau 34. Rôle médiateur de la réduction de l’incertitude dans l’impact des leviers 

participatifs sur l’appréciation générale du leader. 

 

 

 Concernant notre dernière hypothèse, portant sur l’appréciation générale du leader, nous 

avons supposé que le mécanisme de d’assistance de délibération permettrait de réduire 

l’incertitude et participer à l’appréciation générale du leader. Nous relevons en effet un effet 

direct massif de la perception d’assistance dans la délibération (b = .55, p <.01, [.48, .62]). 

Toutefois, nous ne notons pas d’effet significatif de la perception d’assistance dans la 

délibération sur la réduction de l’incertitude (b = -.02, p <.61, [-.10, .05]) comme nous l’avons 

expliqué plus tôt. Ainsi, nous ne pouvons pas valider cette hypothèse. De surcroit, nous notons 
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des effets directs des leviers de responsabilité (b = .12, p <.01, [.05, .19]) et d’empowerment (b 

= .28, p <.01, [.21, .35]) sur l’appréciation générale du leader. Nous notons également des effets 

indirects de ces leviers (respectivement, b = .02, p <.05, [.01, .03] et b = .01, p <.05, [.01, .02]) 

via la réduction de l’incertitude, étant donné que le zéro n’est pas compris dans l’intervalle de 

confiance. 

 

Figure 22. Schéma de trajectoires des résultats de l'analyse de médiation avec l'appréciation 

générale envers le leader comme variable dépendante. 

 

Discussion 

Dans cette septième et dernière étude, nous avons poursuivi l’objectif d’isoler des 

mécanismes spécifiques inhérents au leadership participatif. Contrairement aux précédentes 

études présentées dans le Chapitre VI, nous nous sommes rapprochés positivement de cet 

objectif.  Au total, nous avons formulé six hypothèses dans cette étude. Afin de simplifier la 

lecture, nous n’allons pas toutes les énumérer, mais plutôt nous concentrer mécanisme par 

mécanisme.  

Processus associés à la régulation de l’incertitude 

 Toutefois, nous allons nous attarder avant cela sur notre troisième hypothèse, concernant 

la régulation de l’incertitude. Contrairement à ce que nous avions supposé, tous les leviers ne 

conduisent pas à une diminution de l’incertitude. Seuls les mécanismes de responsabilité et 

d’empowerment le peuvent. Cela nous conforte dans notre réflexion autour des processus 

permettant de réguler l’incertitude. A savoir que la régulation de l’incertitude passe par 
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l’intégration de l’individu à un ensemble. Pour rappel, la distribution de responsabilité est 

définie comme caractérisant les leaders cherchant à favoriser le plus possible la participation 

des membres dans l’activité du groupe et dans l’élaboration d’objectifs. Ces leaders cherchent 

à diffuser la responsabilité plutôt qu’à la concentrer. L’empowerment est définie comme la 

responsabilité du leader de développer les capacités de décision des membres, de développer 

leurs compétences dans une grande variété de domaines. Selon nous, ces deux définitions 

concordent assez bien dans ce qui s’apparente à l’intégration d’un individu dans un ensemble à 

la fois relationnel et informationnel. Tandis que la troisième définition diffère par rapport aux 

deux premières : l’assistance dans la délibération consiste à participer de manière constructive, 

à faciliter la délibération, et à maintenir une relation saine et un cadre émotionnel sain. Ainsi, 

maintenir un climat émotionnellement sain n’est pas à mettre au même niveau que le fait de 

favoriser la participation de l’individu, et de lui transmettre des compétences. Encore une fois, 

ce constat valide encore davantage la position que nous défendons autour de la régulation de 

l’incertitude dans le cadre de cette thèse.  

 

Le mécanisme de distribution de la responsabilité 

 Concernant le mécanisme de distribution de la responsabilité, nous constatons que 

l’hypothèse médiationnelle est valide, bien que les liens obtenus soient différents de ce que 

nous avons pu imaginer. D’un côté, ce levier est associé négativement à l’incertitude. De l’autre, 

nous notons l’absence d’effet direct du mécanisme de responsabilité sur la perception de qualité 

de vie au travail, sur la perception de sens et à propos de la satisfaction des besoins 

psychologiques des salariés, au profit d’effets indirects. Cela valide donc bien notre hypothèse 

médiationnelle. Ainsi, nous pouvons gager que le levier de distribution de la responsabilité 

permet d’alimenter la perception de QVT, de sens et de satisfaire les besoins psychologiques 

par la réduction de l’incertitude. Plus étonnamment, les résultats que nous obtenons concernant 

la perception de justice, même s’ils valident notre hypothèse, nous intriguent. Car nous avions 

supposé que ce mécanisme seul allait conduire au fait de percevoir de la justice dans les 

échanges, via la réduction de l’incertitude. Cependant, le mécanisme d’empowerment permet 

lui aussi de dresser ce même constat. De surcroit, la perception d’assistance dans la délibération 

a un effet direct massif sur la perception de justice, ce qui est presque plus ennuyeux. Ces 

résultats peuvent se comprendre par le fait que les trois mécanismes que nous avons isolés sont 

tout de même très corrélés. Et du reste, les patterns de corrélations avec les autres variables sont 

assez souvent proches. Il n’est donc, manifestement, pas très évident pour le sujet de distinguer 
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un levier par rapport à un autre. Une autre manière de voir les choses, qui serait proche de la 

première, serait d’imaginer que plus les n+1 des sujets sont rompus aux démarches 

participatives et plus ils présentent des comportements appartenant à ces trois sphères de 

manière concomitante. Encore une autre manière de voir les choses serait d’imaginer que les 

items présentés aux sujets activent avant tout chez eux le concept de leadership participatif 

plutôt que celui de « mécanisme du leadership participatif ». Etant donné que cette nuance n’est 

pas ou peu activée par nos items et consignes, les sujets pourraient ne pas la percevoir. Il 

s’agirait d’un écart de perception entre chercheur et sujet qui pourrait être réduit par l’utilisation 

de méthodologies plus qualitatives. 

 

Le mécanisme d’empowerment 

 Concernant le mécanisme d’empowerment, nous constatons également que notre 

hypothèse médiationnelle est validée. Nous obtenons des patterns de résultats assez semblables 

à celui du mécanisme de distribution de la responsabilité. La seule différence que nous pouvons 

noter avec ce mécanisme est qu’il a des effets plus directs sur nos variables. C’est le cas pour 

la perception de sens et la satisfaction des besoins psychologiques. Nous ne pouvons donc pas 

conclure d’une médiation totale dans le cadre de ces deux tests. Il est plus difficile d’expliquer 

cette différence dans les résultats. Nous pouvons peut-être juste en conclure que le mécanisme 

d’empowerment est tout simplement un peu moins efficace que celui de distribution de la 

responsabilité pour réguler l’incertitude. Cela pourrait expliquer ce delta dans les résultats. 

 

Le mécanisme d’assistance dans la délibération 

 Concernant le mécanisme d’assistance dans la délibération, le constat est moins positif 

puisque nous ne validons pas notre hypothèse de médiation. En effet, l’assistance dans la 

délibération ne permet pas de réduire l’incertitude, contrairement aux autres mécanismes.  

