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Résumé étendu

1. Introduction

Un consensus existe depuis de nombreuses années sur I’importance du leadership dans les
organisations (Howell & Avolio, 1993 ; Van Wart, 2012 ; Zehndorfer, 2014 ; Metselaar & al.,
2025). Toutefois, la question du style de leadership le plus performant reste controversé
(Metselaar & al., 2025). Cela se refléte dans la vaste littérature sur le leadership et I’'immense
variété de style de leadership (Van Wart, 2012 ; Zehndorfer, 2014). Dans cet article, je me
propose d’adresser un rapport d’étonnement d’une part méthodologique aux principaux travaux
sur le leadership et d’autre part, une critique conceptuelle sur le style de leadership authentique
en tant que « construction racine » des styles positifs (Avolio & Gardner, 2005 ; Fischer & al.,
2024). Fort de ces constats, je conclurai 1’article en abordant la philosophie transcendantaliste
et ses apports transposables au leadership.

2. Rapports d’étonnement

Le premier étonnement que je souhaite formuler s’attache a questionner la méthodologie
appliquée dans le cadre des études sur le leadership en m’appuyant notamment sur les travaux
de Fisher & al., (2025). Ces derniers insistent sur les représentations erronées des
comportements de leadership. 1ls montrent notamment que les styles de leadership dits
« positifs » tels que le leadership transformationnel, charismatique, de service ou encore
spirituel peuvent dépendre de facteurs supplémentaires comme des informations sur les succes
antérieurs d'un leader ou I'alignement des valeurs entre les leaders et les suiveurs (Fisher & al.,
2025). En complément de ces éléments, je souhaiterai revenir sur trois dimensions permettant
de questionner la méthodologie de certains travaux sur le leadership.

La premiere dimension s’intéresse a la notion de leader. Dans la plupart des travaux sur le
leadership (Vogel & al., 2022) la notion de leader semble peu précisée, on les nomme
« superviseurs » ou on ne les nomme pas (Bartsch & al., 2021). Ces derniers n’apparaissent pas
car la focale est positionnée sur les suiveurs. Les données n’identifient pas les leaders, ni qui ils
sont. La littérature a tendance a identifier le leader comme le manager d’une équipe (Kim & al.,
2024) tandis que, certains auteurs considérent le leadership comme un mode d’action qui se
distingue du management (Leininger, 2023). Pour le définir plus précisément, Burns (1978)
propose que le management soit une fonction au quotidien permettant le maintien de la stabilité
de I’organisation s’appuyant sur une volonte de rationalité et de contréle. Le leadership ferait
référence a la capacité d’un manager a donner une vision et la possibilit¢ d’introduire le
changement au sein d’une organisation (Burns, 1978). Enfin, comme le souligne Wauquiez &
al., (2014, p.163), « le leadership n’exclut pas la composante managériale [...] mais il la
compléte ». Les travaux sur le leadership s’intéressent, la plupart du temps, a des personnes qui
gerent un groupe. Le paradoxe réside dans I'utilisation interchangeable des termes « leader » et
« manager » sans réelle distinction, ce qui entraine une confusion dans le choix des individus
pour ces réles, et, par consequent, une altération des résultats obtenus. Bien que le manager
puisse étre un leader dans une certaine mesure, il s’agirait d’identifier en amont des critéres
permettant d’indiquer que le manager étudié a montré une certaine capacité d’introduire le
changement par exemple pour reprendre les propos de Burns (1978). Cela permettrait ainsi
d’identifier des situations ou le leadership s’est présenté. Fischer & al., (2024) suggére d’ores
et déja d’insister sur le leader en tant que concept unique, et de séparer les comportements des
leaders de leur évaluation. A ce titre, une approche holistique pourrait étre une solution pour
résoudre les problémes posés. L’approche holistique cherche a comprendre le leader comme un
acteur dans un systeme complexe ou ses actions, ses valeurs et ses relations influencent de
maniere interconnectée la réussite de l'organisation. En somme, cette approche adopte une
vision systémique permettant d’identifier 1’individu, les relations humaines, 1’écosystéme
gravitant autour de 1’organisation. Il s’agit de prendre en compte le leadership comme un
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processus dynamique et interconnecté qui affecte tous les aspects de I'organisation, et pas
simplement les décisions au niveau hiérarchique.

