









































Comprendre les différences d’orientation réactive et créative entre
les dirigeantes et les dirigeants

Style prédominant des dirigeants/

es qui dirigent a partir d’une Controéle Protection Conformité
orientation réactive

Dirigeantes 38 % 37 % 23 %

Dirigeants 24 % 49 % 27 %

Les résultats de la seconde analyse suggérent que les dirigeants trés réactifs sont plus susceptibles d’adopter
des comportements de Protection. Et bien gu’il y ait beaucoup moins de dirigeantes tres réactives, celles qui
dirigent principalement a partir d’'une orientation réactive peuvent pencher plus fortement vers le Contréle ou
la Protection que vers la Conformité.

Les différences entre ces deux analyses peuvent contribuer a expliquer les résultats contradictoires des
recherches antérieures sur les différences de style de leadership. Certaines études montrent que les
dirigeantes sont plus conformes que les dirigeants, tandis que d’autres études montrent exactement le
contraire ou n’indiguent aucune différence. Comme nous I'avons constaté, les différences sont fortement
influencées par l'orientation réactive globale des dirigeants/es et par I'évolution du développement vers une
orientation de leadership post-conventionnelle et créative.

Il est important de souligner que les dirigeantes sont moins nombreuses que les dirigeants a adopter le style
Protection, gu’elles soient peu ou trés réactives. Il est intéressant de noter que la partie inférieure du cercle,

ou se trouve la dimension Protection dans le modéle, est également celle ou les corrélations négatives sont
les plus élevées pour l'efficacité du leadership. Cette constatation suggére que diriger avec une orientation

de Protection peut étre un facteur de distinction majeur entre les dirigeantes et les dirigeants. Cela peut
expliguer pourquoi les dirigeants présentent moins de compétences en leadership, particulierement en termes
deRelations, compétences essentielles pour que les performances de leadership se manifestent pleinement.
Cette hypothése est étayée par la corrélation entre les performances des dirigeants en matiére de Relations
et de Protection.

Il'y a un effet de compensation ou Effet d'annulation
d’annulation de ces deux dimensions sur la
base des données de tous les dirigeants dans
la base LCP, comme l'illustre le graphique.
Plus un/e dirigeant/e est fort en Protection,
moins il/elle exprime de compétences en
Relations (r = -0,78). En effet, les tendances

a la Protection expliqguent 60 % de la variance
des scores de Relations des dirigeants. [Il est
a noter que la méme relation inverse existe
pour les dirigeantes (r = -0,77) ; cependant,

il y a beaucoup moins de dirigeantes pour qui
Protection est un probléme important].
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Comprendre les différences d’orientation réactive et créative entre
les dirigeantes et les dirigeants

En outre, lorsque nous examinons les sous-dimensions de Protection (incluses dans le tableau suivant), nous
constatons des différences modérément importantes entre 'utilisation par les dirigeantes et les dirigeants
de I'’Arrogance et de la Distance/Retrait commme tendance de leadership. Cette constatation, associée a la
précédente, suggere que le dirigeant moyen est prédisposé a une orientation de Protection.

Protection est une dimension qui prend des aspects légérement différents lorsque des sous-dimensions

se déploient au-dela de ses limites. Le tableau ci-dessous indique également des différences modérément
importantes par rapport aux dirigeantes dans deux sous-dimensions de Contréle et deux sous-dimensions de
Conformité. |l s'agit de deux aspects différents de Protection. Protection-Contrdéle, qui comprend les sous-
dimensions Ambition/Compétition et Autocratique/Autoritarisme, tend vers une supériorité [égérement plus
agressive. Protection-Conformité, y compris la sous-dimension Passivité, tend a conserver la sécurité dans

le retrait émotionnel, mental et physique et 'autosuffisance. Ces deux modeles de leadership orientés vers
Protection entravent I'efficacité du leadership et la capacité a le faire évoluer.

[l convient de noter que les femmmes ne sont pas dépourvues de ces tendances, elles les manifestent, mais a
un degré bien moindre que ne le montre le profil masculin.

Dimension Cirigeantes  dirigeants  statistique  Tale deffet
Contrdle
Perfectionnisme 53,0 52,3 p < 0,001 0,06
Se pousse a l'extréme/Sur- SPAS) 51,6 p < 0,001 0,09
Exigence
Ambition/Compétition 49,6 53,4 p < 0,001 -0,39
Autocratique/Autoritarisme 49,7 52,4 p < 0,001 -0,27
Protection
Arrogance 492 53,8 p < 0,001 -0,47
Critique 51,2 54 p < 0,001 -0,28
Distance/Retrait 48,8 52,6 p < 0,001 -0,39
Conformité
Passivité 51,0 54,4 p < 0,001 -0,35
Appartenance/ 49,6 52,5 p < 0,001 -0,29
Suradaptation
Désir de plaire/Approbation 51,4 51,3 p < 0,007 0,01
Conservatisme 571 575 p < 0,001 -0,05

* Notez que les valeurs d’effet négatives indiguent que les dirigeants sont plus réactifs que les
dirigeantes et les valeurs d’effet positives indiquent que les dirigeantes sont plus réactives que
les dirigeants.
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Un autre résultat intéressant de 'analyse des sous-dimensions réactives concerne la dimension Controle.
Bien que les dirigeants soient globalement plus forts sur Contrdéle que les dirigeantes, la maniere dont la
différence se manifeste permet de distinguer davantage les dirigeantes des dirigeants. Les dirigeantse sont
plus susceptibles de présenter des comportements de contrble en étant perfectionnistes ou en travaillant
a outrance. Les dirigeants, quant a eux, sont plus susceptibles d’essayer de maintenir le contrble par des
comportements plus agressifs - en étant excessivement ambitieux et/ou dominateurs.

De nombreux comportements associés aux tendances Contréle et Protection se recoupent avec ce

que l'on appelle parfois le « style de leadership masculin », ou les dirigeants adoptent une approche de
commandement et de contrble et font preuve de plus d’agressivité, de compétitivité et d’autosuffisance

gue les dirigeantes. Nos résultats confirment cette différence stylistique, mais I'étendent également aux
éléments de réactivité qui sont plus souvent percus chez les femmes, par exemple la passivité et le besoin
d’appartenance, qui sont également plus fréquents chez les dirigeants que chez les dirigeantes. Ainsi, nos
données révelent que les styles de leadership réactifs masculins tendent a présenter des tendances a la
Protection, avec la possibilité de deux types de Protection différents . Protection-Conformité , qui comprend
Passivité et Appartenance/Suradaptation ; ou Protection-Contrdle qui comprend Autocratique/Autoritarisme
et Ambition/Compétition. Les deux modéles de protection sont observés plus fréquemment chez les dirigeants
gue les dirigeantes, mais les différences sont légérement plus prononcées pour le modeéle Protection-Controle.

Différences dans I’efficacité du leadership

Nous savons, grace a des recherches antérieures

sur le LCP, que le leadership créatif est Dirigeante typique
positivement corrélé a I'efficacité du leadership Efficacité du leadership

et que le leadership réactif est négativement (ou T R R T T T T
inversement) corrélé a l'efficacité du leadership. Faiblef 1020 S0 40 80 €0 70 80 90 | Forte
Il n’est donc pas surprenant de constater que les

dirigeants, qui, comme nous I'avons déja vu, sont

moing créatifs et plus réactifs que Ies dirigeantes, Dirigeant typique

sont également percus comme moins efficaces Efficacité du leadership

que les dirigeantes. La différence d’efficacité du ‘ _—
leadership est illustrée dans les diagrammes a Faible © 20 30 40 50 60 70 80 90 Forte
barres inclus dans le graphique. La dirigeante type
obtient un score d’efficacité supérieur a celui de
52 % de tous les dirigeants/es, tandis que le dirigeant type obtient un score supérieur & celui de seulement
43 % de tous les dirigeants/es. Cette différence est faible mais significative (p < 0,001, taille d’effet = 0,25) et
soutient la conclusion générale selon laquelle il existe un avantage du leadership féminin.

Les différences d'efficacité entre les dirigeantes et les dirigeants sont précisées par 'examen de la fréquence
des deux genres a divers niveaux catégoriels d’efficacité. Les pourcentages indiqués dans le tableau suivant
ont été obtenus en déterminant le score LEI de chaque dirigeant/e par rapport a la moyenne de la population.
En d'autres termes, les dirigeants/es « en dessous de la moyenne » obtiennent un score inférieur d’au moins

un écart-type complet a la moyenne et les dirigeants/es « au-dessus de la moyenne » obtiennent un score
supérieur d’au moins un écart-type complet a la moyenne - tous les autres dirigeants/es obtiennent un score
similaire a la moyenne. Comme l'indique le tableau, les dirigeantes sont plus souvent jugées tres efficaces que
les dirigeants, tandis que ces derniers sont plus nombreux a étre jugés peu efficaces. Cette constatation va a
'encontre de certaines recherches qui suggérent gu’il y a autant de dirigeants trés efficaces que de dirigeantes.
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Efficacité Dirigeantes Dirigeants
Inférieure a la moyenne 27 % 34 %
Moyenne 36 % 37 %
Supérieure a la moyenne 37 % 29 %

Différences entre les dirigeants/es trés efficaces

Pour mieux comprendre comment les différences de compétences et de styles entre les genres contribuent
aux différences d'efficacité du leadership, nous avons analysé les performances des dirigeantes et dirigeants
trés efficaces, c’est-a-dire ceux/celles qui obtiennent un score égal ou supérieur au 67¢e centile sur le LEI.
Les tendances observées chez les dirigeants/es trés efficaces étaient similaires et [égérement plus
prononceées que les résultats moyens déja rapportés, comme lillustrent les deux graphiques suivants.

Différences en matiére de leadership créatif entre les
dirigeantes et les dirigeants trés efficaces

60,7
60,2

3
= 59,6 59,6
£ 59,2
(o]
c
e
3 58,3
%) 58,1

57,8 57,8 57,8

Relations Conscience de Authenticité ~ Conscience des  Performance
SOi systemes
Dirigeantes Dirigeants

En ce qui concerne le leadership créatif (graphique ci-dessus), les petits écarts précédemment observés

en matiere de Conscience de soi et de Performance ont pratiquement disparu et suggérent qu’il n’'y a pas
de différences significatives entre les dirigeantes et les dirigeants trés efficaces sur ces dimensions. Dans le
méme temps, I'écart s’est creuseé sur Relations, ce qui suggére que les dirigeantes trés efficaces ont ajouté
des compétences a leurs capacités déja supérieures en matiére d’établissement et de maintien des relations,
améliorant ainsi leurs performances par rapport a leurs homologues masculins.

Chez les dirigeantes trés efficaces, Relations est devenu une force prononcée. Alors que pour les dirigeants
trés efficaces, Performance est la force la plus prononcée. Ce sont peut-étre ces différences qui donnent
parfois I'impression que les femmes sont plus orientées vers les relations et les hommes vers les taches.
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Les différences dans les orientations réactives des dirigeants/es trés efficaces (indiquées dans le graphique
ci-dessous) révelent que les dirigeants sont toujours plus réactifs que les dirigeantes dans toutes les
dimensions de la réactivité, ce qui est cohérent avec les résultats précédemment rapportés. Par ailleurs, I'écart
le plus important se situe toujours au niveau de la dimension Protection. En outre, pour toutes les dimensions,
on a observé des réductions significatives de la réactivité chez les dirigeants/es trés efficaces par rapport aux
dirigeants/es moyens/ennes, et ce aussi bien chez les femmes que chez les hommes. Toutefois,

la réduction la plus prononcée a été observée sur la dimension Conformité. Au fur et a mesure que les
dirigeants et dirigeantes, gagnent en efficacité, ils/elles sont mieux & méme d’assumer pleinement leur
leadership authentique en surmontant la tendance a rester passifs/ves ou a se concentrer sur les attentes

des autres. Cette hypotheése est testée plus en avant dans la section suivante de ce rapport, qui examine
spécifiguement les trajectoires de développement des dirigeantes et dirigeants.

Différences en matiere de leadership réactif entre les
dirigeantes et les dirigeants tres efficaces

48,7
o 47
@D
g
5 452 452
[
o
[e]
&
43,1 42,9
Controle Protection Conformité
Dirigeantes Dirigeants

Lorsque nous avons analysé les commentaires textuels donnés aux dirigeants/es les plus efficaces de notre
échantillon, nous avons constaté de nombreuses similitudes dans la maniere dont les évaluateurs décrivaient
les dirigeants et les dirigeantes avec lesquels/lesquelles ils travaillaient, mais aussi quelques différences
intéressantes.

L’illustration suivante présente les mots clés (phrases) les plus frequemment utilisés pour décrire les
dirigeantes trés efficaces. On remargue rapidement le volume de points forts par rapport aux challenges.