Comme nous l’avons suggéré plus tôt, cela est peut-être imputable au fait que ce mécanisme 

est plus éloigné de notre définition de travail de l’incertitude que les deux autres. Ce constat est 

très similaire à ce que nous avons pu observer dans le Chapitre VI. Les trois études de ce 

chapitre nous ont globalement amenés à constater des effets massifs du type de leadership sur 

l’efficacité perçue ou la confiance attribuée au leader, sans que l’incertitude n’ait de lien sur ces 

mêmes variables. Dans cette septième étude, nous voyons cela apparaître avec ce mécanisme : 

l’assistance dans la délibération a un effet direct massif sur l’appréciation générale du leader 

ainsi que sur la perception de justice. Dans une moindre mesure, nous notons également un effet 
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direct élevé sur la perception de qualité de vie au travail. Néanmoins, l’assistance dans la 

délibération ne permet pas de réguler l’incertitude des salariés, ni donc de participer à la 

satisfaction des différentes variables susnommées via la réduction de l’incertitude. Dans un 

sens, nous pouvons assimiler le mécanisme d’assistance dans la délibération à un facteur 

d’hygiène au sens d’Herzberg (1959, 1971). Ce mécanisme ne permet pas de réguler 

l’incertitude mais participe à une satisfaction au sens large de la qualité de vie au travail. 

 

Une Démarche QVT Basée sur nos résultats 

 Cette dernière étude est très importante car elle nous permet d’affiner une potentielle 

politique QVT qui serait basée sur ce travail de thèse. A l’issu du Chapitre V, nous avions 

envisagé une politique QVT basée sur la réduction de l’incertitude concomitante à la 

satisfaction des besoins psychologiques de base. Selon nous, cette approche était efficace car 

elle garantissait des environnements de travail plus conformes aux besoins humains. Notre 

levier d’action à l’issu du Chapitre V était le leadership participatif, pris dans son ensemble. 

L’apport important de ce Chapitre VII est que désormais nous pouvons nous appuyer sur des 

leviers différents aux effets mieux identifiés en vue d’améliorer la qualité de vie au travail des 

salariés. Pour résumer globalement notre approche : 

 

1/ La distribution de responsabilité semble avoir un potentiel de régulation de l’incertitude 

important. Grâce à cette régulation, des variables clés attestant d’un bon fonctionnement 

psychologique et, plus largement, d’une bonne qualité de vie au travail sont alimentées. C’est 

le cas de la perception de sens et des besoins psychologiques fondamentaux (et de la QVT d’une 

manière directe). C’est le cas également pour la perception de justice et l’appréciation générale 

du superviseur. 

 

2/ L’empowerment est la deuxième variable clé concernant la régulation de l’incertitude. Cette 

variable participe également à une satisfaction élargie de la qualité de vie au travail via la 

réduction de l’incertitude. 

 

3/ L’assistance dans la délibération ne permet pas de réguler l’incertitude mais peut tout de 

même être mobilisée comme un « facteur d’hygiène » nécessaire au bon fonctionnement 

psychologique des salariés au travail.  



. 
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Chapitre VIII – Discussion Générale 

V. . 

Résumé. 

Au terme de ce travail de recherche, nous allons tenter de répondre en quoi celui-ci 

répond aux objectifs que nous nous étions fixés précédemment. Nous allons poursuivre en 

discutant les différents résultats sous plusieurs angles : les apports et les limites théoriques. Les 

apports et les limites méthodologiques. Ainsi que les apports pratiques. Nous terminerons par 

la conclusion de ce chapitre et de cette thèse. 
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Rappel des objectifs et hypothèses 

Pour rappel, ce travail de thèse a été guidé par trois objectifs auxquels nous avons tenté 

de répondre le mieux possible. Le premier objectif était celui d’identifier quel type de leadership 

permettrait de réguler le plus efficacement l’incertitude. Il s’agissait d’un objectif à la fois 

théorique et pratique dont la réponse allait nous permettre de nous positionner par rapport aux 

approches contradictoires du leadership comme régulation de l’incertitude. Les résultats que 

nous avons obtenus pour chacune de nos études sont sans équivoque : le leadership participatif 

(ou démocratique) permet de réguler l’incertitude ce qui n’est pas le cas du leadership directif 

(ou autocratique). Ainsi, non seulement nos résultats contribuent à modérer les résultats obtenus 

par certains auteurs proposant la voie directive comme régulation. Mais de surcroit ils 

participent au fait de proposer une approche alternative, faisant du leadership participatif une 

régulation envisageable. Cette perspective se rapproche des travaux issus de la Fairness 

Heuristic Theory (van den Bos, 2001b ; van den Bos, Wilk, Lind, & Vermunt, 1998) et de 

l’Uncertainty-Management Theory of Fairness (Lind & van den Bos, 2002) qui ont un impact 

important, décisif même, dans notre manière d’approcher ces concepts et plus largement ce 

débat. Toutefois, il semble que nos travaux soient, à notre connaissance, les seuls à proposer 

des résultats aussi clairs sur la capacité du leadership participatif à réguler l’incertitude. Il s’agit 

d’un des premiers apports de ce travail. 

Le deuxième objectif était de vérifier si la forme de leadership mise à jour comme 

régulation de l’incertitude permettait de contribuer positivement au bon fonctionnement 

psychologique de l’individu. Sur ce point, nous obtenons également de nombreux résultats 

allant dans ce sens. Nous avons pu voir que le leadership participatif pouvait contribuer au fait 

de ressentir des émotions positives, moins d’émotions négatives, et satisfaire les besoins 

psychologiques au travail (Etude 1), contribuer à des variables favorables au retour à l’emploi 

comme le sentiment d’auto-efficacité et la motivation autonome (Etude 2), contribuer à la 

qualité de vie au travail perçue (Etude 3), et amener une plus grande perception de justice dans 

les échanges (Etude 5). Dans la dernière étude (Etude 7), nous avons vu que deux de nos leviers 

participatifs permettaient de favoriser la perception de QVT, la perception de sens au travail, la 

perception de justice au travail, l’émergence des besoins psychologiques au travail et 

l’appréciation générale du leader. Cela nous amène donc à considérer que la régulation mise à 

jour permet également de favoriser chez l’individu les ressources psychologiques nécessaires à 

son épanouissement. Ces variables que nous venons d’énumérer sont en effet capitales dans le 

maintien d’une bonne santé psychologique. Cela s’inscrit dans la perspective de nombreux 
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travaux en psychologie indiquant que les systèmes participatifs sont bien souvent préférés par 

les individus et qu’ils leurs apportent généralement des taux plus élevés de bien-être. 

Enfin, le troisième objectif que nous nous étions fixé était de mieux comprendre les 

mécanismes contenus dans la forme de leadership précédemment mise à jour lui permettant 

d’être efficace en termes de régulation. Notre toute dernière étude (Etude 7) nous a fourni 

quelques pistes de compréhension intéressantes. Nous avons pu voir que toute démarche 

participative (au sens large) ne permet pas de réguler l’incertitude. Seuls les leviers de 

distribution de la responsabilité et d’empowerment le peuvent. Pour rappel, la distribution de 

responsabilité est définie comme caractérisant les leaders cherchant à favoriser le plus possible 

la participation des membres dans l’activité du groupe et dans l’élaboration d’objectifs. Ces 

leaders cherchent à diffuser la responsabilité plutôt qu’à la concentrer. L’empowerment est 

définie comme la responsabilité du leader de développer les capacités de décision des membres, 

de développer leurs compétences dans une grande variété de domaines. Ces deux leviers 

concordent bien avec notre vision de la régulation de l’incertitude, laquelle nous a permis de 

formuler notre hypothèse principale dans le cadre de cette thèse. A savoir que l’inclusion de 

l’individu dans un ensemble permet de réguler l’incertitude de celui-ci. De l’autre côté, le 

mécanisme d’assistance dans la délibération consiste à participer de manière constructive, à 

faciliter la délibération, et à maintenir une relation saine et un cadre émotionnel sain. Nous 

voyons donc que cela dénote par rapport à notre hypothèse. L’établissement d’un climat 

émotionnellement sain amène différentes conséquences positives, mais n’a pas la propriété de 

réguler l’incertitude. Il s’agit également d’un apport très important de cette thèse, qui permet 

d’authentiquement ancrer ces travaux dans une perspective autre que la simple gestion des 

émotions. L’incertitude n’est encore une fois pas uniquement un état aversif qu’il s’agirait de 

réduire, mais la perception d’une inconsistance que les systèmes organisationnels doivent 

permettre de résoudre. Nous allons revenir sur cet apport et l’étayer davantage dans la prochaine 

partie.  