La deuxieme dimension S’appuie sur les travaux d’Avolio & Gardner (2005). Ces derniers
révelent que la plupart des styles de leadership tels que le leadership transformationnel,
charismatique, serviteur ou encore spirituel identifient la notion de vision en tant qu’idéal a
atteindre (Avolio & Gardner, 2005). D¢s lors que 1’on souhaite atteindre un idéal, la question
de la performance se pose dans le sens ou I’atteinte d’un idéal représente ce que 1’on cherche a
accomplir tandis que la performance est la mesure concrete des résultats obtenus dans la
poursuite de cet idéal. Les deux semblent donc interreliés et amenent quelques
questionnements : Est-ce que la performance du leadership dépend de la satisfaction des
« suiveurs » ? Est-ce que la performance du leadership est une auto-évaluation du leader ? Est-
ce que la performance est associée a la tdche ou a la mission a réaliser ? Dans la majorité des
travaux, la performance du leader en tant que tel et identifié comme tel n’est jamais prise en
compte. Si la recherche s’intéresse majoritairement aux suiveurs et a leur collaboration avec le
leader, elle néglige, en revanche, I’auto-évaluation du leader. En d’autres termes, comment un
leader peut-il évaluer sa propre performance ? Observe-t-il le processus ou la finalité ?
L'évaluation individuelle du leader permet d'améliorer la performance organisationnelle en
favorisant l'auto-réflexion et I'alignement stratégique. Elle renforce également la
communication et I'engagement au sein de I'équipe, créant ainsi une culture d’amélioration
continu au sein de I’organisation. Cela nous conduit a interroger la performance
organisationnelle, qui peut étre largement considérée comme dépendante de la maniére dont les
objectifs de I'organisation sont definis et mesurés (Aguilera et al., 2023). Ainsi, on peut dire
que la performance organisationnelle est orientée soit au sens strict (résultat, aboutissement),
soit au sens large du processus qui meéne au résultat, c’est-a-dire lié a la dynamique mobilisée
(Bourguignon, 1997). Pour conclure, le questionnement du leadership doit pouvoir étre pris en
compte au gré du résultat organisationnel, c’est-a-dire en saisissant la dynamique de groupe et
la finalité. Par exemple, un leader qui manipule ses suiveurs pour atteindre un objectif précis
pourrait connaitre un succés immédiat, mais risquerait de perdre leur engagement une fois la
supercherie révélée Cela améne donc a comprendre la performance organisationnelle dans une
visée temporelle. Les organisations permanentes ont comme objectif principal de développer
leur entreprise sur un temps long et donc de fidéliser leurs collaborateurs.

Enfin, la troisieme dimension méthodologique fait état de la non prise en compte d’une
différence de traitement entre le domaine privé et public. Les principales différences résident
notamment dans la propriété, qui peut étre étatique ou privée, le financement, qui provient soit
des imp0ts, soit des activités commerciales, ainsi que dans les missions, qui visent soit a
répondre a l'intérét général et aux besoins de la population, soit a générer un profit (voir
Mintzberg, 1979). Des études ont mis en évidence une différence marquée dans la réception
des styles de leadership entre secteurs public et privé (Vogel & al., 2022). Les résultats
préliminaires de Vogel & al., (2022) qui cherchaient a questionner le leadership authentique au
sein du domaine public, a identifi¢ la difficulté d’émergence de celui-ci en relation avec leur
suiveur en identifiant la bureaucratie comme principale frein a ce style de leadership. Bien que
ces travaux soient préliminaires, I’identification d’une particularité qu’elle soit publique ou
privé, semble éclairante a ce stade des recherches sur le leadership. En termes d’implications
managgriales, cette taxonomie pourrait permettre un accroissement de 1’utilisation des théories
sur le leadership au sein des organisations publiques. Une des principales différences réside
dans la performance économique des organisations du domaine privés et publics. Les
organisations publiques ont une obligation de continuité de service alors que les organisations
privées ont une volonté de devenir permanente, de survivre de maniére pérenne dans le temps.
Pour conclure sur cette derniére dimension methodologique, il semblerait éclairant de proposer



une différenciation, autre que celle existante prenant en charge seulement les différences entre
les styles de leadership, saisissant la complexité des organisations dans leur qualité publique ou
privée.

