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Contexte




Contexte

Une transformation de I'organisation
des services de santé et des services sociaux
a l'aune de:

» son ampleur
> sacomplexité
> sarapidité

L’état de la recherche sur le leadership
des dirigeants des systemes de sante

_a création du Bureau de liaison SSS a 'ENAP

Recherche conduite en partenariat avec
'ADGSSSQ




Quelgues défis chez les directeurs
généraux et les cadres supérieurs

Quel est le style de leadership le plus approprié
dans un tel contexte ?

Existe-t-il un lien entre le style de leadership
et I'intelligence emotionnelle ?

Le style de leadership utilisé par les directeurs géenéraux
des établissements de santé et des services sociaux
du Québec est-il mobilisateur face au changement ?

Comment reussir a insuffler a son personnel,
dans ce contexte de changement, un sentiment
de justice organisationnelle, sentiment qui détermine

des comportements organisationnels positifs ?



Approches theoriques

I



1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement

o Simplement défini, le leadership est I'art
d’amener des personnes a accomplir une tache,
volontairement.

e Plus précisément, faire preuve de leadership
signifie étre en mesure de permettre aux
membres d’'un groupe de développer, partager
et porter une vision commune, un projet
commun.



1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement (suite)

|| existe differentes théories sur le leadership.

* Les chercheurs qui s’interessent a la conduite
du changement I'ont le plus souvent examiné
selon I'approche théorique du leadership
transformationnel (Bass, 1985, 1998).



1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement (suite)

« Selon la théorie du leadership transformationnel
on observe en milieu organisationnel
deux grandes figures de leader :

e Transactionnel e Transformationnel




1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement (suite)

* Motive les employes
en clariflant leurs
responsabilites, leurs
taches et leurs attentes.

o Définit les recompenses
a recevoir une fois que les
termes du contrat ont éte
remplis.

o Efficace en contexte
prévisible.



1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement (suite)

e Reconnait les besoins
des collaborateurs tout en
les menant vers des niveaux
supérieurs de developpement
et de maturité.

Transformationnel

e Amene les collaborateurs
a prendre conscience
de leurs capacités.




1. Influence du style
de leadership dans la conduite

du changement (suite)

e Fait preuve de charisme,
d’inspiration, de stimulation
Transformationnel Intellectuelle et de
consideration individualisée.

e Présente une vision claire
et simple des objectifs
communs, ce qui tend
a augmenter 'autonomie
des collaborateurs.

e Est plus efficace en contexte
d’incertitude.



1. Influence du style
de leadership dans la conduite
du changement (suite)

Transactionnel Transformationnel

(Management : Bien (Leadership: Faire les
faire les choses) ponnes choses)

o Administration e |nnovation

e Maintien  Développement

o Structure/Systeme * Conflance/Gens

« Comment? e Pourquol?

* Obéissance  Engagement

e Controle e Partage du pouvoir



2. La justice organisationnelle

e La justice organisationnelle
est déterminée par :

> les procédures utilisees par les
dirigeants pour introduire le changement
et réorganiser le travail (Bies, 1987,
Thibaut & Walker, 1975);

> la qualite des relations interpersonnelles
entre dirigeants et employés (Bies,
1987; Bies, Shapiro, & Cummings,
1988).



2. La justice organisationnelle
(suite)

Dimension
procédurale

 Normes managerielles
utilisées pour effectuer
les changements

e Considération des
iIntéréts et des opinions
des employes
dans les procédures
utilisées et les
décisions prises

Dimension
Interactionnelle

e Considération et respect

e Informations transmises
aux employes
concernant les
changements



2. La justice organisationnelle
(suite)

Positifs

Productifs

I Justice )

Performants

Bonne santé mentale

Désengageés

l Injustice | =)

Insatisfaits

Intention de quitter

Brockner et al., 1990, 1992, 1993;
Davy et al., 1991; Mellor, 1992;
Rinfret & Ngo Manguelle, 2007



3. L’intelligence émotionnelle

« L'Intelligence émotionnelle c’est la
capacité de reguler et de maitriser

ses propres sentiments et ceux

des autres et d’utiliser ces sentiments
pour guider nos pensees et nos actes ».
(Salovey et Mayer,1990)



3. L’intelligence émotionnelle
(suite)

« L’'intelligence émotionnelle désigne
notre capacité a reconnaitre nos propres
sentiments et ceux des autres, a nous
motiver nous-memes et a bien gerer

Nos émotions en nous-memes

et dans nos relations avec autrui ».
(Goleman,1999)



3. L'intelligence émotionnelle
(suite)

Les individus intelligents emotionnellement :

e sont conscients de leurs sentiments et peuvent
les exprimer;

e ont un regard positif sur eux-mémes;
* peuvent s'actualiser;
e sont empathiques face aux sentiments d’autrul;

e peuvent etablir et maintenir des relations
mutuellement satisfaisantes;

e sont socialement responsables et ont la capacite
d’'étre indépendants.