Les points forts sont généralement plus nombreux que les challenges dans le feed-back, avec un rapport

de 2:1 en moyenne, mais pour les dirigeantes tres efficaces, ce rapport est beaucoup plus important. Cela
s'explique en partie par le fait que les dirigeants/es trés efficaces se sont attaqués/ées a leurs tendances
réactives et qu'ils/elles rencontrent par la suite moins de difficultés observables. En effet, pour les dirigeantes
et dirigeants trés efficaces, le commentaire le plus fréquent en réponse a la question sur les défis du
leadership est : « Ce/cette dirigeant/e n'a aucune faiblesse que je puisse détecter. »
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Comprendre les différences d’orientation réactive et créative entre
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Descriptions des dirigeantes tres efficaces

Développe les autres Bien informée Dirigeante au service
. . Intelligente ae R
Excellente communicatrice 9 Batisseuse d'équipe
. s s Honnéte
F Motivante Estalecoute Donne une ligne directice
orces . T .
Axée sur les Aime Ies gens claire a I'équipe
résultats Donne Collaborat Calme
I'exemple ollaboratrice Dynamique et énergique  Agréable et
Fixe des standards élevés . ) accessible
. . Responsabilise ses collaborateurs directs
Travailleuse acharnée . .
. . Penseuse stratégique Attitude positive
Passionnée Prend des décisions Pensamiento analitico .. .
de maniére efficace V|S|0nna|re
Manque de contréle des émotions Surchargée
Trop exigeante envers
Défis Prise de décision hésitante elle-méme et les autres

Trop réservée

La prévalence ou 'ampleur relative des forces et des défis est indiquée par la taille du terme utilisé dans le
nuage de mots illustré. Comme on peut le constater, les dirigeantes trés efficaces sont considérés comme des
personnes qui aiment les gens, les évaluateurs indiguant gu’elles ont de bonnes compeétences relationnelles,
gu’elles savent nouer des liens, qu’elles ont un bon contact avec les gens, qu’elles sont attentives et
compatissantes, gu’elles inspirent confiance, qu’elles respectent les autres et qu’elles savent gagner le respect
des autres. Les dirigeantes tres efficaces sont également considérées comme des visionnaires qui ont une
vision d’ensemble, communiquent efficacement cette vision et mobilisent et motivent les autres autour de
cette vision et de cette orientation - en montrant 'exemple. Elles sont passionnées, engagees et dévouées aux
autres et a leur travail.

Parmi les points forts des dirigeantes les plus efficaces, on trouve également leur capacité a accompagner
les autres et a favoriser leur développement par le biais du mentorat, de 'accompagnement et du partage

de leurs propres expériences. Les évaluateurs indiguent que les dirigeantes les plus efficaces encouragent les
autres a s'Taméliorer continuellement et donnent I'exemple de ce que cela implique, en dirigeant par 'exemple.
Elles sont authentiques et on peut compter sur elles pour « joindre le geste a la parole ».

La plus grande difficulté des dirigeantes tres efficaces est d’étre débordées ou trop sollicitées. Les évaluateurs
rapportent gu’elles sont parfois trop dispersées, qu’elles ont trop de choses a faire et gu’elles n‘ont pas toujours
le temps de répondre aux besoins de leurs collaborateurs directs ou d’autres personnes. Le deuxiéme défi le
plus courant (bien gue beaucoup Mmoins frégquent que le premier) est la tendance des dirigeantes trés efficaces

a étre trop exigeantes envers elles-mémes et envers les autres. Les évaluateurs signalent que ces dirigeantes
peuvent étre perfectionnistes et aller trop vite pour que les autres puissent suivre ou fixer des attentes irréalistes
quant a ce que les autres peuvent accomplir compte tenu de leurs compétences.

[l est intéressant de noter que les deux défis les plus fréguents, le fait d’étre surmenée et perfectionniste,
sont des caractéristiques du la tendance Contrdle et contribuent trés probablement aux scores élevés des
dirigeantes trés efficaces dans ce domaine réactif par rapport aux autres domaines.

Voici un extrait de feed-back donné a I'une des dirigeantes les plus efficaces. (le nom a été modifié pour
protéger 'anonymat).
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Sabine est profondément attachée aux valeurs de notre organisation et gére selon
ces principes. Elle inspire une grande confiance, ce qui lui permet de maintenir
des relations solides a tous les niveaux de 'organisation et de former une équipe
solidaire, motivée et focalisée. Elle montre I'exemple, est trés dévouée a son réle
de dirigeante et s’impose, ainsi qu’a son équipe, des normes élevées en matiere
de valeurs et de responsabilité. Elle soutient son équipe en l'encourageant

a apprendre et a adopter des points de vue différents, permettant a ses
collaborateurs de faire des erreurs et d’en tirer des lecons.

Etant trés compétente, Sabine a de nombreuses responsabilités et son emploi du
temps est souvent trés chargé. Elle doit veiller a maintenir un bon équilibre de vie
et a servir de modeéle pour son équipe.

Les descriptions utilisées pour définir les points forts des dirigeants trés efficaces sont assez semblables

a celles des dirigeantes, comme le montre l'illustration suivante. Cela suggére que certaines caractéristiques
sont importantes pour étre efficace, quel que soit le genre. Cependant, la cohérence est moins grande chez
les dirigeants tres efficaces, comme en témoignent leurs forces moins fortement approuveées par rapport

a celles des dirigeantes trés efficaces. Cette constatation correspond aux données d’évaluation qui suggérent
que ce sont moins les types de compétences que le développement plus poussé de ces compétences qui
différencient les dirigeantes des dirigeants.

Bien que le rapport entre les points forts et les défis soit important dans le feed-back donné aux dirigeants
trés efficaces, il est un peu plus faible que celui observé pour les dirigeantes tres efficaces (3,9 vs. 3,4,
respectivement). La forte prévalence des points forts par rapport aux points faibles pour les deux genres est
sans aucun doute la raison pour laquelle ces dirigeants/es sont considérés/ées comme trés efficaces. Le ratio
plus faible pour les dirigeants trés efficaces est dU a la présence de plusieurs défis plus nombreux que ceux
observés pour les dirigeantes tres efficaces. Cette constatation fait écho a la constatation précédente selon
laguelle les dirigeants tres efficaces sont moins réactives que leurs homologues masculins trés efficaces.

Descriptions des dirigeants trés efficaces

Se concentre sur Développe les autres Bien informé Dirigeant au service
I'amélioration continue Intelli t
. ntelligen pas P i
Excellent communicateur K Batisseur d'équipe Rigoureux
. L s Honnéte
. Motivant Estal'écoute Donne une ligne directive
orces . H ire a I'équi
Axé sur les Aime les gens caireatauipe
Créatif/innovant Calme

résultats Donne I'exemple
Collaborateur . , . ,
Dynamique et énergique Agreable et Résout

Fixe des standards élevés - . i | ble
Responsabilise ses collaborateurs directs accessible s problemes

Travailleur acharné

) Penseur stratégique Attitude positive
Passionné Equilibré Franc . . .
) Visionnaire
Fournit un feed-back constructif Prend des décisions de maniere efficace
N'a pas entiérement
formulé une vision Surcharge

, Trop exigeant

Défis Bourreau de travail N'a pas entidrement envers lui-méme et les autres

développé une équipe Impulsif Micromanagement du travail
Communication inefficace X

Inflexible

Opérateur indépendant
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Voici un extrait du feed-back donné a 'un des dirigeants les plus efficaces. (La encore, le nom a été modifié
pour protéger 'anonymat).

Les plus grandes qualités de Jeremy en tant que dirigeant résident dans sa
capacité innée a visualiser des solutions et a mettre en ceuvre rapidement les
étapes nécessaires pour les atteindre. N'ayant pas peur de se tromper, il prend des
mesures audacieuses qui conféerent a son entreprise un avantage concurrentiel.
Avenant et accessible, il gagne le soutien de ses équipes en leur inspirant confiance
grace a une communication honnéte et en établissant des attentes claires.

Jeremy est tres ambitieux et quelque peu agressif. Il doit se rappeler que ce mode
de fonctionnement n’est pas toujours bien percu par les autres. Il doit prendre le
temps d’évaluer sa maniére de s'exprimer. Dans le marché actuel, la patience est un
atout qui lui permettra d’établir de meilleures relations, de mieux comprendre les
enjeux, et, en fin de compte, d’obtenir de meilleurs résultats.

Ces résultats suggérent que les dirigeants/es trés efficaces, quel que soit leur genre :

* continuent a avoir des tendances réactives, qui doivent encore évoluer ; (Il est toujours possible de
poursuivre son développement).

e ontun impact sur les autres - travailler avec un dirigeant tres efficace est valorisant et apprécié.

Travailler avec un dirigeant trés efficace pourrait présenter davantage de défis liés a I'impact réactif a relever,
a gérer, a accepter ou a traiter.

En comparant directement les écarts les plus significatifs en termes de forces et de défis entre les dirigeantes
et les dirigeants trés efficaces, nous observons des résultats cohérents avec la tendance générale montrant
que les dirigeantes ont une prévalence plus élevée de compétences créatives (telles que le sens des relations
humaines et 'exemplarité) et beaucoup moins de défis réactifs que les dirigeants. Toutefois, comme le montre
le graphigue suivant, il existe quelgues exceptions a cette tendance générale.
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Dirigeantes tres efficaces LES PLUS GRANDS ECARTS Dirigeants tres efficaces

Forces

80 % Fortes capacités relationnelles 56 %

Dirige par 'exemple

8 % Gestion de projets 26 %
12 %. Pensée stratégique - 24 %
8% Résolution des problémes 22 %
40 % Surcharge / Engagement excessif 26 %
6 %I La vision n'a pas été entiérement formulée -18 %

0% Réaction impulsive 12 %
0% Style d’intéraction ineficace . 10 %
0% Noue des relations superficielles 10 %

Les dirigeants trés efficaces manifestent plus fréequemment des traits stéréotypés que les dirigeantes tres
efficaces. En particulier, une proportion importante d’évaluateurs indiquent que les dirigeants les plus
efficaces sont compeétents en matiere de gestion de projet et de conduite de projets jusqu’a leur terme.
Ces dirigeants sont également considérés comme des penseurs stratégiques qui ont une vision stratégique
de I'entreprise. Ils excellent dans la planification d’entreprise, posseédent une solide compréhension de la
conception des systémes, et créent des objectifs alignés sur la stratégie de I'entreprise. lls sont également
décrits comme des personnes capables de résoudre efficacement les problemes, qui saisissent rapidement
la racine du probleme et proposent des solutions innovantes.

Bien gue la surcharge de travail soit le défi le plus fréquent pour les deux groupes de dirigeants/es trés
efficaces, elle est beaucoup plus fréguente pour les dirigeantes. Certains éléments des commentaires écrits
suggerent que 'engagement excessif est souvent attribué a une focalisation excessive sur la satisfaction
des besoins des autres, ce qui peut conduire a une réticence a dire « non ». Cette constatation suggeére
que 'engagement excessif peut étre un angle mort fondamental auguel sont confrontés les dirigeants/

es trés axés/és sur les relations. Etant donné qu’il v a plus de dirigeantes trés axées sur les relations que

de dirigeants, ce défi est également plus prononcé pour elles. Cela suggeére également que les tendances
réactives gue I'on trouve dans les sous-dimensions Contrdle, Se pousse & l'extréme/Sur-exigence et
Perfectionnisme fonctionnent toujours en filigrane, sans avoir encore totalement évolué. Ces deux
tendances réactives ont une corrélation négative plus faible avec l'efficacité du leadership et le colt de ces
comportements peut étre négligé dans un premier temps.

En outre, 'analyse des lacunes montre clairement que les dirigeants tres efficaces sont confrontés a certains
défis (bien que leur prévalence soit assez faible) que les dirigeantes tres efficaces ne rencontrent pas (O %
d’approbation). Ces défis reposent tous sur des difficultés a interagir avec les autres d’une maniere qui
annule les efforts déployés pour nouer et développer des relations. Cette constatation renforce la conclusion
précédente selon lagquelle 'un des avantages des dirigeantes tres efficaces par rapport a leurs homologues
masculins réside dans un niveau nettement inférieur de comportements réactifs qui limitent le potentiel
créatif des dirigeants trés efficaces. Cela explique également pourquoi les dirigeantes trés efficaces sont plus
souvent considérées comme ayant de grandes compétences relationnelles que les dirigeants tres efficaces ;
elles parviennent a le faire avec moins de contraintes.
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Trajectoires de développement de I'efficacité du leadership

Pour évaluer les différences entre les genres dans les trajectoires de développement visant a accroitre
'efficacité, nous avons comparé les performances de tous les dirigeants et dirigeantes de la base de données
LCP gqui ont obtenu respectivement le ler centile (moins efficace), le 50e centile (moyennement efficace) et
le 99e centile (le plus efficace) sur le LEI Les profils agrégés des dirigeantes et dirigeants a chacun de ces
niveaux d’efficacité sont présentés dans le graphique suivant.