 

Apports théoriques 

 Un apport théorique intéressant concerne directement le concept d’incertitude. Nous 

pensons avoir réussi à travers ce travail de thèse à fournir quelques clés de compréhension 

permettant d’appréhender ce concept. Comme nous l’avons déjà expliqué, le concept 

d’incertitude a bien des fois été mobilisé dans la littérature, et ses formes sont nombreuses. 

Nous pensons avoir contribué, déjà, au fait d’avoir rendu ostensibles ces nombreuses formes. 
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De plus, nous pensons avoir circonscrit le terme d’incertitude via le fait d’avoir proposé trois 

de ses sources possibles. Ensuite, nous avons cherché à définir ce concept. Comme nous l’avons 

évoqué précédemment, certains travaux en psychologie peuvent aisément tomber dans le piège 

d’assimiler l’incertitude à « un risque psychosocial de plus », ou en quelque sorte à un 

équivalent du stress (Greco et Roger, 2003 ; Carleton et al., 2012 ; Hilton, 1994 ; Yang et al., 

2019 ; Godinic & Obrenovic, 2020 ; Paulsen et al., 2005). C’est-à-dire plus largement, au fait 

de ne voir dans ce concept qu’un état aversif qu’il faudrait réduire afin que l’individu bénéficie 

d’un niveau de bien-être acceptable pour lui et/ou la société. Au contraire, notre approche 

envisage le concept autrement. Grâce à l’apport du champ existentiel, nous en sommes arrivés 

à l’idée que l’incertitude correspond à la perception d’une inconsistance ou d’un déficit dans 

les cadres de sens créés par l’individu. Cette inconsistance ou ce déficit induit un état vécu 

comme aversif par l’individu. Enfin, cet état aversif conditionne l’expression de comportements 

d’affiliation en vue de le réguler. En somme, l’incertitude aurait une composante cognitive, une 

composante affective, et une composante comportementale. Inscrire notre démarche dans une 

approche plus méta nous a permis de percevoir le concept d’une manière plus globale. Car cette 

manière de présenter le concept, c’est-à-dire la perception d’une inconsistance, nous permet de 

référer à un mécanisme régulatoire (motivé) bien identifié dans la littérature. Selon Proulx et 

al. (2012), ce mécanisme est commun à de nombreuses théories, bien que celles-ci offrent un 

développement pour chaque inconsistance71.  

 Au-delà du concept d’incertitude, cette thèse peut également s’insérer dans les débats 

opposant des conceptions multiples du bonheur. Pour rappel, ce débat oppose deux grandes 

traditions dans la littérature que ce sont celle du bonheur qualifié d’hédoniste et celle du bonheur 

dit eudémoniste comme résumé dans la thèse de Pellerin (2021). L’approche du bonheur 

hédoniste représentée par le concept de bien-être subjectif (Diener et al., 1999) fait de l’affect 

le substrat du bonheur. Par conséquent, le bonheur se comprend dans cette approche comme la 

maximisation des affects positifs et la minimisation des affects négatifs. Cette tradition est 

opposée dans la littérature à celle de l’eudémonisme. L’eudémonisme, représenté par le concept 

de bien-être psychologique (Ryff, 1989, 1995) se comprend comme la quête de développement 

et d’épanouissement personnel lié à l’atteinte de son plein potentiel conduisant à une forme de 

bonheur plus stable et durable. Par rapport à notre approche de l’incertitude, c’est-à-dire notre 

manière de la conceptualiser, et du lien que nous proposons avec le leadership et d’autres 

 
71 Comme le disent avec humour les auteurs : « C’est comme si Newton avait remplacé sa théorie de la 

gravité par des théories séparées pour chaque objet qui tombe » (Proulx et al., 2012). 
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variables dans notre modèle, nous pensons pouvoir nous positionner sur le versant eudémoniste 

du bonheur. Car si nous nous référons au modèle de Ryff (1989), le bien-être psychologique 

(donc eudémoniste) peut se comprendre à travers six dimensions : la présence de sens dans la 

vie, l’autonomie, le développement personnel, la maîtrise de l’environnement, les relations 

positives avec autrui, et l’acception de soi. Concernant la perception de sens, nous considérons 

que la régulation de l’incertitude par le leadership est génératrice de sens étant donné que 

l’individu est remis au centre d’un réseau de relations attendues. Comme le formule le Meaning 

Maintenance Model (Heine et al., 2006) à travers sa première proposition : « Meaning is 

relation ». Plus empiriquement, nos résultats (Etude 7) indiquent que la réduction de 

l’incertitude par le leadership participatif affecte la perception de sens des salariés. Ainsi, la 

première dimension de Ryff (1989) nous paraît assurée par notre modèle. Concernant les 

dimensions d’autonomie, de maîtrise de l’environnement, et de relations positives avec autrui 

(dimensions 2, 4 et 5), nous répondrons par l’argument que toutes nos études mobilisant le 

concept de besoin psychologique (Etudes 1, 3, & 7) comme formulé dans la TAD (Deci et Ryan, 

1985a ; Ryan et Deci, 2000) indiquent que le leadership participatif contribue à la satisfaction 

de ces trois besoins. La dimension de développement personnel (la troisième) est également 

présente. Comme il est précisé dans la TAD, la poursuite et la satisfaction de ces trois besoins 

psychologiques est la condition sine qua non à l’expression de motivation intrinsèque. Ce type 

de motivation représente l’internalisation de la régulation intrinsèque dans un soi unifié. Nos 

études 1, 3, & 7 indiquent que notre modèle permet la satisfaction de ces besoins, et nos études 

2 & 7 qu’il permet l’émergence de la motivation intrinsèque. En revanche, la dimension 

d’acceptation de soi, c’est-à-dire selon Ryff (1989) les attitudes positives à propos du soi, ainsi 

que l’acceptation des aspects multiples du soi, nous paraît peu ou pas présente dans notre 

modèle. Ainsi, il semble que les résultats de nos études (prises dans leur ensemble) participent 

à une définition du bonheur plutôt liée à la poursuite du développement de soi vers son plein 

potentiel, à une définition eudémoniste donc. Toutefois, nous n’excluons pas l’affect pour 

autant. Les résultats de notre première étude nous montrent que la régulation de l’incertitude 

par le leadership participatif contribue à la présence d’affects positifs et la diminution des 

affects négatifs, c’est-à-dire clairement une perspective hédoniste.  