3. L’intelligence émotionnelle (suite)

Aussi, Ils :

e sont capables de résoudre des problemes
et d’evaluer la realité;

e sont capables d’étre flexibles;

e sont capables de bien gérer le stress et de
garder un contrdle sur eux-mémes,

* sont capables d’étre raisonnablement heureux
et d’avoir une vision positive de la vie.



Hypotheses

_



Hypothese 1

e Plus les directeurs généraux ont des scores
élevés sur I'intelligence émotionnelle,
plus ils utiliseront un style de leadership
transformationnel aupres des membres
de leur equipe de direction.



Hypothese 1 (suite)

Inspiration

Responsabilisation
Force et sensibilité personnelles
Reconnaissance et soutien =
Construction de I'équipe _;.:.;.-
Vision et valeurs claires Gf":"
Deéfi novateur @-@
Exemple

Sens de la décision af LEADERSIHIP

Planification
— Analyse.
Formation
Supervision
Evaluation

Organisation

Controle
MANAGEMENT




Hypothese 2

Plus les membres de I'équipe de direction
percoivent leur directeur généeral

comme ayant un style de leadership
transformationnel, plus ils percevront

gue les changements effectues

sont nécessaires et effectués de facon

juste.



Hypothese 3

e Plus les collaborateurs ont un sentiment
de justice organisationnelle dans la mise
en ceuvre des changements, plus ils seront
mobilisés face au changement
et déemontreront des comportements
organisationnels positifs.



Etude 1
effectuée aupres
des collaborateurs

Methodologie



Participants

e Au total, 173 collaborateurs ont participée
a I'etude (taux de reponse de 25%)

vV Y YV VY VVVY

54 3% sont des hommes
61,1% sont agés entre 46 a 55 ans
52,7% détiennent une maitrise

53,9% ont un revenu annuel brut entre 80 000%
et 100 000%

52,1% ont entre 20 et 29 ans d’expérience
dans le réseau de la santé

82,8% occupe leur emplol actuel depuis moins
de 10 ans

80,5% d’entre eux occupe un poste de cadre
supérieur dans leur organisation

lIs travaillent en moyenne 47 hres/semaine



Description du guestionnaire:
themes abordeées

1. L’inventaire du quotient emotionnel
(Bar-On, 1997).

> |l comporte 45 énoncés de type Likert en 5 points
(0=.92). Un exemple d’énonce serait :
« Mon directeur géeneral est en contact avec
ses emotions ».

2. L’inventaire du style de leadership
(Bass & Avolio, 2000).

> |l est compose de 45 énoncés de type Likert
en 5 points (a=.92).



Description du gquestionnaire:
themes abordés (suite)

2. L'inventaire du style de leadership (suite)

» Leadership transformationnel. Un exemple
serait : « Mon directeur général insuffle un
sentiment de fierté a ceux qui collaborent avec lui ».

» Leadership transactionnel. Un exemple d’énonce
serait : « Mon directeur général exprime
sa satisfaction lorsque les autres performent
conformement aux attentes ».

» Leadership laissez-faire. Un exemple serait :
« Mon directeur général s’abstient d’intervenir ».



Description du gquestionnaire:
themes abordés (suite)

3. La mobilisation affective face
au changement
(Herscovitch & Meyer, 2002).

» Cette echelle est composée de 6 énonceés de type
Likert en 7 points («=.88). Un exemple serait :
« Ce changement remplit un but important ».

4, La passion harmonieuse au travail
(Vallerand & Houlfort, 2003).

» Cette echelle est composée de 6 énonceés de type
Likert en 7 points (a=.87). Un exemple serait :
« Mon travail reflete les qualités que jaime
de ma personne ».



Description du gquestionnaire:
themes abordés (suite)

6. Le stress au travall
(Blais, Richer, Lachance & Dulude, 1991).

» |l comporte 3 eénonces de type Likert en 7 points
(a=.91). Un exemple serait : « Au travail, je me

sens, en general, tendu ».