Profils agrégés Profils agrégés
des dirigeantes des dirigeants

Niveaux
d'efficacité

ler percentile

50éme percentile

99éme percentile
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Pour les dirigeantes et dirigeants, la progression du développement va d’une forte réactivité a une forte
créativité, comme on peut le voir en observant le dégradé de couleur des cercles a mesure que I'on s’éloigne
du centre. Vus sous cet angle, les dirigeantes et dirigeants commmencent par avoir développé trés peu de
compeétences créatives en matiére de leadership et managent systématiquement a partir d’'une orientation
réactive. Bien que ni les dirigeantes ni les dirigeants les moins efficaces ne montrent un développement
significatif des compétences créatives, il existe des variations légéres mais significatives dans certaines sous-
dimensions, indiquant que les deux genres commencent avec des ensembles de compétences légérement
différents. Les dirigeantes commencent avec des compétences légerement supérieures dans Souc/ de 'autre
(p < 0,001, taille d’effet = 0,27) et les dirigeants sont plus efficaces dans le maintien du Ca/me (p < 0,007,
taille d'effet = -0,38). Il se peut que les dirigeants/es les moins efficaces aient la possibilité d’agir & partir de
modeles de performance stéréotypés en fonction du genre, qui ont été faconnés a travers de nombreuses
perspectives. Par exemple, le stéréotype veut que les femmes soient promptes a créer des liens, tandis que
les hommes sont souvent encouragés a ne pas pleurer en public et a compartimenter leurs émotions. Au fur
et & mesure que les dirigeants/es deviennent plus efficaces, ils sont en mesure de développer et d’élargir la
maniere dont ils interagissent avec les autres.

On observe également de légéres variations sur certaines des sous-dimensions réactives pour les dirigeants/
es les moins efficaces. Les dirigeantes sont plus susceptibles que les dirigeants de réagir a partir de la
tendance Se pousse a l'extréme (p < 0,001, taille d’effet = 0,31), ou Désir de plaire/Approbation (p < 0,001,
taille d’effet = 0,34). D’autre part, les dirigeants sont plus susceptibles que les dirigeantes de réagir a partir de
la tendance Passivité (p < 0,001, taille d'effet = -0,23).

Lorsqgue les dirigeants/es sont devenus/es modérément efficaces, les femmes comme les hommes ont
développé beaucoup plus de compétences créatives et réduit de maniere significative leurs tendances
réactives. Toutefois, 'ampleur du changement est différente selon les dimensions et sous-dimensions pour les
dirigeantes et dirigeants. Ces changements conduisent a une modification distinctive des avantages entre les
genres. Les changements peuvent étre plus facilement compris en notant les différences significatives entre
les genres a chaqgue niveau d’efficacité. Le tableau suivant illustre ces changements. Chaque « F » présent
dans le tableau indigue une dimension ou une sous-dimension du leadership dans laquelle il existe une
différence significative en faveur des dirigeantes - soit parce gu’elles ont des compétences plus développées,
soit parce gu’elles ont moins de tendances réactives. Chaque « M » indigue une dimension ou une sous-
dimension du leadership pour laguelle il existe une différence significative en faveur des dirigeants. (Le
caractere significatif a été déterminé par une valeur p inférieure a 0,01 et une taille d’effet supérieure a 0,20).

Modification de Pavantage des dirigeantes et des dirigeants

avec I'augmentation de I’efficacité du leadership

Dimensions du LCP Le moins Moyennement Le plus
efficace efficace efficace
Relations F F
Souci de l'autre F F F

Encourage le travail en équipe

Collaboration

Mentorat et développement F F
Intelligence relationnelle

Conscience de soi

Leader altruiste/Altruisme F
Equilibre M

LEADERSHIP

35 © Leadership Circle | Tous droits réservés C I RCLE




Comprendre les différences d’orientation réactive et créative entre
les dirigeantes et les dirigeants

Modification de ’avantage des dirigeantes et des dirigeants

avec 'laugmentation de I’efficacité du leadership

Dimensions du LCP Le moins Moyennement Le plus
efficace efficace efficace

Calme M M
Développement de soi/ F F
Apprentissage personnel
Authenticité F F
Cohérence/Congruence F F
Authenticité courageuse F

Conscience des systémes

Conscience collective/ F F
Sens sociétal

Performance durable
Pensée systémique

Performance

Stratégique/ M

Pensée stratégique

Visionnaire F
Obtient des résultats/ F

Orientation résultats

Assurance décisionnelle/

Décision

Contrdle =

T

Perfectionnisme M

<

Se pousse a l'extréme/ M
Sur-Exigence

Ambition/Compétition
Autocratique/Autoritarisme
Protection

m T M M

Arrogance

Critique

Distance/Retrait

Conformité

Passivité F

L e A e R e B R |

Appartenance/Suradaptation
Désir de plaire/Approbation M

X XM m T

Conservatisme

Comme le montre le tableau, il y a trés peu de différences entre les femmes et les hommes les moins
efficaces et aucun genre n’a d’avantage distinct. Les différences s’accentuent au fur et a mesure que
l'efficacité augmente. En outre, le nombre de différences en faveur des dirigeantes augmente de maniére
disproportionnée, et nous commencons a observer un avantage global du leadership féminin lorsque les
dirigeants/es ont atteint un niveau modéré d’efficacité.
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Lorsque les dirigeants/es sont trés efficaces, 'avantage du leadership féminin est clair et constant. A ce stade,
les dirigeantes les plus efficaces ont comblé les lacunes dans les compétences créatives ou elles étaient a

la traine et ont pratiqguement éliminé les tendances réactives qui posaient probléme a des niveaux inférieurs
d’efficacité. Les dirigeants les plus efficaces ont également réalisé des progrés considérables, mais pas

autant que leurs homologues féminins. Par conséquent, il existe plusieurs différences dans les performances
de développement qui, a une exception preés, favorisent les dirigeantes. Il s’agit notamment de différences
notables dans les domaines des Relations et de I'Authenticité, ainsi que dans toutes les dimensions Réactives.

Les résultats relatifs aux changements d’avantage peuvent contribuer a expliquer certaines contradictions,
ou les études portant sur les mémes caractéristiques aboutissent a des résultats trés différents en termes

de différences entre les hommes et les femmes. Il est possible que les différentes études aient utilisé des
échantillons dont l'efficacité du leadership varie selon gu'il s’agit d’'un homme ou d’une femme. Comme nous
'avons vu, les différences de performance entre les hommes et les femmes sur plusieurs caractéristiques
évoluent en fonction de l'efficacité du leadership. La corrélation montrée ci-dessus pour les compétences
créatives et I'efficacité du leadership est significative : A mesure que les individus se rapprochent du 50e
centile, les dirigeantes acquierent des compétences en matiere d’orientation créative a un rythme plus rapide
que leurs homologues masculins, consolidant ainsi leur avantage en matiére de leadership différenciateur.

Les mémes types de tendances de développement sont observés lorsque nous analysons le retour
d’information donné aux dirigeantes et dirigeants a chague niveau d’efficacité du leadership. Comme le
montre le graphique suivant, le rapport entre les points forts et les points faibles dans le feed-back augmente
avec l'efficacité du leadership. Au niveau le moins efficace, les dirigeants/es présentent plus de défis que

de points forts (ce qui se traduit par un ratio inférieur a 1). Cette tendance s’inverse au niveau d’efficacité
modérée, et lorsque les dirigeants/es sont considérés/ées comme trés efficaces, les points forts sont
nettement plus nombreux que les difficultés. En outre, nous constatons un ratio significativement plus élevé
pour les dirigeantes modérément efficaces par rapport a leurs homologues masculins, et cette différence
reste cohérente avec les dirigeants/es les plus efficaces.

Rapport entre les points forts et les points faibles

Moins efficace Moyennement efficace Trés efficace

Dirigeantes = Dirigeants

Lorsgue nous avons examiné les descripteurs les plus courants pour les dirigeants et les dirigeantes a chaque
niveau d’efficacité, nous avons constaté des variations intéressantes, comme le montre le tableau suivant.

Les traits les plus fréquents des dirigeants et dirigeantes les moins efficaces correspondaient tous a des

défis réactifs, contribuant sans aucun doute a I'impression d’inefficacité gu’ils donnaient aux autres. Les
dirigeants/es modérément efficaces présentent moins de difficultés fréquemment observées et, au moment
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ou les dirigeants/es sont classés/ées comme trés efficaces, leurs caractéristiques les plus fréquentes ne
comprennent que des points forts. A quelques exceptions prés, les caractéristiques les plus fréquentes sont
similaires pour les femmes et les hommes a chague niveau (bien que l'ordre par force d’approbation soit
légerement différent). Les exceptions notables sont indiquées en caractéres gras.

Dirigeants/es les moins efficaces

Dirigeants/
es moyennement efficaces

Dirigeants/es les plus efficaces

Femmes

Inefficace dans sa
communication

Inattentif

Inflexible

Inefficace dans ses
interactions

Micromanagement
du travail

Relations
superficielles

Mal informé

Hommes

Inattentif

Inefficace dans ses
interactions

Micromanagement
du travail

Inefficace dans sa
communication

Relations
superficielles

Travaille
de maniére
indépendante

Inflexible

Femmes

Sociable

Agréable et
accessible

Micromanagement
du travail

Compétent

Surchargé/
surengagé

Batisseur
d’équipe

Passionné

Hommes

Inefficace dans sa
communication

Sociable

Compétent

Micromanagement
du travail

Trop réservé/
Passif

Passionné

Agréable et
accessible

Femmes

Sociable

Visionnaire

Passionné

Aide les autres
a se développer

Montre I’exemple

Agréable et
accessible

Batisseur
d’équipe

Hommes

Visionnaire

Sociable

Aide les autres
a se développer

Passionné

Agréable et
accessible

Motivant

Excellent
communicateur

Il est intéressant de noter que les dirigeants modérément efficaces sont plus souvent confrontés a des défis
que leurs homologues féminins. Ce résultat est cohérent avec les trajectoires de développement issues des
résultats de I'évaluation, qui montrent que les dirigeantes passent a un niveau plus élevé de leadership créatif
au moment ou elles sont considérées comme modérément efficaces.

Conformément aux données d’évaluation, les différences dans 'amélioration des points forts entre les
dirigeantes et les dirigeants concernent moins les points forts qui s'améliorent que 'ampleur de 'amélioration.
A titre d’exemple, examinons la prévalence des compétences en matiére de relations humaines a chaque
niveau d’efficacité pour les dirigeantes et dirigeants, illustrée dans le graphique suivant.
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Développement des compétences en matiere de

relations
c
o
S
Q
o
Q.
Q.
@
©
>
©
o
=2
z
Moins efficace Moyennement efficace Trés efficace
Dirigeantes Dirigeants

Les dirigeantes et dirigeants s’améliorent dans ce domaine de compétences au fur et a mesure que leur
efficacité augmente ; toutefois, 'ampleur de 'amélioration est plus importante pour les dirigeantes. Les
dirigeantes les moins efficaces commencent avec un léger avantage sur leurs homologues masculins dans
ce domaine de compétences et cet avantage augmente au fur et a mesure gu’elles deviennent plus efficaces.
Les dirigeantes continuent d’approfondir leurs relations, tandis que les dirigeants continuent de nouer des
liens, mais souvent a un niveau plus superficiel (moins vulnérable sur le plan émotionnel).

Les trajectoires de développement de la plupart des points forts suivent le méme schéma que celui
observeé pour les compétences relationnelles. Il y a toutefois deux exceptions notables, comme l'illustrent
les graphiques suivants. Dans I'exemple de gauche, les dirigeants les moins efficaces sont légerement plus
susceptibles de donner 'exemple que leurs homologues féminines. Toutefois, cette tendance s’inverse a
mesure que les dirigeantes deviennent plus efficaces et que les dirigeantes les plus efficaces montrent
'exemple beaucoup plus souvent que leurs homologues masculins.

Développement du « montrer I'exemple » Développement de « Gestion des
projets »

Niveau d'approbation
Niveau d'approbation

Moins efficace = Moyennement Tres efficace Moins efficace Moyennement Le plus efficace

Dirigeantes efficace Dirigeants Dirigeantese{'flcace Dirigeants
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Dans 'exemple de droite, les dirigeantes les moins efficaces font plus souvent preuve de compétences en
gestion de projet que leurs homologues masculins, mais elles ne semblent pas s’attacher a se perfectionner
dans ce domaine. Alors que la prédominance des compétences en gestion de projet continue d’'augmenter
a mesure que l'efficacité des dirigeants s’améliore, ce qui se traduit par un écart de plus en plus important
dans la force de I'approbation par rapport a leurs homologues féminines.