 Un autre ancrage important de cette thèse est celui dans le débat entre démocratie et 

autocratie. Les études que nous avons conduites, ainsi que notre lecture théorique et différentes 

prises de position par rapport à celle-ci nous permettent de pencher plutôt vers le versant 

démocratique du leadership. D’un point de vue motivationnel déjà, nous pensons que le 
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leadership participatif « contient » intrinsèquement des dimensions très fortement proches de 

ces besoins. Dans les trois premières études, nous utilisions la mesure de Stoker et al. (2019). 

Celle-ci comportait des items tels que [mon supérieur] « Encourage les employés à participer à 

la plupart des prises de décision », « Donne aux employés compétents la liberté de prendre des 

décisions et de commettre des erreurs sans supervision étroite », « Tient toutes les personnes 

impliquées et bien informées des problèmes organisationnels pouvant les affecter ». Ces 

exemples d’items, dans leur rédaction, font assez fortement échos (respectivement) aux besoins 

d’autonomie, de compétence et d’affiliation. De la même manière, nous mobilisions le concept 

sans équivoque de soutien à l’autonomie dans l’étude 6. La méthodologie voice/no voice dans 

l’étude 5 pouvait renvoyer aux trois besoins à la fois : l’autonomie dans la prise de décision, 

l’affiliation au réseau décisionnel, et la reconnaissance de la compétence. Ainsi, les résultats 

que nous obtenons sont peut-être aussi déterminés par cet état de fait. Plus généralement, le fait 

que les systèmes participatifs/démocratiques semblent davantage préférables quant à des 

questions de satisfaction et de bien-être peut se comprendre ainsi : c’est parce qu’ils alimentent 

les besoins psychologiques des individus. 

 Dans cette thèse, nous avons également confronté l’idée que les groupes autocratiques 

constituent une régulation possible de l’incertitude. Notre argumentaire comportait deux angles 

d’attaque majeurs : (1) la lecture en termes de prototypicalité comporte des limites 

importantes et (2) le biais d’autocratie peut se comprendre davantage comme une heuristique. 

Concernant notre première analyse, nous avons constaté ce qui s’apparente à un point de rupture 

entre d’un côté des travaux permettant d’expliquer, sous couvert d’une lecture en termes de 

prototypicalité véhiculée par les groupes sociaux, comment l’incertitude pouvait mener à 

l’affiliation envers des groupes extrêmes. Et de l’autre, ceux pointant que l’incertitude dans le 

monde organisationnel pouvait amener les salariés au soutien de leaders autocrates voire même 

perfides. L’apparente filiation entre ces deux champs cache en réalité une discontinuité que 

nous pensons avoir mise à jour à travers quatre critiques : (1) Premièrement, les théories comme 

la SITL ou le SIMOL expliquent très bien la potentielle dérive inhérente aux positions de 

pouvoir dans les entreprises. A travers les mécanismes d’attraction sociale ou d’attribution de 

charisme, les théories décrivent comment un individu prototypique au sein du groupe peut 

devenir le leader de ce groupe, et peu à peu se trouver isolé du groupe, minant ainsi la perception 

de prototypicalité chez les autres membres, au point que le leader puisse être à l’origine 

d’actions coercitives en vue de réduire ce décalage. Comme nous l’avions résumé, ces théories 

expliquent comment Steve Jobs a pu se maintenir à ses positions malgré une approche 
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humainement nuisible du leadership. Néanmoins, la faiblesse de ces théories réside dans leur 

niveau d’analyse qui correspond à celui des leaders nationaux, ou aux CEO, mais pas aux 

managers de proximité. Nous entendons par là que ces théories s’intéressent aux sources 

prototypiques les plus importantes des groupes sociaux, ceux qui sont « le cœur du groupe ». 

Mais cette lecture ne s’applique pas aux leaders d’équipes, qui par nature n’incarnent pas à ce 

point les prototypes du groupe. La deuxième (2) est que ces travaux, de manière générale, 

reposent en quelque sorte sur cette image d’Epinal : « quand tout va mal, les gens recherchent 

des lectures simples du réel ». Nous pouvons percevoir derrière cette affirmation consensuelle 

une manière bien élégante de s’auto-catégoriser directement comme plus intelligent et moral 

que la plupart des individus. Toutefois, même si cette explication a pu s’appliquer et s’applique 

toujours à différente situations, n’oublions pas qu’il s’agit d’un mécanisme extrême de gestion 

de l’incertitude. Faire cette économie reviendrait à placer au même niveau d’analyse les dérives 

sectaires et l’acceptation d’un management abusif. Troisièmement (3), certains travaux (Leicht 

et al., 2013 ; Rast et al., 2015) nous permettent de comprendre autrement le rôle de la 

prototypicalité. Si l’on assimile l’incertitude à une charge mentale, c’est-à-dire un processus 

sapant les ressources psychologiques des individus, alors ces individus pourront être motivés à 

donner du support à ce qu’ils connaissent en priorité. Ainsi, l’incertitude induirait plutôt la 

tendance à recourir aux heuristiques de traitement de l’information, ce qui amènerait à accorder 

davantage d’attention aux informations connues ou culturellement ancrées, ce qui est corroboré 

par les travaux de Staw et al. (1981) et Kamphuis et al. (2011). Enfin (4), nous avons constaté 

que l’analyse de la prototypicalité comme régulation possible de l’incertitude s’est tout 

simplement diluée au fil du temps. Cette dilution est visible dans l’idée de Rast d’un biais 

d’autocratie, consistant en la recherche d’un leader autocratique pour faire face à l’incertitude, 

indépendamment de la prototypicalité perçue de ce dernier. Même chose pour les travaux plus 

récents prolongeant cette idée vers celle d’un leader ayant de hautes dispositions sur la triade 

sombre (Guillén, Jacquart, et Hogg, 2018). Pour résumer, cette construction théorique 

proposant que le leadership directif/autocratique soit plus efficace pour réguler l’incertitude 

nous paraît inexacte. Elle repose sur une lecture identitaire qui nous paraît limitée, et sur un 

mécanisme/biais qui pourrait aussi être compris comme une recherche d’heuristiques. Au final, 

nous proposons plutôt notre lecture, nous amenant à nous positionner sur le leadership 

participatif/démocratique comme régulation de l’incertitude. 
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Limites théoriques 

 Bien évidemment ce travail de thèse n’est pas exempt de limites. La limite théorique la 

plus importante selon nous est la non prise en compte de l’orientation temporelle véhiculée à 

travers le leadership. Cette caractéristique du leadership est peu prise en compte lorsque l’on 

regarde la littérature. Pourtant il s’agit d’une dimension implicite commune à toutes les théories 

du leadership. Thoms & Greenberger (1995) ont proposé une classification de 15 théories du 

leadership sur trois perspectives temporelles : passé, présent, futur. Selon les auteurs, une 

perspective du temps passé signifie que les relations entre leader et collaborateurs sont 

conditionnées par des expériences passées qui ont conditionné le comportement actuel du 

leader. Une perspective du temps présent implique que le leader répond à des évènements se 

déroulant dans le temps présent en espérant des conséquences à court-terme. Une perspective 

du temps futur correspond à un mode de réponse du leader dont les comportements ont un lien 

direct avec l’avenir. Il est possible que le leadership participatif, tel que nous l’avons proposé 

dans nos études, permette aux individus d’être ancré dans une perspective temporelle (au 

minimum) future, ce qui pourrait s’apparenter à une régulation de l’incertitude. Car si l’on se 

réfère au besoin d’affiliation (Baumeister & Leary, 1995), c’est la perception du lien avec autrui 

qui permet d’interagir avec lui et de se projeter dans l’avenir. D’un autre côté, van den Bos 

(Lind & van den Bos, 2002) propose que les jugements d’équité aient fonction d’heuristiques 

qui permettent de réduire le niveau de menace avec autrui et également de se projeter dans un 

avenir rassurant. Ainsi, nous pourrions supposer qu’une propriété supplémentaire du leadership 

participatif serait d’ancrer autrui dans un futur qui lui soit tolérable psychologiquement (au 

contraire du leadership directif). Du reste, lorsque l’on fait attention aux définitions de 

l’incertitude, l’incapacité à se projeter dans le futur est un élément qui revient souvent. Ainsi, 

une troisième propriété de la régulation de l’incertitude serait le fait que l’individu puisse se 

projeter dans le futur.  