/. La satisfaction face au travail (Blais,
Lachance, Forget, Richer & Dulude, 1991).

> Elle est mesurée par 5 énonces de type Likert en 7
points (a=.88). Un exemple d’énoncé serait :
« Si je pouvais changer quoi que ce soit a mon
travall, je n'y changerais rien ou presque ».



Description du gquestionnaire:
themes abordés (suite)

7. L'Inventaire de motivation au travall
(Blais et al., 1993).

> |l est compose de 31 énonces de type Likert en 7
points (a=.87). Un exemple serait : « Je fais ce
travail pour le plaisir intense que je ressens a faire
les taches interessantes qui y sont reliees ».

8. La perception de la justice
(Daly & Geyer, 1994).

» Cette échelle est composeée de 13 eénoncés de type
Likert en 5 points (a=.84). Un exemple serait :
« La direction n’a jamais vraiment expliqgué pourquoi
I'organisation optait pour un changement ».



Description du gquestionnaire:
themes abordés (suite)

9. L’épuisement émotionnel (Maslach &
Jackson, 1986; v.f. Blais, Lachance & Dulude,
1991).

» Cette echelle est composée de 6 items de type
Likert en 4 points (a=.76). Un exemple d’énoncé
serait: « Je me sens emotionnellement vidé

par mon travail ».



Résultats




Etat de la situation : la perception
des collaborateurs face aux DG

Intelligence Leadership Leadership
émotionnelle Transformat. Transact.
(76,5 %) (75,6 %0) (67,0 %)

Leadership
Laissez-
faire
(10,4 %)




Etat de la situation :
les collaborateurs

Justice Mobilisation Auto-
(72,5 %) (91,9 %) détermination
(68,9 %)

Satisfaction Stress Epuisement
(75,6 %) (19,0 %) (1,8 %)




Comparaison entre les
collaborateurs selon leur perception
du style de leadership
transformationnel des DG

Variables Elevé Faible Test-t
Justice organisationnelle 4.37 4.10 3.21**
Mobilisation 6.19 5.79 3.45%***
Autodétermination 9.94 7.39 5.09***
Satisfaction 5.84 5.10 5.13***
Stress 3.43 3.75 -1.51
Epuisement 1.72 1.95 -3.38%**

*<.05; **p <.01; ***p <.001



Modele genéral obtenu
pour les collaborateurs

SATISF 0.78
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Conclusions

e Dans I'ensemble, les collaborateurs
percoivent davantage leur DG comme un
leader transformationnel que transactionnel,

* Aussi, Ils percoivent que les changements
sont introduits de facon juste, se sentent
mobilisés face au changement, motives de
facon autodéeterminée, satisfaits face a leur
travall, peu stresses et peu epuiseés.



Conclusions (suite)

« Malgre le fait que la QVT des cadres
superieurs soit tres bonne, |'effet positif du
style de leadership transformationnel,
comparativement a celui du leadership
transactionnel, est significatif sur celle-ci.



Conclusions (suite)

e On retrouve un lien direct entre le
leadership transformationnel et la
satisfaction au travall...

e Selon la revue Fortune, les entreprises les
plus performantes et productives sont
celles qui ont les employés les plus
satisfaits.



Etude 2 :
effectuée aupres des directeurs
géeneraux

Methodologie



Participants

e Au total, 57 directeurs généraux ont complété
le guestionnaire (taux de réponse de 32,6%)

>

>
>
>

Y

57,4% sont des hommes
70,4% sont ages entre 46 et 55 ans
85,2% détiennent une maitrise

90,7% ont un revenu annuel brut supérieur
a 100 000%

55,6% d’entre eux ont entre 20 et 29 ans
d’expérience dans le réseau de la santé

85,2% occupe leur emploi actuel depuis moins
de 10 ans

lIs travaillent en moyenne 52,5 hres/semaine



Description du guestionnaire:
themes abordeées

1. L’inventaire du quotient émotionnel
(Bar-On, 1997).

> Il comporte 45 énonces de type Likert en 5 points
(a=.82). Un exemple d’énonce serait : « J'essaie
le plus possible de donner plein de sens a ma vie ».

2. L’inventaire du style de leadership
(Bass & Avolio, 2000).

> |l est compose de 45 énonces de type Likert
en 5 points (a=.85).



Description du guestionnaire:
themes abordés (suite)

2. L’'Inventaire du style de leadership (suite)

» Leadership transformationnel. Un exemple
serait ;. « Je mets I'accent sur I'importance
de se donner une mission collective ».