En comparant les trajectoires de développement des domaines présentant les plus grandes différences entre
les dirigeantes et les dirigeants les moins efficaces, nous avons trouvé deux modeles distincts, comme le
montre les différents graphiques suivants. Soit les dirigeants/es s'attaquent rapidement au probléme, et celui-
ci a presque disparu lorsgu’ils/elles sont modérément efficaces, soit les dirigeants/es progressent lentement
et réguliérement pour réduire le probléme jusqu’a ce gu’ils/elles deviennent des dirigeants/es trés efficaces.

Aborder la question du « manque Aborder la question de la «
d'expérience » culpabilisation des autres »

Niveau d'approbation
Niveau d'approbation

Moins efficace Moyennement Le plus efficace Moins efficace Moyennement Le plus efficace

efficace efficace

Dirigeantes Dirigeants Dirigeantes Dirigeants

Aborder la question de la « Aborder la question de « I'inattention »
responsabilité des autres »

Niveau d'approbation
Niveau d'approbation

Moins efficace Moyennement Le plus efficace Moins efficace  Moyennement Le plus efficace

Dirigeanteseﬂ:Icace Dirigeants Dirigeanteseﬁlcace Dirigeants
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Les trajectoires de la plupart des défis s’inscrivent dans ces deux schémas. La seule exception concerne le
défi de la charge excessive de travail, illustré dans le graphique suivant. C'est le seul défi pour lequel la fréquence
N'a pas diminué avec 'augmentation de l'efficacité. En effet, pour les dirigeantes, le défi s’accroit

a mesure que leur efficacité augmente. Cette constatation confirme 'hypothése précédente selon laquelle

il existe peut-&tre un angle mort inhérent aux dirigeants/es axées sur les relations. En essayant de répondre
aux besoins des autres, les dirigeants/es peuvent hésiter a dire « non » aux demandes ou a prendre trop de
responsabilités. Comme les dirigeantes se concentrent de plus en plus sur les relations (ce qui augmente
également de maniére constante avec l'efficacité), elles peuvent étre plus sensibles a ce défi. Cela peut
également concerner les dirigeants qui se concentrent davantage sur les relations, mais comme nous l'avons
VU précédemment, leur croissance en matiere de compétences relationnelles n‘est pas aussi importante, ce qui
peut expliquer pourquoi 'augmentation progressive de ce défi est beaucoup plus faible pour les dirigeants.

Le défi d’étre surchargé/ée

Niveau d'approbation

Moins efficace Moyennement efficace Le plus efficace

Dirigeantes Dirigeants

Des différences profondes

Pour comprendre 'ampleur des différences entre les genres, nous avons effectué plusieurs analyses
basées sur les groupes spécifigues auxquels appartiennent les dirigeants/es. Bien qu'il y ait eu quelgues
effets d’interaction ou I'écart entre les dirigeantes et dirigeants était plus ou moins grand en fonction de
'appartenance a un groupe spécifique, la direction générale des différences est restée cohérente - les
dirigeantes étaient plus créatives et moins réactives que leurs homologues masculins.

Influence du niveau de management

La premiere analyse que nous avons menée compare les orientations créatives et réactives des dirigeantes et
des dirigeants a différents niveaux de management. Les résultats sont présentés dans le graphique suivant.
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Scores de I'échelle réactivité-créativité des dirigeantes et
dirigeants par niveau de management

54
53
52
51
50
49

Score normalisé

48
47
46

45
Cadre supérieur Officier Directeur exécutif ~Administrateur Directeur

Dirigeantes = Dirigeants

Les dirigeantes se montrent plus créatives et moins réactives que les dirigeants a tous les niveaux de
management. Les dirigeantes et dirigeants sont les plus proches en matiere de performances aux niveaux de
management les plus bas et la différence est la plus prononcée pour les niveaux de management les plus élevés.

Lorsgue nous décomposons ce score en écart entre les genres dans le créatif et le réactif (comme nous 'avons
fait dans le tableau suivant), nous constatons que non seulement les dirigeantes deviennent plus créatives a
mesure gu’elles gravissent les échelons de I'entreprise, mais que leur avantage en matiére de créativité par
rapport a leurs homologues masculins s’accroit également. [Il convient de noter que tout écart supérieur

a 2,5 refléte une différence significative. Le signe positif ou négatif indique si les dirigeantes obtiennent un score
plus ou Mmoins élevé gue les dirigeants , un score élevé dans le réactif étant moins souhaitable].

. Ecart dans le Ecart dans le
Niveau de management s - . ..
créatif réactif
Cadres supérieurs +3.4 -39
Direction (par exemple président, +3,0 -3,2

vice-président)

Directeur exécutif +2.,8 -3,2
Directeur +21 -2.9
Manager +1,9 -2,7

En outre, I'écart entre les tendances réactives se creuse également avec des niveaux de leadership plus
élevés. Les femmes cadres sont déja nettement moins réactives que les hommes cadres, mais les dirigeantes
continuent de progresser dans I'évolution de leurs tendances réactives a mesure gu’elles accedent a des
postes de direction plus élevés, alors que les dirigeants ont tendance a rester assez réactifs quel que soit leur
niveau de management.
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’'avantage prononcé du leadership féminin aux niveaux supérieurs de la hiérarchie est cohérent avec au
moins une autre étude. Zenger & Folkman (2019) ont constaté que plus le niveau de management est éleve,
plus I'écart entre l'efficacité des hommes et des femmes est important, les femmes étant plus performantes
que les hommes.

Influence de I’lage

Ensuite, nous avons examiné les différences entre les genres en fonction de I'dge, ce qui peut étre lié au
niveau de management, bien que ce ne soit pas une correspondance systématique. (Certains dirigeants/

es peuvent étre assez jeunes, comme c’est souvent le cas dans les start-up, tandis que les entreprises plus
établies ont souvent des managers qui travaillent dans l'organisation depuis des années). La tendance des
dirigeantes a étre plus créatives et moins réactives que les dirigeants se vérifie dans toutes les tranches d’age.
Toutefois, 'lampleur de I'écart entre les genres varie en fonction de 'dge, comme le montre le graphique
suivant. [L'écart a été déterminé en soustrayant le score de I'échelle Réactif-Créatif des hommes de celui

des femmes. La encore, tout écart supérieur a 2,5 est significatif]. La tendance générale montre que I'écart
augmente avec I'age, en particulier dans la tranche d’age de 41 a 65 ans.

Ecarts entre les scores de I'échelle réactivité-
créativité des dirigeantes et dirigeants en fonction
de I'age

oIIIIIIIIII

21-256 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65 66-70

N

Taille de I'écart
N w

—_

Influence de la culture

Nous avons examiné les différences entre les genres en fonction de la culture sous deux angles. Tout d’abord,
Nous avons compare les orientations créatives et réactives des dirigeantes et des dirigeants vivant et
travaillant dans différentes régions géographiques. Les résultats de cette analyse sont présentés dans le
graphique suivant.
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Scores de I’échelle réactivité-créativité des dirigeantes et
dirigeants en fonction de la zone géographique ou elles/ils

travaillent
58
56
‘D 54
©
€ 52
2
o 50
L.
3 48
w
46
44
Asie Australie et Amérique Europe de Moyen-Orient, Amérique du Amérique du Afrique Europe de
Océanie centrale et I'Est Afrique du Nord Sud subsaharienne I'Ouest
Caraibes Nord et
Grande Arabie

Dirigeantes = Dirigeants

Les différences entre les dirigeantes et les dirigeants suivent la méme tendance générale que ce qui a été
observé dans 'ensemble et suggerent que I'avantage du leadership féminin n'est pas limité a une seule
culture. Toutefois, les différences sont moins prononcées dans certaines régions. Ces différences peuvent
étre éclaircies en examinant les scores de la partie créative et ceux de la partie réactive pour chague région,
comme indigué dans le tableau suivant.

Dirigeantes Dirigeants Dirigeantes Dirigeants
créatives créatifs réactives réactifs

Asie 49,9 476 51,3 52,6
Moyen-Orient, Afrique 53,7 52,3 53,1 53,7

du Nord et Péninsule

arabique

Europe occidentale 50,7 49 4 49,0 51,4
Europe de ’Est 52 51,0 50,8 54,3
Amérique du Nord 54,0 51,6 45,2 479
Amérique centrale 52,0 49,3 51,6 55,8

et Caraibes

Amérique du Sud 543 52,3 53,3 55,3
Afrique subsaharienne 51,2 50,7 51,3 53,1
Australie et Océanie 53,1 50,0 45]] 48,4
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Dans certaines cultures, les dirigeants/es peuvent manager a la fois de maniére créative et réactive (en
obtenant un score élevé dans les deux cas). Par exemple, dans les régions Moyen-Orient et Amérique du Sud,
les dirigeants et dirigeantes ont des scores dans la partie créative plus élevés que les dirigeants/es de
nombreuses autres régions, mais ils ont également des scores dans la partie réactive plus élevés. Alors qu’en
Amérigue du Nord et en Australie, les dirigeants/es ont des scores significativement plus élevés dans la partie
créative que dans la partie réactive, augmentant ainsi leur score sur I'échelle Réactif-Créatif. Non seulement
les performances réactives au Moyen-Orient et en Amérique du Sud sont plus élevées que dans de
nombreuses autres régions, mais la différence entre les femmes et les hommes est moins prononcée.

Cette combinaison de facteurs se traduit par un avantage moindre du leadership féminin.

Nous avons également comparé les orientations créatives et réactives des dirigeantes et des dirigeants
appartenant & différents groupes ethniques aux Etats-Unis. Comme le montre le graphique suivant, les
performances varient d’'un groupe ethnique a l'autre et I'écart entre les hommes et les femmes n’est pas
le méme. Cependant, dans tous les groupes, les femmes ont un avantage en matiere de leadership.

Scores de I'échelle réactivité-créativité des dirigeantes et
dirigeants aux Etat-Unis par ethnie

58
56
54
52

50

Score normalisé

48
46

44
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La encore, il est possible de mieux comprendre les différences entre les genres selon chaque groupe ethnique
en examinant les scores de la partie créative et dans la partie réactive, comme indiqué dans le tableau suivant.
On observe des phénomenes intéressants. Par exemple, I'écart entre les genres dans la partie réactive est

plus prononcé que dans la partie créative pour les dirigeants/es asiatiques/insulaires du Pacifique et noirs/
américains d’Afrique. L'inverse, ou I'écart entre les genres est plus prononcé dans la partie créative que dans la
partie réactive, se produit chez les dirigeants/es qui s’identifient a 'une des ethnies « autres », et I'écart entre
les genres est similaire dans la partie créative et réactive pour les dirigeants/es hispaniques/latino-américains/
es et blancs/ches. Cette différence peut étre le signe d'une plus grande acceptation des tendances réactives
chez les dirigeants au sein de certains groupes ethniques et des différences culturelles qui influencent cette
acceptation. Bien que nous observions un avantage féminin constant dans la performance des dirigeants/

es a travers les cultures et les ethnies, il existe des variations dans I'ampleur de ces différences. Il est possible
que d’autres facteurs liés a la diversité des expériences et des attentes en matiere de leadership jouent un rble
et il conviendrait de les étudier plus en avant dans le cadre d’une recherche qui recueille spécifiguement des
données liées a la diversité des perspectives afin de déterminer dans quelle mesure les conclusions tirées ici
sappliguent a 'ensemble des dirigeants/es.
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Ethnicité des

.. Dirigeantes Dirigeants Dirigeantes Dirigeants
dirigeants/es s > .. . Lo,
N créatives créatifs reactives réactifs
américains/es
Asiatiques/insulaires 53,5 53,3 46,3 48,8
du Pacifique
Noirs/Africains américains 55,7 54,8 445 46,0
Hispanique/Latino 54,7 53,3 45,7 471
Autres 577 50,4 43,6 49,0
Blancs 54,9 51,7 45,9 49,0

Différences dans la maniére dont les dirigeants/es s’évaluent eux/elles-mémes

Plusieurs études antérieures suggerent qu’il existe des différences dans la maniere dont les dirigeantes et

les dirigeants percoivent leur propre leadership. Pour vérifier cette conclusion, nous avons commencé par
comparer directement les résultats des auto-évaluations des dirigeantes et dirigeants. La moyenne des auto-
évaluations pour les deux genres est présentée dans le graphique suivant.

Auto-évaluation générale des dirigeantes Auto-évaluation générale des dirigeants

CREATIVITE CREATIVITE

RELATIONS
S3IHOVL

RELATIONS
SIHOVL

REACTIVITE REACTIVITE

Un examen rapide du dégradé des cercles du profil révéle qu'il v a trés peu de différences évidentes dans

la maniére dont les dirigeantes et les dirigeant s’évaluent eux-mémes. En effet, sur les 36 dimensions et
sous-dimensions, seules 8 présentent des différences significatives (tailles d'effet supérieures a 0,20).
Toutefois, il existe une différence globale dans la maniére dont les dirigeantes et les dirigeant évaluent leurs
compétences créatives par rapport a leurs tendances réactives. Les dirigeantes évaluent leur développement
et leur expression de compétences créatives comme étant supérieurs a leurs tendances réactives, tandis
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que les dirigeants estiment que leurs comportements réactifs sont plus fréquents que I'expression de leur
compeétences créatives. En d’autres termes, les dirigeantes se considerent comme plus créatives et moins
réactives et dirigeants comme plus réactifs et moins créatifs.