Le second point d’étonnement est plutot d’ordre conceptuel et s’ intéresse au retour de la morale.
Celle-ci ressort particulierement des travaux sur les leaderships positifs et notamment le
leadership authentique en tant que « construction racine » (Avolio & Gardner, 2005). La notion
de morale et d’éthique! est présente dans la définition du leadership authentique. Les leaders,
selon le leadership authentique sont définis :

« comme ceux qui sont profondément conscients de leur facon de penser et de se
comporter et qui sont percus par les autres comme étant conscients de leurs propres
valeurs/perspectives morales, de leurs connaissances et de leurs forces, ainsi que de
celles des autres ; conscients du contexte dans lequel ils évoluent ; et qui sont confiants,
pleins d'espoir, optimistes, résilients et de haute moralité » (Avolio & al., 2004).

Les caractéristiques d’Avolio & al., (2004) sont trés éclairantes sur les capacités intrinseéques
du leader authentique notamment dans sa conscience de soi. Dans cette définition, la focale qui
intéresse notre propos porte sur la notion de valeur morale telle que May & al., (2003) la
précisent. La composante morale prend en charge un processus de prise de décision éthique et
transparent par lequel les dirigeants authentiques développent et puisent dans leurs réserves de
capacité morale, d'efficacité, de courage et de résilience pour traiter les questions éthiques et
réaliser des actions morales authentiques et durables (May & al., 2003). Dans ce cadre-Ia, il me
semble qu’un paradoxe persiste comme le souligne Comte-Sponville (2004) en particulier,
lorsque 1I’on examine une organisation privée?, qui a pour objectif de faire du profit et donc de
survivre. Pour le dire clairement en suivant I’argumentaire de Comte-Sponville (2004), aucune
morale n’est a I’ceuvre des lors que nous sommes dans une organisation sujette au capitalisme.
En d’autres termes, le capitalisme n’a aucune valeur morale, autrement dit, il est amoral. Pour
expliquer rapidement ce propos, il faut distinguer, comme le propose Comte-Sponville (2004),
différents ordres. Celui qui nous intéresse ici est 1’ordre techno-scientifique. Ce dernier, comme
I’indique son nom, prend en charge les sciences et les techniques. C’est pourquoi, il est amoral.
En effet, si ’on demande quelle est la limite de I’économie ? L’économie ne peut pas répondre,
car elle est soumise au progres scientifique et technique qui ne cesse d’évoluer au cours du
temps. Comte-Sponville (2004) prend 1’exemple du cours du cacao, 1’économie en tant que
science peut nous donner le cours actuel et celui a venir mais 1’économie est incapable de fixer
une limite. En ce sens, 1’économie, en tant que science, est amorale. Il s’agit donc de « limiter
cet ordre, afin de faire que tout ce qui est scientifiguement pensable et techniquement possible
ne soit pas fait pour autant » (p.53). Et donc pour limiter cet ordre, nous retrouvons de maniere
chronologique I’ordre juridico-politique, c’est-a-dire, la loi et I’Etat et 1’ordre moral, qui limite
I’ordre juridico-politique. Nous comprenons donc que le capitalisme étant amoral, il va étre
nécessaire de le limiter par la loi et I’Etat mais aussi par la morale.

En ce sens, les organisations ne sont pas exemptées de ces limites d’ordre. C’est a ce moment
précis que les dirigeants des organisations et plus particulierement les leaders interviennent.
Vous pourriez, d’ailleurs, aisément me contredire en indiquant que certains dirigeants,
managers ou bien leaders peuvent avoir une valeur morale, je 1’accorde. Néanmoins, le
paradoxe réside dans le fait qu’un dirigeant invoque généralement la morale alors qu’il agit
conformément au devoir, mais par intérét. Pour étayer ce propos, nous pouvons reprendre

1 Méme si ces termes sont utilisés comme synonyme, il subsiste une tendance a les différencier (voir Sponville, 1994, 2004) que nous
n’aborderons pas ici.

2 L’organisation publique n’est pas développée ici mais pourrait faire 1’objet de remarques partiellement similaires notamment dans certains
contextes d’incertitude (ex : universités).