 La deuxième limite théorique importante selon nous est en lien avec la première. Car, 

même si nous pensons avoir contribué à mieux comprendre les processus autour de la régulation 

de l’incertitude, nos travaux manquent d’une modélisation de ces processus. Certes, nous avons 

recherché dans le leadership participatif quels mécanismes pouvaient contribuer à la régulation 

de l’incertitude. Pour le dire autrement, nos travaux répondent aux constats de Bordia, Hobman, 

et al. (2004) et Rast (2015), mais échouent à répondre à ceux d’Anderson et al., (2019). Ces 

derniers auteurs avaient suggéré que les futures recherches devraient explorer quels facteurs 

représentaient les « ingrédients actifs » de l’incertitude. Selon eux, des processus tels que les 
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tentatives d’obtenir de l’information ou de donner du sens, et pas seulement les affects 

d’incertitude, devraient être motivés par l’incertitude. Ainsi, même si notre lecture théorique 

offre à notre sens une première tentative de compréhension des processus sous-jacents à 

l’incertitude, le concept n’en demeure pas moins qu’une boîte noire pour le moment. Du moins, 

nous pensons savoir ce qu’il se cache dans cette boîte noire, mais cela n’a pas été vérifié 

empiriquement. 

 

Apports méthodologiques 

 Concernant les apports méthodologiques que cette thèse a pu apporter, nous en voyons 

deux principaux. Le premier est celui qui consiste à utiliser les travaux de Gastil (Gastil, 1994a, 

1994b) de manière à développer trois mécanismes sous-tendus par le leadership participatif. 

Comme nous l’avons expliqué, les travaux de Gastil viennent en réponse au foisonnement de 

définitions du leadership participatif rendant parfois le concept obscur. La définition de Bass et 

Bass (2004, p441-442) en est un bon exemple. Selon ces auteurs, le leadership démocratique 

ou égalitaire reflète la préoccupation envers les followers de plusieurs manières. Ce leadership 

est considérant (Fleishman, 1953), démocratique (Lewin & Lippitt, 1938), consultatif et 

participatif (Bass, 1976), consensuel (Zaleznik, 1974), centré sur l’employé (Likert, 1961), 

fonde ses préoccupation sur l’individu (Blake & Mouton, 1964), fonde ses préoccupations sur 

les bonnes relations au travail (Misumi, 1985), donne du support et est orienté vers la facilitation 

des interactions (Bowers & Seashore, 1966), orientés vers les relations (Fiedler, 1967), orienté 

vers un processus de décision commun (Heller, 1971), orienté vers un processus de décision 

groupal (Vroom & Yetton, 1973), et correspond au versant Y du leadership (McGregor, 1960). 

Il est visiblement compliqué de tirer une « essence » de toutes ces conceptualisations. Tandis 

que revenir aux travaux orignaux desquels découlent toutes ces conceptualisations est la 

meilleure option. Ce choix méthodologique a conduit à la création d’une échelle à partir des 

définitions successives isolées dans la littérature par Gastil pour chacune des trois dimensions 

du leadership participatif qu’il a proposé. De ce que nous avons pu recenser dans la littérature, 

cette manière de procéder n’a jamais été employée. Elle en résulte en une proposition originale, 

et surtout efficace. Car en effet, nous observons des différences intéressantes d’une dimension 

à une autre. 

 Le deuxième apport méthodologique original concerne l’Etude 5. Et nous voyons deux 

apports intéressants dans cette étude. Le premier concerne le fait de simuler un échange entre 

leader et collaborateurs. Bien souvent, et nos autres études ne font pas exception, les études sur 
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la notion de leadership présentent des caractéristiques de leader sur lesquelles les répondants se 

positionnent. Ou bien, les répondants doivent choisir entre un leader A et un leader B, à propos 

de différentes caractéristiques. Mais dans tous les cas, ces leaders ne sont pas personnalisés. Ils 

ne correspondent qu’à des situations théoriques. Tandis que notre étude permet au contraire de 

reproduire une situation de travail minimale, dans laquelle leader et collaborateurs 

communiquent. Le deuxième apport intéressant de cette étude est de créer une distinction entre 

ce que nous avons appelé des niveaux à priori et à posteriori. C’est-à-dire que les études plus 

classiques se situent souvent à un niveau à priori, où les sujets choisiraient à priori tel ou tel 

leader, ou telle ou telle caractéristique de leader en fonction d’une entrée à définir (incertitude 

ou autre). Tandis que dans cette étude, les répondants se positionnent sur le leader à posteriori 

de leur interaction avec lui. Ce qui n’est plus du tout la même situation, et permet de passer 

d’une situation très « froide » et expérimentale, à tout de suite une situation bien plus proche 

du réel. 

 

Limites méthodologiques 

 La limite méthodologique principale selon nous est le fait de n’avoir utilisé qu’une 

méthodologie quantitative tout au long de ce travail de recherche. Certes, toutes nos études ne 

portent pas uniquement sur des étudiants de psychologie répondant à un questionnaire. Certes, 

la quantité et la diversité de nos répondants (Etudes 3 et 7), tout comme l’ancrage 

organisationnel poussé (Etude 1 et 2), ou bien le choix de méthodes expérimentales (Etudes 4, 

5, 6) tout de même liées à un contexte professionnel (Etude 4), originales dans leur approche 

(Etude 5), ou bien ancrées dans un contexte de crise (Etude 6), permettent d’élargir la portée de 

nos résultats. Cependant, il aurait été très intéressant et très enrichissant de demander 

directement aux répondants ce que représente pour eux l’incertitude au travail. Faire l’économie 

de cette approche revient à jouer au sachant, et à enfermer le sujet dans une certaine façon de 

comprendre l’incertitude. Bien sûr, nos choix méthodologiques quant à la notion d’incertitude 

sont conceptuellement justifiables. Néanmoins, interroger la représentation sociale des sujets à 

propos de l’incertitude aurait apporté une épaisseur supplémentaire à ce travail de recherche. 