Ce résultat peut suggérer que les dirigeantes et dirigeants ont une bonne maitrise de leurs performances,
car il correspond aux conclusions générales basées sur les données des évaluateurs. Cependant, la nature
spécifique et 'ampleur des différences entre les capacités créatives et les tendances réactives dans les auto-
évaluations ne sont pas toujours en corrélation avec les évaluations des évaluateurs et conduisent parfois
a des conclusions différentes. Par exemple, les dirigeants évaluent leurs capacités en matiére deStratégique/
Pensée stratégique beaucoup plus haut que les dirigeantes pour cette compétence de leadership (p < 0,007,
taille d’effet = 0,26). Mais les évaluateurs ne notent pas les hommes et les femmes de maniere trés différente
sur cette compétence (p < 0,001, taille d’effet = 0,06), et notent méme les dirigeantes Iégérement plus haut.

Ce type de divergence peut étre au coeur de nombreux résultats contradictoires, car certaines études
s’appuient sur 'auto-évaluation pour tirer des conclusions et d’autres sur les évaluations des évaluateurs. Nos
résultats soulignent qu’il est prudent d’utiliser uniquement les données d’auto-évaluation pour identifier les
différences entre les genres.

En analysant les auto-évaluations des dirigeants/es sur I'échelle LEI, nous avons constaté que les dirigeantes
évaluent leur efficacité légerement en dessous de celle des dirigeants (avec des scores standard de 49,8 et
50,9, respectivement). Bien que la différence dans les auto-évaluations de l'efficacité soit statistiquement
significative, elle n’est pas significative d'un point de vue pratique (taille d’effet = -0,11). Cette constatation
contredit de nombreuses études qui ont mis en évidence un « effet de modestie », ou les dirigeantes ont
tendance a minimiser leurs points forts et a sous-estimer considérablement leur efficacité par rapport a
I'évaluation que font les dirigeants de leurs propres performances. D’autres études suggerent également que
les dirigeants peuvent avoir une perception exagérée de leur leadership et sont donc susceptibles de minimiser
leurs défis et de surestimer leurs compétences. A premiére vue, nos résultats semblent réfuter ces conclusions.

Toutefois, lorsgque nous comparons les notes que les dirigeants/es se donnent & eux-mémes a celles de leurs
évaluateurs, nous constatons des différences significatives entre les genres qui corroborent certaines recherches
antérieures. [Pour cette comparaison, nous avons utilisé les scores bruts de I'échelle d’évaluation afin de pouvoir
effectuer une comparaison directe. Les notes brutes sont basées sur une échelle de 5 points]. Les auto-
évaluations des dirigeantes et des dirigeants sont inférieures aux évaluations de I'efficacité du leadership

par les évaluateurs, comme l'indique le tableau suivant. Pourtant, la sous-estimation des dirigeantes dépasse
nettement celle observée chez leurs homologues masculins, amplifiant ainsi I'écart entre les genres bien
au-dela de la simple différence dans les auto-évaluations. Ce constat confirme les conclusions préalables
selon lesquelles les femmes ont tendance a sous-évaluer davantage leurs performances par rapport

aux hommes. Toutefois, ce résultat remet également en question l'idée que les hommes exagerent leurs
compeétences en leadership, du moins par rapport a la maniére dont les autres percoivent leur efficacité.

Différence entre les
Evaluation de I’efficacité Moyenne de Note moyenne des notes attribuées par

du leadership 'auto-évaluation évaluateurs I’évaluateur et celles
de l'auto-évaluation

Femmes 3,59 4,05 0,46

Hommes 3,65 3,96 0,31
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Dans la plupart des domaines du leadership, les dirigeants/es ont généralement tendance & sous-estimer leurs
capacités créatives et a surestimer leurs tendances réactives par rapport aux évaluations des évaluateurs.

Plus significatif encore est le constat que les dirigeantes sous-estiment leurs capacités créatives et surestiment
leurs tendances réactives bien plus que les dirigeants, comme le montre clairement le graphique ci-dessous.

Ecarts hommes-femmes entre I'auto-évaluation et I'évaluations des autres

0,4
0,3
Surestimation 0,2

0,1

Sous-estimation -0,1

-0,2

-0,3
Relations  Conscience de Authenticit¢é ~ Conscience  Performance Contréle Protection Conformité
soi des systemes

Dirigeantes = Dirigeants

Ces résultats corroborent d’autres recherches indiquant que les dirigeantes sont souvent plus critiques
envers elles-mémes que leurs homologues masculins et gu’elles ont tendance a sous-estimer la valeur de leur
contribution. En outre, en ce qui concerne Relations, nous observons des indices d'une perception exagérée
de leurs propres capacités chez les dirigeants. Selon les évaluateurs, la dimensionRelations constitue une
force de leadership essentielle pour les dirigeantes, ou elles surpassent nettement les dirigeants en termes

de compeétence. Cependant, les évaluations montrent que les scores des dirigeantes en matiére de Relations
sont en dessous des attentes des évaluateurs, tandis que ceux des dirigeants sont au-dessus, créant ainsi une
perception selon laguelle les hommes sont percus comme étant meilleurs dans la construction de relations
que les femmes, ce qui, ne correspond pas a la facon dont ils se présentent..

Il est possible que les dirigeants ne soient pas conscients de leur image en matiere de Relations, pensant
gu’ils se présentent différemmment de la maniére dont ils sont percus par les autres. Il est également possible
gu’ils ne s'imposent pas les mémes normes que d’autres dans ce domaine. Dans les deux cas, cela pourrait
expliguer pourquoi les dirigeants ne parviennent pas a améliorer leurs compétences en Relations au méme
rythme que les dirigeantes, contribuant ainsi a creuser I'écart observeé entre leurs performances et celles des
femmes, méme si leur efficacité globale progresse.
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CONCLUSION - MISE EN CONTEXTE DES RESULTATS

Il peut étre tentant de conclure gque les femmes font de meilleures dirigeantes que les hommes, mais ce

n‘est pas forcément vrai. Nos résultats montrent clairement que les dirigeantes sont plus efficaces que les
dirigeants - elles ont développé et font preuve de plus de compétences créatives et sont beaucoup moins
réactives. Nos conclusions sur les avantages du leadership féminin sont soutenues par de nombreuses études,
et cette recherche a démontré sa robustesse : 'avantage du leadership féminin est observable a tous les
niveaux de management, dans toutes les tranches d’age et au sein de toutes les cultures.

Pourguoi alors certaines études ne semblent-elles relever aucune différence significatives, tandis que d’autres
obtiennent des résultats mitigés, parfois en faveur des dirigeants et parfois des dirigeantes? Notre analyse
des disparités en compétences et comportements a différents niveaux d’efficacité du leadership peut aider

a expliquer cette diversité de résultats. Au niveau de leadership le moins efficace, les différences entre les
dirigeantes et les dirigeants sont moins marquées, avec souvent des similitudes plutdt que des distinctions
notables dans les compétences créatives et les tendances réactives. Au niveau d’efficacité modéré, les
dirigeantes montrent généralement des compétences créatives plus développées et moins de tendances
réactives que leurs homologues masculins dans plusieurs domaines, bien que cette supériorité ne soit pas
constante dans tous les aspects du leadership - dans quelgues domaines spécifiques, les dirigeants peuvent
méme surpasser les dirigeantes. Lorsque les dirigeants/es sont trés efficaces, les performances dans presque
tous les domaines du leadership favorisent les femmes. Par conségquent, les différences observées dans les
résultats antérieurs peuvent découler de l'interaction entre les variations de genre, I'efficacité globale du
leadership, et la possibilité que les études précédentes aient utilisé des échantillons restreints de dirigeants/
es principalement situés/ées a un niveau spécifique d'efficacité en leadership.

En outre, nos conclusions concernant les différences d’orientation du leadership selon le genre ne sont pas
toujours conformes aux modeles de leadership étudiés préecédemment. Contrairement a plusieurs études et
a la croyance populaire, nous n‘avons pas constaté que les dirigeantes étaient plus orientées vers les relations
et les dirigeants plus orientés vers les taches. En réalité, les dirigeants, qu’ils soient hommes ou femmes,
montrent une tendance a adopter une approche équilibrée intégrant a la fois les aspects relationnels et les
exigences des taches. En outre, les dirigeantes obtiennent régulierement de bons résultats dans ces deux
domaines du leadership, bien que la différence avec les dirigeants soit plus prononcée en ce gqui concerne les
Relations. En effet, nos résultats suggérent que les dirigeantes ont développé de plus grandes compétences
créatives dans les cing dimensions du leadership créatif (y compris la grande majorité des sous-dimensions).
En outre, les dirigeantes ont nettement moins de tendances réactives, ce qui, combiné a leurs compétences
créatives, crée un avantage certain en matiére de leadership féminin. Le leadership féminin est présente un
équilibre en taches-relations avec une surcharge dans la dimension Relations. Cest peut-étre le développement
élevé des compétences en Relations qui donne I'impression de différences stylistiques le long de la dichotomie
Relations-Performance. Cependant, nos résultats indiguent que la propension des dirigeants a adopter des
comportements de Protection compromet leurs compétences relationnelles. Cela annule la possibilité pour les
dirigeants d'établir des relations plus profondes et plus vulnérables, nécessaires pour atteindre un niveau de
performance supérieur dans cette dimension du leadership. En d’'autres termes, les dirigeants ne se concentrent
pas tant sur la Performance que sur 'adoption excessive de stratégies de Distance/Retrait, d' Arrogance et

de supériorité pour protéger leur position et maintenir leur estime de soi ou leur sécurité. Cependant, ces
comportements compromettent leur capacité a agir efficacement dans les Relations, contrairement a leurs
homologues féminines qui N'adoptent pas aussi frequemment ces styles réactifs.

Ce dernier résultat est cohérent avec plusieurs articles (par exemple, Ito & Bligh, 2017 ; Arata, 2018)

qui suggerent que les dirigeantes sont meilleures en Relations parce gu’elles sont plus vulnérables
émotionnellement, ont développé de 'empathie pour les autres et s’'intéressent sincérement a la vie des
autres. (Nous précisons que ces compétences sont plus accessibles dans le cadre de 'orientation créative).
Les dirigeants, pour leur part, ont souvent tendance a éviter les interactions émotionnelles, a maintenir une
certaine distance, a montrer moins de compassion, et a étre réticents a s’engager dans des conversations
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personnelles ou a écouter attentivement les sentiments exprimés par autrui. Ces descriptions des dirigeants
et dirigeantes correspondent étroitement aux appréciations que les évaluateurs ont données aux dirigeants/
es dans notre étude. Il est important de noter que les dirigeants et dirigeantes sont décrits/es comme des
personnes (ce qui fait écho a la constatation citée précédemment selon laquelle les dirigeants et dirigeantes
se concentrent sur les Relations). Cependant, les évaluateurs ont signalé presque aussi souvent la profondeur,
la compassion, 'empathie et la confiance dans les relations établies par les dirigeantes que les difficultés
rencontrées par les dirigeants dans ces mémes domaines. Bien que les dirigeants aient été percus comme
sociables et accessibles, capables d’initier des interactions et d’établir des relations, ils ont également été
décrits comme ayant des difficultés a maintenir des relations superficielles et a manqguer d’attention envers
les besoins, les sentiments et les opinions des autres. Cela suggére une approche plus réactive dans leurs
relations interpersonnelles.

Un dernier point mérite d'étre souligné, car il a des implications importantes pour la recherche future et les
pratigques organisationnelles : la comparaison des résultats obtenus a partir de notre analyse du feed-back
guantitatif et qualitatif. Bien que les résultats de nos analyses descriptives des commentaires des évaluateurs
confirment les résultats des données d’évaluation des évaluateurs dans I'ensemble (les résultats qualitatifs
montrent plus de forces créatives et moins de défis réactifs pour les dirigeantes que pour les dirigeants,

ce qui est cohérent avec les évaluations quantitatives), la direction et 'ampleur de certaines forces ne
correspondaient pas aux données d’évaluation. En d’autres termes, quelques points forts ont été signalés
beaucoup plus fréequemment chez les dirigeants que chez les dirigeantes dans les données de feed-back,
mais ils n‘ont pas montré de différence dans les résultats de I'’évaluation.