I’article de May & al., (2003) qui propose un cas d’étude intéressant de leader authentique
capable d’avoir une valeur morale. Dans ce cas, I’employeur doit choisir entre laisser passer
une erreur que potentiellement personne ne pourrait jamais découvrir mais, s’il s’avérait que
Ierreur était décelée, il y aurait des « conséquences séveres» pouvant aller jusqu’au
« licenciement de Pat et de son équipe », ce qui serait doublement dommageable du point de
vue du directeur. En effet, il s’avére, d’une part que « de nombreux membres de I'équipe
comptable sont [étaient] des employés précieux » et d’autre part que Si « le prix des actions de
I'entreprise chutait, la décision de Chris sur la maniere de traiter ce probleme pourrait
potentiellement affecter les 550 employés de son usine, les 2 100 employés de I'entreprise et les
plus de 5 000 actionnaires de la société ». Chris choisit donc de corriger les inexactitudes du
passe et prend les mesures pour que ¢a ne se reproduise plus. Cet exemple de mise en évidence
d’un leadership authentique met en lumiére le fait que le dirigeant (qui est un leader ?) agit sous
couvert de morale alors qu’en réalité il agit conformément au devoir mais par intérét. Il n’agit
pas par morale, car sa décision n’est pas désintéressée.

Pour étayer ce propos, Comte-Sponville (2004), évoque un retour de la morale dans le discours
managériale. Pas que les individus soient davantage vertueux, mais ces derniers ont tendance a
se I’approprier dans leur discours comme si le dire faisait d’eux des étres moraux. Par ailleurs,
ce sujet est de plus en plus évoqué car il semble que la morale fasse de plus en plus défaut dans
la réalité des comportements organisationnels. Quatre arguments sont proposés concernant le
retour de la morale mais I’un d’entre eux nous semble éclairant pour cet article (méme si les
trois autres ne sont pas a exclure), il s’agit de la mode de « 1’éthique d’entreprise » (Sponville,
2004, p.42) ou pour le dire différemment la morale est de nouveau a la mode.

La morale pour la définir selon Kant (1785, 1788), rassemble 1’ensemble de nos devoirs, ¢’est-
a-dire, les obligations et les interdits que nous nous imposons, indépendamment de toute
récompense ou sanction attendue, et méme pour aller plus loin de toute espérance (Sponville,
2002). Parler ici de morale pour les leaders et/ou les dirigeants c¢’est avoir un discours
moralisateur puisque la morale appartient a chacun. Comme le disait Alain (1964), « la morale
n’est jamais pour le voisin » ou alors en étant moralisateur, toujours pour le voisin. Le propre
de la valeur morale comme le souligne Kant (1785, 1788) est le désintéressement. Dés lors que
les actions sont faites par intérét, méme si I’agissement est conforme a la morale, il n’y a la-
dedans aucune «valeur morale » d’avoir agi de la sorte. En effet, comme souligné
précédemment, un leader qui aurait tendance a motiver ses collaborateurs par son inspiration, a
les considérer individuellement et a les stimuler intellectuellement agit conformément au devoir
mais par intérét. Pourquoi ? Parce que sa conduite est potentiellement humaniste mais associée
a une volonté soit d’évoluer potentiellement au sein de 1’organisation privée, soit d’autres
promesses qui auraient pu lui étre faite auparavant. Il apparait donc difficile d’identifier une
quelcongue valeur morale de certains leaders sans en avoir analysé de maniére successive le
contexte de I’entreprise, les éventuelles promesses, les jeux de pouvoir ou encore la culture
d’entreprise autrement dit sans intenter une démarche holistique. En tout état de cause, la morale
peut évidemment avoir une utilisé sociale ou individuelle, il est difficile de le contester.
Toutefois, elle est proprement morale si elle ne se réduit pas a cette utilité (Kant, 1785). Pour
finir sur cet élément, je ne doute pas qu’ils y aient une direction, un encadrement ou des salariés
avec une certaine morale, en revanche, le capitalisme, lui, restera amorale. C’est pourquoi le
paradoxe agit sur les individus appartenant a une organisation privée et qu’il semble difficile
dans une société capitaliste d’obtenir des leaders avec une réelle valeur morale.

Enfin, deux éléments pour conclure sur ce rapport d’étonnement. Premiérement, les sciences
n’ont pas de morale, et jusqu’a preuve du contraire, I’économie est une science. L’économie
est donc sans valeur morale, amorale. Les entreprises privées sont donc tributaires de



I’évolution de 1’économie et sont donc, seulement au sens juridique du terme, des personnes
morales. Ainsi, comme le souligne Comte-Sponville (2004) dans 1’ordre techno-scientifique?,
«rien n’est jamais moral » (p.79). Le second élément que 1’on peut conclure : bien que
I’entreprise ne Soit pas dans la capacité d’atteindre certaines valeurs morales si I’on suit notre
argumentaire, il est néanmoins possible de donner des options aux leaders. Ces options n’auront
pas de valeur morale puisque nous ne souhaitons pas étre moralisateur. Toutefois, des eléments
concrets peuvent permettre a des leaders d’asseoir la performance attendue d’eux, dans leur
organisation respective. A ce titre, une proposition peut étre faite reconnaissant un caractére
transcendantaliste aux leaders authentiques.