 

Apports pratiques 

 Dans la manière d’accompagner l’incertitude des salariés, Fraccaroli (2007) distingue 

des facteurs de différenciation, à comprendre comme des variables favorisant chez les individus 
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un coping positif face aux situations incertaines. Certaines de ces variables sont qualifiées de 

sociologiques, dans le sens où elles se rapportent à la nature du contrat de travail, aux 

caractéristiques du bassin de l’emploi, ou au niveau de scolarisation. D’autres à l’inverse 

renvoient plutôt vers ce qui s’apparente aux ressources dont l’individu dispose. Nous pourrions 

même directement parler de leviers d’action individuels. Par exemple, le fait de s’engager 

volontairement dans des trajectoires de carrières davantage nomades que stables. Ou bien le fait 

de disposer de puissantes ressources psychosociales pour faire face aux situations de travail 

génératrices de stress et d’incertitude. Par exemple, le réseau familial, de professionnels, ou la 

richesse des activités extra-professionnelles. Ces leviers individuels bien identifiés dans la 

littérature, constituent une panoplie d’outils assez facilement exploitables dans le cadre du 

conseil aux organisations. Nous pouvons y rajouter du reste toutes les démarches visant à 

rajouter un degré de contrôle supplémentaire au salarié via la structuration de son emploi du 

temps et de ses objectifs, la personnalisation de son environnement de travail, ou bien la gestion 

de ses émotions au travail. Seulement, ces différents leviers amènent le focus uniquement sur 

l’individu, avec l’idée corolaire qu’il doit lui-même réguler son fonctionnement. Or, nos 

résultats indiquent plutôt que les leviers d’actions peuvent être efficacement managériaux. Et 

c’est ainsi que nous aimerions poursuivre cette démarche initiée dans cette thèse. Le versant 

collectif/managérial des actions proposées par les cabinets de conseil peut parfois manquer dans 

les catalogues de formation de ces-derniers. Certes, les raisons vont parfois sans dire. Toutefois, 

nous pensons pourtant qu’il s’agit d’une solution pérenne à une problématique qui est appelée 

à devenir de plus en plus prégnante au sein des organisations.  

 Concernant le contexte de la recherche d’emploi, nous avons pu voir le rôle clé joué par 

le leadership participatif dans la réduction de l’incertitude et le dans le lien avec des facteurs 

favorables au réemploi. Notamment, il est apparu que le leadership participatif était en lien avec 

la motivation dite autonome. Il s’agit de résultats très encourageants car la motivation fait partie 

des facteurs les plus importants dans la recherche d’emploi, notamment pour faire face aux 

différentes déconvenues inhérentes à ce parcours. De manière à fournir quelques pistes aux 

Conseillers en Insertion Professionnelle (CIP) ou Conseillers en Evolution Professionnelle 

(CEP), nous proposons aux éventuels lecteurs occupant cette fonction de se tourner vers les 

cinq recommandations de Vansteenkiste & Van den Broeck (2018) : 

1/ Les conseillers gagneraient à ne pas se focaliser sur la quantité de motivation des demandeurs 

d’emploi, mais plutôt chercher à comprendre quel est le type de raisons (autonomes ou 

contrôlées) qui sous-tend les comportements de recherche d’emploi. 
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2/ Un manque de motivation à rechercher un emploi ne provient pas seulement du 

découragement après une répétition de refus, mais peut aussi représenter un choix plus délibéré 

et réfléchi ou une tentative de défier des figures d'autorité qui font pression. 

3/ Exercer une pression sur un demandeur d’emploi pour trouver un emploi peut être efficace à 

court terme, mais cela peut engendrer des dommages collatéraux considérables à long terme, 

comme une baisse du bien-être et une mauvaise qualité du réemploi. 

4/ Afin d’encourager la motivation à retrouver un emploi de façon autonome, les conseillers 

ont tout intérêt à adopter un style de conseil qui soutient les besoins psychologiques des 

employés en matière d’autonomie, de compétence et de relations. 

5/ Le développement de l’autonomie peut se manifester à travers l’offre de choix désirables, 

d’une explication permettant de donner du sens à ces choix, l’acceptation inconditionnelle du 

fonctionnement du demandeur d’emploi, l’utilisation d’un langage invitant plutôt que 

contrôlant, ainsi que l’affichage d’une curiosité sincère dans les raisons des demandeurs 

d’emploi à chercher ou ne pas chercher un emploi. 

Ces différentes recommandations pourraient du reste être appliquées en partie dans la 

sphère des activités salariées. Même si, bien sûr, le cinquième point serait plus compliqué à 

adapter. A ces différentes pistes nous pouvons adjoindre celles qui sont propres à ce travail de 

recherche. Celle-ci concernent justement davantage la sphère travail : 

 

1/ S’interroger sur ce que l’on entend par « autonomie » dans les organisations de travail 

 Être autonome au sein d’une organisation n’est pas seulement un résultat qui serait 

souhaitable pour une organisation et ses salariés. Il s’agit d’une injonction de plus du travail 

moderne. Mais faire peser cette charge sur les salariés ou demandeurs d’emplois peut sembler 

paradoxale. Du moins, ça le devient lorsque l’on tient compte des conceptions de l’autonomie. 

Auzoult (2008 ; 2021) en propose trois (voir Tableau 35) eu égard à la littérature sur le sujet : 

(1) L’autonomie comme indépendance vis-à-vis d’autrui ; (2) L’autonomie comme forme 

d’expression non aliénée de soi ; (3) L’autonomie comme perception des causalités multiples 

s’exerçant sur soi et capacité à exercer une emprise sur celles-ci. 
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Tableau 35. Conceptions de l’autonomie selon Auzoult (2008 ; 2021). 

 

 Ces conceptions soulèvent la question de fond de l’autonomisation des individus. Doit-

elle passer par la possibilité de choisir entre une option ou l’autre (autonomie émancipatrice) ? 

Ou doit-elle passer par la possibilité qu’à l’individu d’exprimer un choix qui est le plus 

représentatif de son individualité (autonomie particulariste) ? Ou bien est-ce qu’au fond la 

question n’est-elle pas plutôt à poser en d’autres termes : l’autonomisation serait-elle plutôt à 

envisager comme la compréhension par l’individu des facteurs externes s’exerçant sur lui, c’est-

à-dire sur ses jugements, ses affects, ou ses conduites. Et la mise en place d’actions venant de 

sa part pour rééquilibrer ces instances. A cette question, Auzoult (2008) penchera plutôt pour 

cette troisième option. Toutefois, cette façon de comprendre l’autonomie semble absente du 

paysage organisationnel, politique ou même éducatif. Prenons l’exemple frappant de 

l’entreprise libérée. Cette initiative peut sembler louable, mais elle ne se traduit en substance 

que part une relative indépendance vis-à-vis des managers. C’est un peu la même chose avec 

des injonctions telles que « penser par soi-même » ou « faire preuve de créativité ». Dans tous 

les cas, ce qui est proposé en filigranes aux salariés est l’individualisation des responsabilités 
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au travail. L’individu seul doit trouver les ressources pour se responsabiliser, être créatif, penser 

en dehors des préconçus, etc. Une certaine idée de la polyvalence en somme.  

 De manière à dépasser cet écueil, nous nous rangerons derrière les propositions 

formulées dans Auzoult (2008) quant à la conduite de la relation par le praticien. Au-delà du 

cadre relationnel proposé, ces recommandations peuvent s’appliquer également à des sphères 

plus organisationnelles. Selon l’auteur, peuvent être compris comme des prérequis à 

l’autonomisation : 

-La clarification/construction du soi : c’est-à-dire assister l’individu dans l’intégration en Soi 

des différentes informations. Aider à faire plus facilement le lien entre un choix qu’il a opéré et 

ses valeurs, ses compétences, ses préférences, etc. Les tests en psychologie peuvent aider dans 

cette démarche, tout comme la réalisation de bilans de compétences, permettant d’ancrer plus 

ostensiblement l’expérience des individus dans un parcours cohérent, et permettant d’éclairer 

l’identité personnelle. 