Un aspect intéressant réside dans la correspondance des forces qualitatives disparates avec des traits
masculins stéréotypés. Selon d’autres études, ces traits sont plus fréguemment associés aux dirigeants,
incluant la gestion de projet, la réflexion stratégique et la résolution de problemes. Ces traits sont
caractéristiques des styles axés sur les taches, correspondant a la Conscience des systemes et a la
Performance sur le LCP). Ce type de résultats a d’ailleurs été utilisé pour étayer l'affirmation selon laguelle
les hommes sont plus orientés vers les taches. Cependant, les notes attribuées par les évaluateurs pour ces
mémes dimensions n‘ont pas révélé de différences significatives entre les performances réelles des dirigeants
et des dirigeantes. Les dirigeantes ont légérement surpassé leurs homologues masculins dans ces domaines
de leadership, bien que cette différence ne soit pas statistiguement significative.

Dans ces cas particuliers, les évaluateurs rapportent des qualités de maniére différente de ce gu’ils évaluent
réellement, et on est en droit de se demander pourquoi. La réponse se trouve peut-étre dans la nature de

la méthodologie utilisée entre les deux études. Dans I'étude descriptive, le feed-back des évaluateurs a été
sollicité sur la base de guestions ouvertes, sans que le répondant ne se concentre sur un aspect spécifique du
leadership. En 'absence de cadre spécifique, il se peut que les évaluateurs aient réagi en fonction de ce qu'’ils
recherchent de maniére stéréotypée chez un dirigeant ou une dirigeante et qu’ils en aient rendu compte.
Ainsi, les évaluateurs ont peut-étre évalué les compétences des dirigeants en fonction de leur Performance
et ont noté leur présence, mais ont négligé de considérer ces mémes compétences lorsqgu’ils évaluaient les
dirigeantes, ce qui a pu sous-estimer leurs capacités. Toutefois, dans I'outil d’évaluation du LCP, les évaluateurs
ont été spécifiguement interrogés sur les performances dans les dimensions « Conscience des systemes » et
« Performance » (axées sur les taches). En remplissant les échelles d’évaluation, les évaluateurs se sont moins
concentrés sur leurs impressions générales (qui peuvent étre fortement influencées par des stéréotypes) que
sur les comportements réels (puisque l'instrument leur demande d’évaluer la fréquence des comportements).
Dans ce cas, les évaluateurs n‘ont pas différencié les performances des dirigeants et des dirigeantes sur les
aspects orientés vers la tache.

La différence de résultats en fonction de la méthodologie est importante. Tout d’abord, cela pourrait
contribuer a expliquer les divergences observées dans les recherches antérieures entre les études qui
rapportent des différences de style de leadership entre les genres, largement acceptées, et celles qui ne le
font pas. Comme mentionné dans la partie de notre rapport consacrée a 'analyse documentaire, la plupart
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des études mettant en évidence I'approche des hommes axée sur les taches se basent souvent sur des
données descriptives, ce qui pourrait naturellement conduire a mesurer des impressions stéréotypées plutdt
que des performances réelles.

Ensuite, et peut-étre plus important encore, la prévalence des impressions conformes aux stéréotypes
pourrait indiquer un potentiel biais dans les évaluations quotidiennes des dirigeants/es au sein des
organisations. Si les patrons/n+1 se fient a la sagesse conventionnelle plutdét gu’a des évaluations plus
formelles pour évaluer et promouvoir les dirigeants/es, ils risquent de ne pas toujours choisir ceux/celles
qui sont les plus qualifiés/ées pour le poste. Certains chercheurs ont suggéré que le stéréotype masculin,
étroitement associé a I'impact du leadership en termes de résultats concrets, favorise une perception de
compétence chez les dirigeants dans ces domaines. Cela pourrait créer un désavantage manifeste pour les
dirigeantes et expliquer en partie la disparité persistante entre les hommes et les femmmes dans les rbles de
direction (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001 ; Brooks, 2011).

En outre, il est possible qu’un biais persiste envers les femmes, sans prendre en compte le niveau de
compeétence atteint. Lorsgu’on examine les recherches dans les catégories d’age avancé et de postes de
direction, on observe que I'écart entre 'avantage des femmes et celui des hommes s’accentue. Concernant les
postes de direction, les données montrent une progression des compétences créatives chez les femmes

a tous les niveaux, notamment dans les postes de haute direction. De méme, pour les personnes d’age
avance, cet écart entre 'avantage des femmes et celui de leurs homologues masculins se creuse davantage
aux niveaux de responsabilité élevés et a un age avanceé.

Dans I'ensemble, les écarts identifiés dans cette étude révélent des différences substantielles entre les
compétences et I'efficacité du leadership chez les hommes et les femmes, et pourraient potentiellement
ouvrir des opportunités pour les organisations. Nos résultats indiquent que ce sont les orientations créatives
et réactives du leadership qui illustrent le mieux les distinctions entre les dirigeantes et les dirigeants. C'est
également ce changement qui crée de meilleurs dirigeants/es, quel que soit leur genre. L'orientation créative
des dirigeantes vers le leadership se traduit par une plus grande efficacité sur le lieu de travail.

Les organisations pourraient avoir intérét a chercher a promouvoir les dirigeantes qui dirigent efficacement,
car les résultats de cette étude montrent gu’elles continueront a accroitre leur efficacité au fur et a mesure
gu’elles dirigent. Promouvoir, développer et offrir des opportunités aux dirigeantes plus tot que par le passé,
ou dans des domaines et des emplois précédemment négligés, peut constituer un avantage décisif.

[l existe également un avantage et une opportunité pour les dirigeants d’'améliorer leurs compétences en
leadership en adoptant des orientations plus créatives. Par le passé, les dirigeants n'avaient peut-étre pas
besoin d’'une orientation créative pour étre promus ou efficaces. Cependant, cette étude démontre que

les hommes bénéficient considérablement de 'adoption de nouveaux niveaux d’orientation créative pour
améliorer leur efficacité en matiere de leadership. Il existe un avantage significatif a créer des équipes
diversifiées intégrant I'efficacité des dirigeantes. La diversité dans I'expression et le style du leadership créatif
peut permettre a une organisation de grandir de maniére inédite.

Pourquoi y a-t-il des différences entre les genres en matiere de leadership ?

Pourquoi les femmes ont-elles un avantage en matiére de leadership ? Les recherches proposent au moins
trois hypothéses. Nous examinons chacune d’entre elles a la lumiére de nos conclusions afin de déterminer la
ou les raisons les plus solidement étayées.
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Hypothése 1: Les femmes possédent des compétences innées et/ou acquises qui leur
conférent un avantage en matiére de leadership a mesure qu’elles évoluent.

De nombreuses études indiquent que les femmes accedent a des postes de direction avec de solides
compeétences relationnelles, ce qui leur confére un avantage par rapport a leurs homologues masculins.

Les dirigeantes peuvent se concentrer principalement sur le développement d’autres capacités de leadership
pour exceller, tandis que les hommes doivent développer 'ensemble des aspects du leadership pour atteindre
le méme niveau. Certaines recherches suggerent que les femmmes naissent avec une prédisposition pour les
Relations qui ne fait pas partie de 'ADN des hommes (par exemple, Van Edwards, 2017). Ces études s’appuient
sur des données récentes issues des neurosciences qui indiquent que les femmes sont génétiguement
dotées d’hormones (notamment 'ocytocine) qui favorisent les relations, alors que les hommes sont dotés
d’hormones différentes. Selon cette étude, lorsque les hommes s’engagent dans des interactions ou ils sont
émotionnellement vulnérables (un élément clé pour des relations plus profondes), cela déclenche la libération
de cortisol, ce qui provoque une réaction de stress. Par conséquent, la plupart des hommes évitent ces
interactions intimes et ne développent donc pas les compétences relationnelles que les femmes apportent

au leadership.

D’autres recherches (par exemple, Reddy, 2018) ont suggéré que dés I'enfance, les femmes apprennent a
exprimer leurs émotions et sont récompensées pour leurs tendances nourriciéres, tandis que les hommes
apprennent a cacher leurs émotions et a ne pas exprimer leurs véritables sentiments. Ces attentes sociales se
poursuivent a 'dge adulte et préparent donc mieux les femmes a adopter une orientation transformationnelle
(ou ce gque nous appelons une orientation créative) qui se concentre sur I'établissement de relations
profondes et efficaces.

Bien que notre étude ne permette pas de déterminer s’il existe une prédisposition biologique aux
compétences en matiere de Relations ou si les dirigeantes ont été éduquées a ces compétences, nos
résultats soutiennent l'affirmation selon laguelle de meilleures capacités enRelations contribuent a I'efficacité
globale du leadership et les dirigeantes ont, en moyenne, des compétences relationnelles plus développées
que les dirigeants. Méme les dirigeantes les moins efficaces, ainsi que les femmes occupant des postes
d’encadrement inférieurs, font preuve d’'une capacité a nouer des relations chaleureuses et bienveillantes
plus précoce que leurs homologues masculins. Cette constatation suggére que certaines compétences en
matiere de Relations avaient déja été développées avant que les femmes n‘occupent des postes de direction.
Cependant, nos résultats montrent également que les compétences en matiere deRelations des dirigeantes
continuent de s'améliorer au fur et a mesure gu’elles deviennent plus efficaces, qu’elles accédent a des
niveaux de management plus élevés et gu’elles vieillissent. Cette derniere constatation suggere qu’au moins
une partie des compétences relationnelles que possédent les dirigeantes s’acquiérent et/ou s'affinent sur le
lieu de travail.

Hypothése 2 : Les dirigeantes sont plus exigeantes quant a leurs performances et
consacrent donc plus d’efforts a leur développement.

Plusieurs études suggerent que les dirigeantes s’efforcent davantage que les dirigeants une fois qu’elles
occupent leur poste de direction, ce qui se traduit par des performances plus élevées que celles de leurs
homologues masculins. Zenger & Folkman (2012) suggerent que les dirigeantes peuvent avoir I'impression
de devoir travailler plus dur dans tous les domaines de compétences pour étre récompensées pour leurs
compétences en leadership. Dans les entretiens de suivi gu’ils ont menés avec des dirigeantes, ils ont trouvé
des preuves que celles-ci pensent qu’elles doivent continuellement faire leurs preuves pour étre acceptées et
se sentir slires dans leur position. Il est intéressant de noter, comme le soulignent les auteurs, que cela incite
les dirigeantes a prendre des initiatives, a rechercher du feed-back et a les intégrer dans leur pratique du
leadership - les stratégies de développement mémes qui conduisent a un leadership plus créatif. Il s’agit la
d’une autre piste que les organisations doivent prendre au sérieux.
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Plusieurs résultats de notre recherche suggerent également que les dirigeantes peuvent étre plus exigeantes
que leurs homologues masculins en matiére de performances. Elles se livrent parfois a des exces et au
perfectionnisme pour tenter de maintenir leur sécurité. Voir par exemple les tendances réactives élevées
pour Se pousse a l'extréme/Sur-exigence et Perfectionnisme qui continuent a prévaloir jusgqu’a ce que les
dirigeantes deviennent trés efficaces, moment ou elles semblent avoir canalisé le pouvoir de ces tendances
réactives dans des expressions plus créatives du leadership. En outre, la progression des forces du leadership
(telle que notée dans les données d’évaluation et de feed-back), ou les dirigeantes dépassent frequemment
les dirigeants dans le développement des compétences créatives, suggere que les dirigeantes pourraient
consacrer plus d’efforts a leur développement. Les résultats de I'étude d’auto-évaluation suggerent également
que les dirigeantes peuvent faire plus d’efforts pour que leur travail soit reconnu. Cependant, parce gu’elles
N'apprécient pas pleinement tout ce gu’elles ont accompli ou sous-estiment leur contribution, elles tendent

a viser des résultats toujours plus perfectionnistes.

Une autre possibilité que nos résultats suggérent, et qui n'a pas été soulevée dans la recherche, concerne
moins I'effort accru des dirigeantes que la tendance des dirigeants a accorder moins d’'importance au
développement des compétences relationnelles. Pourquoi les dirigeants semblent-ils faire moins d’efforts
pour s’améliorer ? Il se peut, comme le suggerent les données de l'auto-évaluation, que les dirigeants
souffrent d’'un déficit en matiere de Relations et ne percoivent pas I'image qu’ils donnent d’eux-mémes sur
le lieu de travail. Cet angle mort peut étre le résultat d’'un mangue de sensibilisation a ces compétences,
comme 'hypothése précédente I'a supposé. Une autre possibilité est que les dirigeants sont moins incités
a développer leur conscience relationnelle ou a faire évoluer leurs tendances relationnelles, parce que ces
compétences et comportements n‘ont pas été exigés pour leur promotion a des niveaux de management
plus élevés, comme le suggeére I'hypothése suivante.

Hypothése 3 : Les hommes sont promus a des postes de direction méme s’ils sont
moins qualifiés et sont donc désavantagés par rapport aux autres.