3. La perspective transcendantaliste
La philosophie transcendantaliste est issue (en partie) des travaux d’Emerson®. Bien que basé
sur la relation entre la nature et 1’étre en suivant ’hypotheése que ce sont les mémes lois qui
régissent la nature et I’esprit humain (Emerson, 1836), Emerson nous invite également a penser
pour la premiére fois et a retrouver la source de 1’originalité de notre pensée. Certaines
caractéristiques nous aménent a s’intéresser, a questionner et a identifier des perspectives pour
une approche nouvelle du leadership. Ainsi, pour relever les défis organisationnels et la
complexité des relations humaines, la perspective transcendantaliste privilégie I’authenticité,
I’intégrité et ’intuition, offrant ainsi aux leaders les outils nécessaires pour orienter les
individus vers une approche plus humaniste et éthique de 1’organisation. Nous proposons
chacune des caractéristiques sous la forme d’un verbe d’action permettant de transmettre des
éléments pratiques® de cette perspective. Cette perspective peut étre extrapolé sous le terme de
son ouvrage : « la confiance en soi » (Emerson, 1851). La premiére caractéristique de la
confiance en soi d’Emerson s’intéresse a la capacité de nous réinventer. Il s’agit notamment
de ne pas chercher a rester cohérent avec soi-méme. En d’autres termes, Emerson (1851) nous
invite a ne pas nous inquiéter de nos lacunes du passé puisque nous sommes tous égaux face a
nos lacunes du futur. Par ailleurs, il ajoute que nos lacunes sont nos principales forces puisque
créer quelque chose d’original, c’est toujours combler une lacune (Emerson, 1851). La
confiance en soi, ¢’est également de croire en notre propre pensee, il s’agit notamment de ne
plus écarter la pensée originale que nous avons car elle n’a jamais été validée par quelqu’un
d’autre que nous, nous la laissons donc de c6té. Pour donner un exemple managérial, c’est
typiquement une pensée qu’un leader pourrait avoir a un instant t, puis 1’écartant du fait de son
originalité. Quand un beau jour un individu a la méme idée et I’expose, ¢’est alors que le leader,
« tout honteux, devra admettre de la part d’un autre ce qui était notre opinion propre »
(Emerson, 2000, p.101). La caractéristique suivante est associée a la volonté de rester cohérent
avec soi-méme nous empéche de nous contredire. Or, cette caractéristique est justement la
capacité a se contredire. Pourquoi doit-on rester absolument cohérent avec soi-méme ? La peur
nous empéche de contredire ce que nous avons pensée dans le passeé. Si tel est le cas et que vous
vous contredisez, « cet esprit de cohérence stupide est le farfadet des esprits pusillanime »
(Emerson, 2000, p.113). Nous cherchons a rester cohérent pour nous méme mais aussi pour ce
que nous représentons. C’est notamment le cas des leaders qui veulent garder une certaine aura
aupres de leurs collaborateurs. La derniére caractéristique qui semble I’une des plus importantes
si ce n’est la plus importante est la capacité a parler en son nom. De maniére paradoxal, des
lors qu’un dirigeant ou un manager parle, vous étes dans la capacité de savoir ce qu’il va dire,
puisque ces idées sont associées a ce qu’il représente. Cela a tendance a, d’une part, appauvrir
le discours et d’autre part a diminuer I’attention des collaborateurs. Ces quatre caractéristiques
issues de la philosophie d’Emerson nous permettent d’apporter de potentielles manieres d’agir

3 Cet ordre intégre I’économie que 1’on peut caractériser comme science et technique (Sponville, 2004)

4 Ralph Waldo Emerson, philosophe américain, chef de file du mouvement transcendantaliste

® Cela fait notamment référence a I’approche pratique du leadership (Raelin, 2023) ou il s’agit d’identifier les faires et les dires du leadership,
comment il se réalise dans 1’action.



apparaissant comme vertueuses. Il s’agit alors non pas de les revendiquer comme une vérité
mais d’identifier des faires et des dires associées a ces dernicres et de les observer
empiriguement dans des contextes variés.
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