» Leadership transactionnel. Un exemple d’énonce
serait : « J'identifie en termes clairs la personne
responsable de I'atteinte des objectifs
de rendement ».

» Leadership laissez-faire. Un exemple serait :
« En général, je m’abstiens d’intervenir».



Description du guestionnaire:
themes abordés (suite)

3. La mobilisation affective face au
changement (Herscovitch & Meyer, 2002).

> Cette échelle est composee de 6 énonces de type
Likert en 7 points (a=.79). Un exemple serait :
« Je crois en I'importance de ce changement ».

4. L’efficacité personnelle (Bosscher & Smit,
1998).

» Cette echelle est composee de 12 enonces de type
Likert en 5 points (o =.56). Un exemple d’eénonce
serait : « Lorsque je déecide de faire gquelque chose,
je le fais en allant droit au but ».



Description du guestionnaire:
themes abordés (suite)

5. Lapassion harmonieuse au travalil
(Vallerand & Houlfort, 2003).

> Cette echelle est composée de 6 énoncés de type
Likert en 7 points (a=.72). Un exemple serait: « Mon
travail s'integre bien dans ma vie ».

6. La satisfaction face au travail (Blais,
Lachance, Forget, Richer & Dulude, 1991).

> Elle est mesurée par 5 énonceés de type Likert
en 7 points (a=.80). Un exemple d’énoncé serait :
« Je suis satisfait du type de travail que je fais ».



Description du guestionnaire:
themes abordés (suite)

/. Le stress au travall
(Blais, Richer, Lachance & Dulude, 1991).

> |l comporte 3 enonces de type Likert en 7 points
(a=.88). Un exemple serait : « Au travail, je me sens,
en général calme ».



Résultats




Etat de la situation des DG

Intelligence Leadership Leadership
émotionnelle Transformat. Transact.
(83,3 %) (88,9 %0) (59,3 %)

Leadershi _ _
| aissez- P Mobilisation Satisfaction

faire (94,4 %) (83,3 %)
(11,1 %)




Etat de la situation des DG (suite)

Passion Efficacite Stress
harmonieuse personnelle (11,1 %)

(81,5 %) (90,7 %)




Comparaison entre les directeurs
généraux des deux sexes

Variables Hommes Femmes Test-t
Intelligence émotionnelle 4.21 4.26 -0.66, n.s.
Leader transformationnel 3.25 3.44 -2.73**
Passion harmonieuse 5.45 5.64 -1.07, n.s.
Mobilisation affective 6.16 6.12 0.22, n.s.
Satisfaction 5.73 591 -0.84, n.s.
Efficacité personnelle 4.30 4.36 -1,09, n.s.
Stress 2.96 3.01 -0.18, n.s.

*p<.05; **p <.01; ***p <.001



Comparaison entre les directeurs
géenéeraux et leurs collaborateurs

Variables DG Coll. Test-t
Intelligence émotionnelle 4.2 4.17 1.20, n.s.
Leader transformationnel 3.33 3.17 2.91**
Passion harmonieuse 5.53 5.26 2.37*
Mobilisation affective 6.14 6.00 1.61
Satisfaction 5.81 5.44 2.81**
Stress 2.98 3.61 -3.27%**

*p<.05; **p <.01; **p <.001



Modele général obtenu pour les DG

E5*
PASSHARM
E4*
035~
QETOTALE* LTRANSF SATISF
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Conclusions

e Dans I'ensemble, les DG sont mobilisés face
au changement, se sentent efficaces, sont
passionnes et satisfaits face a leur travail et sont
peu stresses. De plus, ils s’attribuent des scores
éleves sur 'lE et le leadership transformationnel.

* L’intelligence émotionnelle est le déterminant
de la passion harmonieuse au travail, du style
de leadership transformationnel et de I'efficacité
personnelle.

e Le style de leadership transformationnel
Influence la perception de son efficacite
personnelle.



Conclusions générales



Conclusions genérales

o L’utilisation du leadership transformationnel est
bénéfique tant pour les DG eux-mémes que pour leurs
collaborateurs.

* Puisque le determinant du leadership transformationnel
est l'intelligence emotionnelle, invitons les DG a la
developper pour :

» assurer leur efficacité personnelle, leur passion au travail et
leur satisfaction au travail et...

» assurer la mobilisation face au changement, la motivation
autodéeterminée, la satisfaction au travail, la diminution du
stress et de I'épuisement vécus par leurs collaborateurs... et,
éventuellement, améliorer leur performance et leur
productivité!
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