Certaines études rapportent que les dirigeants sont souvent promus sans posséder certaines des qualités
requises pour un leadership exceptionnel et que cela est moins vrai pour les dirigeantes (par exemple, Eagly
et Carli, 2007 ; Edwards, 2017 ; Chamorro-Premuzic & Gallop, 2020). Cette étude suggére gu’il existe une
double norme dans de nombreuses organisations, ou les dirigeants n‘'ont qu’a démontrer leurs forces en
matiere de performance pour étre promus, alors que les dirigeantes doivent avoir des forces a la fois en
matiere de Performance et de Relations. Cette étude suggére que la raison pour laquelle les dirigeantes
emploient plus freqguemment que les dirigeants un style de leadership transformationnel (ou une orientation
créative du leadership) est qu’il augmente leurs chances de réussite. En outre, ces études montrent que les
dirigeantes doivent exceller par rapport aux dirigeants pour étre promues, ce qui entraine une disparité entre
les taux de promotion des hommes et des femmes. Par conséquent, il y a plus de dirigeants qui ne possédent
pas les compétences idéales requises en matiere de leadership ou qui possedent des compétences dont le
niveau de développement est inférieur a celui des dirigeantes dans les mémes rbles de leadership.

Bien que la base de données du LCP ne contienne pas d’informations sur les compétences requises pour la
promotion des dirigeants/es ayant participé au LCP, nos résultats concordent avec ceux que I'on pourrait
prédire a partir des hypothéses susmentionnées. Nous avons constaté que les dirigeants peuvent atteindre
des niveaux élevés d'efficacité (comme en témoignent les 29 % qui y parviennent), mais qu’ils sont plus
susceptibles d’'atteindre des niveaux d'efficacité nettement inférieurs (comme en témoignent les 34 % qui
obtiennent des résultats trés inférieurs a la moyenne en matiere d’efficacité). C'est exactement le contraire
pour les dirigeantes : seules 27 % d’entre elles obtiennent un score inférieur a la moyenne et 37 % obtiennent
un score supérieur d’au moins un écart-type a la moyenne en ce qui concerne l'efficacité du leadership.

En outre, nos analyses des niveaux de management confirment I'idée que les femmes sont promues au
fur et a mesure que leur efficacité augmente. Au fur et a mesure que les dirigeantes passent de postes
d’encadrement inférieur a des postes d’encadrement supérieur, leurs compétences créatives continuent de
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s’ameéliorer (de méme que la réduction de leurs tendances réactives). Les dirigeants enregistrent également
des améliorations a des niveaux de management de plus en plus élevés ; cependant, la croissance n'est pas
aussi spectaculaire que pour les dirigeantes et peut refléter le fait qu’ils ont été promus sans avoir le méme
niveau de compétences que les dirigeantes. Ces résultats suggerent également gu’il est utile d’envisager des
stratégies de développement et de promotion des dirigeantes plus tot dans leur carriére, car les résultats
montrent que cet investissement présente un avantage significatif une fois que les dirigeantes atteignent un
niveau d’efficacité méme modére.

Développer les dirigeants/es pour une plus grande efficacité
au sein d’une organisation

Sur la base des conclusions de 'avantage du leadership féminin, on peut affirmer que I'emploi de dirigeantes
est judicieux et sain pour une organisation. Ce constat est corroboré par d’autres données qui montrent que
les entreprises ayant un plus grand nombre de dirigeantes, en particulier aux postes de direction les plus
élevés, ont également de meilleurs résultats que les entreprises ayant beaucoup moins de dirigeantes (par
exemple, Nolan, Moran, & Kotschwar, 2016 ; Ting, 2021 ; Lemke, 2021). En outre, ces résultats sont suggérés
par Development Dimensions International (DDI), qui indique que « les organisations qui se situent dans les
20 % les plus performantes sur le plan financier comptent 37 % de femmes parmi leurs dirigeants/es ; parmi
les organisations qui se situent dans les 20 % les moins performantes, seuls 19 % sont des dirigeantes

(DD, Global Leadership Forecast 2014/2015) ».

Les entreprises qui emploient davantage de dirigeantes (en particulier par rapport a celles qui n’'en emploient pas)
bénéficient notamment d’'un bénéfice net et d’'un rendement des capitaux propres plus éleveés, de solutions plus
créatives et plus rentables aux défis organisationnels et d’'une mise en ceuvre plus rapide des innovations.

Pour maximiser 'impact du leadership au sein d'une organisation, la diversité dans les rangs des dirigeants/
es s’avere étre un avantage stratégique. Il sera important non seulement de recruter et de promouvoir

des dirigeantes, mais aussi d’encourager leur développement en méme temps que celui des dirigeants.

Nos résultats suggéerent que le chemin vers un leadership plus efficace est similaire pour les femmes et les
hommes, bien qu’il y ait des défis uniques que chacun doit transcender.

Le passage d’'une orientation réactive a une orientation créative se caractérise par un changement substantiel
de notre sens, en interprétant nos récits, notre contexte, notre expérience et nos perceptions de la réalité et
de la réussite. Ceux-ci peuvent varier selon les groupes culturels, la race, le genre et d’autres facteurs.

Ce développement comprendra le parcours suivant et fournira des pistes pour le coaching :

LE PARCOURS DE COACHING

Accroitre la Approfondir la Conduire Développer Consolidation
prise de conscience prise de conscience des expériences la capacité créative des résultats

Faire prendre Consolider la

Comprendre les - Expérimenter de Renforcement des SR . .
; p conscience de la . e capacité a maintenir
résultats et I'impact iere dont | nouveaux recits. capacités : . A
maniere dont les ifi fi un leadership créatif
actuels par rapport S Clarifier le(s) défi(s) bouleverser les A .
. . tendances réactives : - . cohérent. Continuer
a ce qui est . adaptatif(s) anciens schémas et .
i influencent les . N . N a développer
souhaité et résultats et les essentiel(s) du élargir les modéles i haite
nécessaire. voyage. mentaux. impact souhaite.

expériences actuels.

-______________________>
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Bien gue le parcours de développement global suive les mémes principes pour tous les dirigeants/es, pour les
dirigeants et les dirigeantes typiques mis en évidence dans cette étude, il existe des différences a comprendre
lors de 'accompagnement de tendances réactives spécifiques, dans le cadre d’'une construction de genre.

Le contexte fourni par cette étude est important pour que les coachs puissent se faire une idée des schémas
de genre qui peuvent (ne pas toujours) fonctionner. Cette prise de conscience et cette connaissance des
modeles de genre potentiels au-dela de la « seule personne » avec laquelle le coach est engagé peuvent

étre instructives. Quelles que soient les particularités du parcours, le passage d’'un leadership réactif a un
leadership créatif se traduit par une augmentation significative de I'efficacité du leadership.

Coaching et développement du dirigeant moyen : Celui/celle-qui-sait-tout

Celui/celle-qui-sait-tout : Le centre de gravité du développement des dirigeants typigues se situe
dans la dimension Protection. Alors que les dirigeants obtiennent des scores plus élevés dans les
sous-dimensions de Contréle (en particulier Autocratique/Autoritarisme et Ambition/Compétition)
et de Conformité (plus particulierement Passivité et Appartenance/Suradaptation), le potentiel de
développement se trouve plus probablement dans Protection - et s‘appuyant sur une énergie plus
agressive dans Autocratique/Autoritarisme ou une énergie qui s'estompe dans Passivité. Le basculement,
soit vers Autocratique/Autoritarisme, soit vers Passivité et potentiellement les deux, oriente le programme
de coaching. La différence la plus importante entre les dirigeants et les dirigeantes se produit dans la
combinaison Protection - Contréle et aboutit a un archétype décrit comme « Celui/celle-qui-sait-tout ».
Le modele dérivé qui évolue dans la dimension Conformité avec la sous-dimension Passivité peut étre décrit
comme le Savant insaisissable. Nous décrivons les deux ci-dessous.

Coaching et développement de la dirigeante moyenne : Le héros/I’héroine épuisé/e

Le héros/I'héroine épuisé/e : Le coeur du développement d’'un dirigeante moyenne se situe
probablement dans les sous-dimensions de Contrdle, Perfectionnisme et Se pousse a l'extréme/
Sur-exigence. Bien que les dirigeantes puissent avoir d’autres domaines a développer, les sous-
dimensions « Perfectionnisme » et « Se pousse a I'extréme/Sur-exigence » sont au coeur de ce qui
persiste chez les dirigeantes au fil du temps et méme lorsqu’elles sont plus efficaces, comme une
charge inébranlable. Le probléme réside moins dans le maintien de scores élevés lorsque le dirigeant ou la
dirigeante est trés efficace que dans la persistance du trait de "héros/héroine épuisé/e”, nécessitant ainsi un
développement plus approfondi. (Voir a la page 30 les défis que doivent relever les dirigeantes tres efficaces).

Enfin, nos résultats révélent qu’avec un travail de développement ciblé, les dirigeantes et les dirigeants
peuvent offrir un leadership exceptionnel.
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Celui/celle-qui-sait-tout

Faire évoluer « Celui/celle-qui-sait-tout » nécessite un changement de récit identitaire, passant de

« maltre/esse du savoir » (je suis mes idées, si elles ne sont pas les meilleures, je ne suis personne)

a un/e apprenant/e audacieux/se et collaboratif/ve (j'ai de bonnes idées et j’ai beaucoup a apprendre
des autres et avec les autres). Il s’agit d’'un changement transformationnel qui consiste a passer
d’une attitude de « repli sur soi et d’éloignement des autres » a une présence incarnée et vulnérable,
favorisant 'apprentissage en collaboration avec autrui.

Hypothéses internes,
comportements et
implications

Les comportements de « Celui/
celle-qui-sait-tout » reposent sur des
hypothéses internes qui associent la
sécurité et la valeur a la supériorite,
a lintelligence, a la vérité, a
autosuffisance et a I'hyper-
rationalité.

Objectif et comportements :
Ce/cette dirigeant/e est susceptible
de mettre 'accent sur la supériorité,
la supériorité de ses idées et de

sa raison, par conséquent les
comportements se manifestent en
déterminant comment préserver
cette supériorité des idées et du
génie. Notamment : qui a tort et
pourquoi, critiquer les idées des
autres, éviter les conflits (ou prendre
une position dominante pendant les
conflits), rejeter, interrompre, se forger
une opinion avant d’'avoir écouté les
autres jusqu’au bout, et assurer une
distance émotionnelle.

Implications : Peut se traduire par
des occasions manguées dans les
performances et les relations. On
oublie que pour faire passer les idées
et les initiatives a la vitesse supérieure,
il faut apprendre des autres et former
des équipes tres engagées pour
réaliser des progres collectifs. Cela
impligue de faire preuve d’intelligence
émotionnelle, de vulnérabilité, d'un
effet de levier relationnel et d’'une
conscience de soi et des systemes
qui, a ce stade, ne fonctionnent
généralement pas.

Enfin, I'efficacité du leadership en
patit, car il est impossible d’obtenir
des résultats a grande échelle sans
compétences relationnelles.

Coaching et expériences a prendre en compte

La premiére étape pour aider « Celui/celle-qui-sait-tout » consiste a l'aider a
devenir plus conscient/e des expériences narratives qui forment ses résultats
actuels, et a clarifier si sa maniére actuelle d’étre (la dimension intérieure et
extérieure du leadership) est capable de 'amener a ce gu'il/elle veut étre et la
ou il/elle veut aller. Pour cela, il faut créer un espace de confiance et de sécurité
pour que le/la dirigeant/e commence a évaluer les enjeux, les besoins et les
désirs actuels de son leadership et gu’il/elle décide s'il/elle veut s'engager dans
cette voie.

Interruption des récits : On peut interrompre les récits en commencant para
poser des questions qui amenent a réfléchir a des choses auxqguelles on n‘avait
pas pense auparavant. Voici quelques questions susceptibles d'interrompre le
récit : Que cela vous colte-t-il, personnellement ou professionnellement, de
devoir toujours étre celui/celle qui a les bonnes ou les meilleures réponses ?
Quels risques encourez-vous si vous n'étes pas percu/e comme bien organisé/e
lorsque vous présentez vos idées ? Y a-t-il des situations ou vos meilleures idées
n‘avancent pas ? Quel est le véritable défi pour vous dans ce domaine ? Quel
est le coUt de la rationalité distante dans votre role de dirigeant/e ? En tant
qu'époux/se ou/et ami/e ? Que voulez-vous maintenant ? Cette phase vise a
assouplir les récits erronés au profit d’'une plus grande prise de conscience et
d’'un plus grand choix. Elle aide les dirigeants/es a reformuler leurs anciens récits
pour les remplacer par des récits plus actuels et enrichis.