-L’aide apportée à l’individu afin qu’il puisse mieux percevoir les facteurs s’exerçant sur lui. 

L’idée est donc de pousser l’individu à prendre conscience des facteurs ayant un écho sur ses 

conduites ou jugements. Cela serait accompagné par une meilleure délimitation « moi/non 

moi ». Le tout aboutissant à d’éventuelles actions permettant de rééquilibrer la relation 

entretenue avec l’environnement. L’objectif in fine est que l’individu puisse efficacement se 

situer dans un champ social donné et se sentir les moyens d’avoir un pouvoir d’influence sur ce 

dernier. 

 Une manière de s’y prendre selon l’auteur peut résider dans la démarche de l’entretien 

d’accompagnement (Baudoin et al., 2004). C’est-à-dire d’identifier un élément suscitant un 

changement. De faire le bilan des ressources à disposition et de mettre en place des objectifs 

permettant de conduire le changement. Et enfin mettre à exécution le plan d’action de manière 

à conduire le changement. Pour résumer cette approche et la lier à notre vision des choses, nous 

pourrions résumer le tout par ce qui pourrait ressembler à un paradoxe : plus les organisations 

de travail souhaitent que les individus en leur sein soient autonomes, et plus elles devront 

consacrer des ressources au fait de pousser les individus à étendre le champ de leur conscience. 

Et pour faire le lien direct avec nos travaux sur la régulation de l’incertitude : L’autonomie et 

l’affiliation à des ensembles relationnels pourvoyeurs de sens ne s’excluent pas mutuellement.  
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2/ Miser sur une alliance de travail lors des démarches d’accompagnement 

Concernant la recherche d’emploi plus directement, nos travaux vont clairement dans le 

sens de ce qui est préconisé concernant l’alliance de travail. Dans l’optique de mobiliser un 

maximum de ressources chez les demandeurs d’emplois afin de faire face à ces difficultés, la 

réforme de la formation professionnelle continue de 2014 (Loi n°2014-288 du 5 mars 2014) se 

pose en véritable rupture face aux anciennes pratiques ayant eu cours dans le champ du conseil 

en évolution professionnelle. Plutôt que d’orienter le demandeur d’emploi dans un sens attendu, 

ou de simplement l’informer des postes à pourvoir, cette réforme vise plutôt à transformer le 

rôle du conseiller de manière à ce qu’il favorise l’autonomie du demandeur d’emploi. En 

d’autres termes, cette réforme cherche à favoriser l’émergence d’une alliance de travail entre 

demandeurs et conseillers (Levéné & Boanca-Deicu, 2018). D’après le Guide Repères du 

Conseil en Evolution Professionnelle (2017)72, il est par exemple attendu du CEP qu’il fasse un 

état des lieux des compétences du DE, qu’il le conseille dans sa démarche d’élaboration de 

projet professionnel, qu’il aide à formuler des objectifs adaptés, et qu’il mobilise les ressources 

dont il dispose pour aider à atteindre ces objectifs. 

Cette évolution des rôles est plus que nécessaire. De nos jours, les carrières ne se pensent 

plus en termes de sécurité et de stabilité, mais au contraire en termes d’imprévisibilité et 

d’incertitude (Gingras, 2005). Les périodes d’accompagnement ne sont plus vraiment 

ponctuelles, mais correspondent davantage à des logiques d’accompagnement tout au long de 

la vie. En effet, dans le cadre du conseil en développement de carrière justement, le conseillé 

accompagne le bénéficiaire dans la formulation d’un projet professionnel en accord avec la 

trajectoire antérieure, les compétences acquises, et un objectif à atteindre. Aujourd’hui en effet, 

les carrières ne sont plus linéaires, les professionnels alternent les périodes d’activité, de perte 

d’emploi, de formation et de réorientation. Cette activité de conseil en accompagnement de 

carrière repose avant tout sur la qualité de l’alliance de travail établie entre le conseiller et le 

bénéficiaire. L’alliance de travail est construite à partir d’un accord préalable sur les buts à 

atteindre, la mise en place d’une entente sur la manière d’atteindre ces buts, ainsi que sur la 

présence d’une relation forte entre le conseiller et le bénéficiaire. Ces travaux montrent que la 

création d’une alliance de travail, augmente la satisfaction du bénéficiaire et améliore sa 

capacité à faire des choix en ce qui concerne son orientation de carrière (Masdonati et al., 2009). 

 

 
72 https://issuu.com/ministere-solidarite/docs/guide_cep_2017__1_ 
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Conclusion 

 Pour conclure cette discussion générale, et par là même, ce travail de thèse, nous 

pouvons déjà dire que nous pensons avoir contribué à l’état des connaissances autour du concept 

d’incertitude. Il s’agit d’un des aspects de notre travail, et il nous a permis d’obtenir une 

définition élargie de l’incertitude ainsi qu’une vue autour des mécanismes permettant de la 

réguler. Nous nous sommes également positionnés sur le débat directif/autocratique vs 

participatif/démocratique grâce à des arguments sérieux. Nos résultats ont du reste confirmé 

notre positionnement. Ils indiquent de surcroit que cette forme (participative) de leadership 

permet de contribuer au bon fonctionnement psychologique des individus, ce qui est clairement 

un avantage face aux approches prônant un style directif comme régulation. Par ailleurs, nous 

voyons désormais sur quels mécanismes cette régulation est possible, ce qui nous permet 

d’étendre nos travaux à des sphères plus pratiques, c’est-à-dire le terrain. Car c’est bien le but 

de ces travaux. Encore une fois, nous pensons que le facteur incertitude sera une composante 

incontournable du monde organisationnel au fil du temps. Il est donc important de pouvoir 

réfléchir mais bien sûr et surtout d’appliquer ces solutions là où les besoins s’en feront ressentir. 

Il reste bien sûr une éventualité où ces travaux amorceraient un point de départ vers d’autres 

travaux. Auquel cas, considérons ce point : une dimension intéressante et selon nous pertinente 

à prendre en compte serait la capacité des organisations à affilier l’individu à un réseau 

relationnel, à partager de l’information, et à pouvoir projeter dans le futur. Ces trois variables 

seraient à mesurer et/ou à induire distinctement, et permettraient de tester une approche 

tripartite de la régulation de l’incertitude. Il s’agirait d’une manière d’affiner un peu plus nos 

travaux. De plus, l’utilisation de ces trois critères pourrait permettre d’évaluer les organisations 

de travail selon qu’elles sont génératrices ou régulatrices d’incertitude. 
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Annexes 

 

Annexe 1. Résultats des analyses corrélationnelles partielles de l’Etude 3 en contrôlant 

plusieurs facteurs. 

 

Tableau 36. Résultat des analyses corrélationnelles partielles entre les différentes variables en 

contrôlant le type d’emploi des participants (Etude 3). 

 

 

Tableau 37. Résultat des analyses corrélationnelles partielles entre les différentes variables en 

contrôlant le sexe des participants (Etude 3). 
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Tableau 38. Résultat des analyses corrélationnelles partielles entre les différentes variables en 

contrôlant l’âge des participants (Etude 3). 
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Annexe 2. Les scenarios présentés aux sujets de l’Etude 4. 

 

Pour cette partie, nous vous demandons de lire le profil d’un manager avec soin. Nous vous 

demanderons ensuite de donner votre appréciation de ce profil à travers plusieurs questions.  

 

Profil 1 : Diriger 

Julien Durand. gère une équipe dans l’entreprise depuis maintenant quatre ans. Julien Durand 

a pour habitude de définir les rôles des subordonnés et leur dire comment, quand et où réaliser 

les tâches. C’est sa méthode. Dans ses rapports aux autres, Julien Durand considère qu’il n’est 

pas là pour faciliter la résolution de problème ou donner aux subordonnés de la reconnaissance. 

Il prend les décisions seul et motive par la sanction. Julien Durand est quelqu’un qui sait diriger. 

Il décide sans tenir compte des autres. 

 

Profil 2 :  Coacher 

Julien Durand gère une équipe dans l’entreprise depuis maintenant quatre ans. Julien Durand a 

pour habitude de définir les rôles des subordonnés et leur dire comment, quand et où réaliser 

les tâches. C’est sa méthode. Dans ses rapports aux autres, Julien Durand considère qu’il est là 

pour faciliter la résolution des problèmes et donner aux subordonnés de la reconnaissance. Il 

implique les subordonnés dans la prise de décision et motive par la récompense. Julien Durand 

est quelqu’un qui sait coacher. Il décide tout en tenant compte des autres. 

 

Profil 3 : Soutenir 

Julien Durand gère une équipe dans l’entreprise depuis maintenant quatre ans. Julien Durand a 

pour habitude de laisser une grande autonomie aux subordonnés qui décident comment, quand 

et où réaliser les tâches. C’est sa méthode. Dans ses rapports aux autres, Julien Durand 

considère qu’il est là pour faciliter la résolution des problèmes et donner aux subordonnés de la 

reconnaissance. Il implique les subordonnés dans la prise de décision et motive par la 

récompense. Julien Durand est quelqu’un qui sait supporter. Il laisse autonome tout en tenant 

compte des autres. 
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Profil 4 : Déléguer 

Julien Durand gère une équipe dans l’entreprise depuis maintenant quatre ans. Julien Durand a 

pour habitude de laisser une grande autonomie aux subordonnés qui décident comment, quand 

et où réaliser les tâches. C’est sa méthode. Dans ses rapports aux autres, Julien Durand 

considère qu’il n’est pas là pour faciliter la résolution de problème ou donner aux subordonnés 

de la reconnaissance. Il prend les décisions seul et motive par la sanction. Julien Durand est 

quelqu’un qui sait déléguer. Il laisse autonome sans tenir compte des autres. 
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Annexe 3. Le script utilisé lors des échanges entre le compère et les sujets lors de l’Etude 

5. 

 

[Compère] : Salut! 

[Compère] Bon, je pense qui si on veut réussir il faut se répartir les tâches. Concentre-toi sur 

la partie droite de l’écran, moi je prends la gauche.  

[Compère] Ok. Je me concentre sur l’écran. 

[Compère voice] Ok. C’était le dernier essai. Il y en a environ 60 à gauche. A ton avis 

combien il y en a en tout? 

[Compère no voice] Ok C’était le dernier essai. J’en ai compté 60 à gauche. Donc 120 sur 

l’ensemble de la scène. 

[Compère voice] Ok. Je vais prendre ta réponse en compte. 

[Compère no voice] J’ai donné ma réponse à l’expérimentateur. Il m’a dit que c’était la fin de 

la phase 2. 

[Compère] Ok c’est terminé. Bonne journée. 
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Annexe 4. Contrôle de manipulation après la première phase de l’Etude 5. 

 

1-Est-ce que la tâche que vous venez de faire était de manière générale simple ou 

compliquée ? 

Simple Compliquée 

 

2-A quel pourcentage votre score appartient à ceux qui ont le mieux/moins bien réussit ? 

____% 

3-Quel pourcentage de personnes ont moins bien/mieux réussit que vous ? 

____% 

4-Comment est votre performance par rapport à la moyenne ? 

Bonne Mauvaise 

 

 

Comment vous sentez-vous là tout de suite ? 

Exprimer votre opinion sur un continuum allant de 1 « pas du tout d’accord » à 7 

« totalement d’accord » 

1. Déterminé 1    2    3    4    5    6    7 

2. Effrayé 1    2    3    4    5    6    7 

3. Attentif 1    2    3    4    5    6    7 

4. Nerveux 1    2    3    4    5    6    7 

5. Confiant  1    2    3    4    5    6    7 

6. Incertain 1    2    3    4    5    6    7 

7. Maître de soi 1    2    3    4    5    6    7 

8. Impuissant 1    2    3    4    5    6    7 
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Annexe 5. Items créés à partir de Gastil (1994b). 

 

Items Distribution de la responsabilité : 

 

… maximise l’implication et la participation de chaque membre de l’équipe dans les activités 

de groupe et dans l’élaboration d’objectifs. 

… cherche à partager les responsabilités plutôt que de les concentrer. 

… s’il a reçu ou a pris des responsabilités qui pour lui doivent revenir à l’équipe, alors cet 

enseignant cherchera à déléguer ou à distribuer ses responsabilités auprès de l’équipe. 

… dans son lien avec son équipe, cela se traduit par le fait de maintenir des structures qui 

distribuent et délimitent clairement les responsabilités quant à l’élaboration de la prise de 

décision. 

 

Items Empowerment : 

 

… responsabilise l’équipe de façon à aider les membres à développer leurs capacités de prise 

de décision. 

… développe les capacités des membres sur de nombreuses compétences, comme le fait de 

s’exprimer, penser, et s’organiser. 

… fixe des objectifs ambitieux mais raisonnables, et demande aux membres de tenter de les 

atteindre. 

… tente de développer les compétences des membres en leur faisant prendre de nouvelles 

responsabilités, mais il peut jouer aussi jouer un rôle plus direct en donnant des instructions ou 

des suggestions, en particulier aux membres qui le demande. 

 

Items Assistance dans la délibération : 
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… garantit un processus de décision productif et de grande qualité. 

… facilite le processus de délibération à travers une participation constructive, et le maintien 

de relations saines, et d’un climat émotionnel positif. 

… considère que la participation constrictive implique de définir, analyser, et résoudre les 

problèmes de groupe à travers la délibération. 

… accorde une place particulière à ce qu’il considère comme être du discernement, c’est-à-dire 

le fait de prêter attention aux idées et valeurs des membres du collectif, et ainsi essayer 

d’identifier « l’opinion publique » ou la solution qui représente le mieux les intérêts du groupe. 

  



Annexes 
 

301 
 

Annexe 6. Les six mini-théories constituant la Théorie de l’Auto-Détermination. 

 

 

Figure 23. Les six mini-théories de la TAD (issu de Mastagli, 2021 ; Standage & Ryan, 2020) 
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Annexe 7. Récapitulatif des valorisations de ce travail de thèse. 

 

▪ Clain, A., De Oliveira, P., Minondo-Kaghad, B., & Sales-Wuillemin, E. (article soumis). 
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▪ Clain, A., De Oliveira, P., Minondo-Kaghad, B., & Sales-Wuillemin, E. (2021). L’impact 
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2021). 
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communication interpersonnelle aux interactions virtuelles, Metz, France, 17-18 octobre. 

▪ Clain, A., De Oliveira, P. & Salès-Wuillemin, E. (2019). Incertitude au Travail : Quels 
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▪ Clain, A., De Oliveira, P. & Salès-Wuillemin, E. (2018). Leadership et Incertitude : le 
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