Explorer de nouvelles croyances ressemble a porter une nouvelle paire de
lunettes et a simplement observer les différences pour déterminer si les résultats
nous plaisent. Les questions « Que se passerait-il si » sont utiles : Et si... "Je peux
apprendre des gens qui ne sont pas aussi intelligents que moi ?" "Je peux étre
plus épanoui/e et plus prudent/e dans mes relations affectives.” "Je suis plus
gue mes connaissances et mes idées." Je peux en apprendre davantage en me
laissant aller et en étant plus présent/e et en m'ouvrant aux autres.. » Ce ne sont
que quelgues exemples.

Les expériences comportementales peuvent commencer a petite échelle,

puis s’inscrire dans la durée. Dans ce schéma, les initiatives des dirigeants
peuvent consister a donner la parole aux autres - écouter avant de parler et de
décider, rechercher plus d’opinions qu’avant, demander aux gens comment ils
se sentent et répondre avec empathie ou curiosité, observer comment ils sont
eécoutés, deléguer la création d’'idées a I'équipe, choisir de ne pas utiliser le

« moi/je » et préférer le « nous », s'exercer a étre pleinement engagé et présent
(physiguement) dans des situations difficiles et chargées d’émotions.

Le résultat est I'émergence d’'un récit plus nuanceé qui ne se limite pas a I'identité
de I'ego, mais qui est centré sur les objectifs et la présence, favorisant un
apprentissage fluide et une amélioration de I'efficacité dans les interactions
avec autrui.
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Le/la Savant/e insaisissable

L’évolution du/de la Savant/e insaisissable requiert le méme changement que celui décrit ci-dessus, car ces
deux schémas sont centrés sur la protection. La transformation du/de la Savant/e insaisissable implique
principalement le passage d’une combinaison de grande intelligence et de modestie (« Je suis mon
intelligence, je maitrise mes émotions ; si je n'ai pas raison, si je ne suis pas intelligent/e, je ne suis rien ») a celle
d’'un apprenant relationnel courageux (« J'ai de bonnes idées et en les partageant, japprends des autres et
avec les autres. Apprendre avec les autres, c’est s’enrichir »). Il s'agit d’'un changement transformationnel

qui passe d’'une attitude de « repli mental et de distanciation » a une présence authentique, physique et
vulnérable, en apprenant en partenariat avec les autres.

Quelques différences - Hypothéses internes, comportement et implications

Les comportements du/de la « Savant/e insaisissable » reposent sur des hypothéses internes qui associent la sécurité et
la fierté & I'idée d'étre supérieur/e, le/la plus intelligent/e, d'avoir toujours raison, d’étre autosuffisant/e, hyperrationnel/
elle et de se replier sur soi-méme. Cela se traduit souvent par « savoir beaucoup tout en restant discret ».

Objectif et comportements :

Ce type de dirigeant/e peut avoir des idées brillantes, mais en se concentrant sur I'isolement et l'autosuffisance,

il/elle risque de ne pas les exprimer pleinement, ce qui limite leur écoute et leur mise en ceuvre. Jouer petit alors que
'on posséde beaucoup de connaissances peut entrainer un comportement passif-agressif qui diminue I'impact du/de
la dirigeant/e, en refoulant ses émotions et en limitant sa confiance dans sa capacité a influencer.

Ces comportements se concentrent donc sur la rétention de soi - la protection de ses idées et de sa brillance. Ces
comportements se manifestent principalement par ce qu’ils ne sont pas : s’engager activement dans les équipes, étre
pleinement présent/e, exprimer et influencer ouvertement dans les situations de pouvoir, paraitre étre en accord (par
le silence) en public tout en agissant selon ses propres regles, se saisir d'un projet et le développer en privé sans que
'organisation le sache ou le soutienne, critiquer indirectement les idées des autres, éviter les conflits et maintenir une
distance émotionnelle en disparaissant ou en ne se montrant pas.

Des idées de coaching peuvent étre tirées des descriptions des tableaux ci-dessus. Pour développer la capacité
a rester pleinement présent dans l'esprit, le corps et 'ame dans une relation, il faut s’entrainer et c’est un élément
essentiel du parcours de coaching.

Pour les dirigeants dans ces deux schémas, la création d’équipes intégrées et l'initiation de programmes de
coaching entre pairs peuvent aider a développer des compétences qui ne sont pas naturelles. Il est essentiel
de s’inspirer de groupes de pairs ou la diversité et les femmes sont représentées. Des études (par exemple,
Hauwiller, 2021) démontrent que le coaching entre pairs peut aider les dirigeants/es a développer une plus
grande intelligence émotionnelle et a renforcer leurs relations.
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Le héros/I’héroine épuisé/e

Faire évoluer le/la héros/héroine épuisé/e requiert un changement de récit identitaire, passant d’'un/e héros/
héroine inflexible qui agit (je dois faire mieux que le/la meilleur/e, je suis ce que je fais - si je n'agis pas, je
suis sans intérét) a un/e créateur/trice équilibré/e au service de la société. Le héros ou I'néroine épuisé(e)
est également une personne épuisante, qui irradie une grande intensité. Cela nécessite un changement
fondamental : il ne s’agit plus de combattre les obstacles avec une volonté personnelle isolée, mais plutdt
de s'adapter a ce qui est, en permettant aux obstacles d’orienter I'action de maniére collaborative.

Hypotheses internes,
comportements et
implications

Les comportements du héros/

de I'héroine épuisé/e reposent

sur des hypothéses internes qui

la sécurité et la valeur a l'action, a
'accomplissement de grandes choses
et a donner I'image de quelgqu’un

qui accomplit des choses : « Je suis
défini/e par ce gue je produis et par
ma capacité a le faire bien ».

Objectif et comportements :

Le héros/ I'néroine épuisé/e peut
chercher a tout prix a paraitre et

a faire mieux que les autres - plus
d’accomplissement et plus de charge
a porter. En conséquence, ces
comportements se manifestent par
un effort constant pour maintenir
image d’'un accomplissement au
plus haut niveau. Les comportements
peuvent inclure : Ignorer et rejeter les
commentaires qui ne correspondent
pas a ses objectifs, avancer quoi gu’il
arrive, avoir des attentes démesurées
envers soi-méme et les autres, et
ignorer ses limites et ses besoins ainsi
gue ceux des autres.

Implications : Doute interne sous-
jacent : le sentiment que en faire
assez ne suffit jamais et que « je

ne serai jamais assez ». Manque
d’'opportunités pour reconnaitre

et apprécier le succes, ainsi que

pour reconnaitre la croissance et la
compeétence. Cela affaiblit I'échelle de
leadership et la viabilité a long terme.

Pour faire évoluer le leadership, il est
nécessaire d’'atteindre un équilibre
dans la maitrise du « leadership
orienté vers les autres vs centré

Sur soi ».

Coaching et expériences a prendre en compte

La premiére étape pour aider le héros/la héroine épuisé/e est de l'aider a
prendre conscience en travaillant avec lui/elle pour découvrir a quel point ce
schéma est profondément enracing, persistant et insidieux dans sa vie - tant
professionnelle que personnelle - et pour évaluer honnétement ce qu'il/elle
désire vraiment. Ces colts entrainent souvent un stress interne. Aider les
dirigeants/es a clarifier la nature chronique des résultats obtenus de cette
maniere leur permet d’évoluer avec une détermination renouvelée.

Interruption des récits : Voici quelques questions a poser pour briser ce
schéma : Est-ce que le désir de toujours viser plus haut a un colt personnel ?
Que risquez-vous si vous n‘acceptez pas une mission importante ? Quelles
sont les conséquences si vous ne parvenez pas a atteindre ou a dépasser
les normes ? Quel est votre niveau d’épuisement actuel et quels objectifs
souhaitez-vous atteindre ? Y a-t-il des situations ou vous empéchez les
autres de progresser en faisant tout le travail vous-méme ?

Avec une plus grande compréhension, conscience et choix, il est temps de
s’engager dans des expériences du type « et si... » : Et si... « Jobtenais de
meilleurs résultats en ne travaillant pas 24 heures sur 24 ? » « Et si montrer
plus de vulnérabilité m’apportait de la force ? » « Et si vous pouviez étre
important/e, sans avoir rien a prouver ? » « Et si vous pouviez obtenir de
meilleurs résultats sans avoir a payer le colt que vous payez aujourd’hui ? »
« Et si vous pouviez aider les autres plus efficacement en étant plus présent/
e et en en faisant moins ? »

Les expériences comportementales peuvent commencer a petite

échelle, puis s’inscrire dans la durée. Les expériences pour les dirigeantes
consisteront probablement a : Explorer des limites flexibles, abandonner
I'ildéal de perfection et embrasser une authenticité vulnérable. Encourager
les autres a étre authentiques en étant un exemple vivant. Prendre le temps
d’écouter sa sagesse intérieure, apprendre a reconnaitre les signaux de son
corps, et privilégier la présence a la simple exécution des taches pour agir
de maniere plus réfléchie.

Apprendre a utiliser sa présence et son attention de maniére judicieuse pour
atteindre un objectif au sein d’'un partenariat authentique est l'objectif ultime.
Faire la distinction entre la compétition excessive et I'objectif a atteindre
favorise des résultats progressifs, des performances durables et une
expérience de leadership plus satisfaisante.

Les dirigeantes gagneraient a mettre en avant leurs capacités de leadership, a les revendiquer pleinement en
reconnaissant ouvertement leur contribution, en surmontant les doutes personnels et en fixant des limites sans
culpabilité. Nos résultats démontrent que les dirigeantes sous-estiment leur impact, tandis que d’autres recherches
suggerent que ce mangue de confiance en leurs compétences, ou cette sous-évaluation, peut empécher les
dirigeantes a viser des postes de haut niveau, ou bien compromettre leur réussite une fois parvenues a ces postes

(par exemple, Chief Executive, 2016).
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A PROPOS DES AUTEURS

Cynthia Adams est présidente mondiale des produits, de la certification et de la
communauté chez Leadership Circle. Elle dirige des équipes de direction mondiales
et des initiatives organisationnelles visant I'innovation et la standardisation des
produits a I'échelle mondiale. Elle promeut un leadership qui éleve 'humanité
grace a une communauté de practitioners, de dirigeants d’organisations et de
partenaires a travers le monde. Cindy posséde une compréhension approfondie du
développement du leadership, du changement systémique et de la performance
des processus organisationnels pour favoriser des résultats significatifs,
'engagement, 'adaptabilité et I'épanouissement. Elle accompagne les dirigeants/
es, tant sur le plan personnel que professionnel, et elle connait parfaitement les
défis auxquels ils/elles sont confrontés/ées tout au long de leur carriére ainsi que
les difficultés d’adaptation inhérentes aux conditions instables d’aujourd’hui.

En tant quassociée fondatrice et dirigeante, Cindy a travaillé avec des dirigeants/
es d’'un large éventail d’entreprises et d’'industries. Cindy est titulaire d’'une maitrise
en gestion : ressources humaines et comportement organisationnel.

Lani Van Dusen, Ph.D. est spécialisée dans la conception et la réalisation
d’évaluations quantitatives et qualitatives des systemes organisationnels,

de la culture, de l'efficacité du leadership et des performances humaines. En
tant que présidente du Worldwide Institute for Research and Evaluation, elle a
concu et réalisé plus de 200 études pour des agences gouvernementales et des
établissements d’enseignement, ainsi que pour des organisations a but lucratif
et non lucratif dans 23 pays. Elle est également directrice externe du Leadership
Circle Assessment Center, ou elle travaille avec des consultants et des clients en
utilisant des technologies de recherche et d’évaluation des meilleures pratiques
pour fournir des informations utiles et exploitables aux dirigeants/es, a leurs
équipes et aux organisations qu’ils/elles servent.
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ANNEXE - DESCRIPTIONS DES SOUS-DIMENSIONS DU LCP

La dimension Relations
e Souci de l'autre mesure I'intérét et la capacité a former des relations chaleureuses et bienveillantes.

« Encourage le travail en équipe mesure votre capacité a encourager le travail en équipe et la
performance collective parmi les membres de I'équipe dont vous avez la responsabilité, dans
'organisation dans son ensemble et au sein des équipes auxguelles vous-mémes participez.

¢ Collaboration évalue la mesure selon laguelle vous engagez autrui d’'une maniere qui permet aux
parties impliguées de découvrir un terrain d’entente dans les situations conflictuelles, de trouver des
accords mutuellement avantageux, de développer une synergie et de créer des situations gagnantes
pour chague partie prenante.

* Mentorat et développement mesure votre capacité a développer autrui par le mentorat, a maintenir
des relations qui favorisent la croissance et a aider les personnes a se développer et a se perfectionner
tant sur le plan personnel que sur le plan professionnel.

¢ Intelligence relationnelle mesure l'efficacité interpersonnelle avec laguelle vous écoutez, vous vous
engagez dans les conflits et la controverse, vous faites face aux sentiments d’autrui et vous gérez vos
propres sentiments.

La dimension Conscience de soi

e Leader altruiste évalue dans quelle mesure vous adoptez une posture de service, ou le besoin de
VOus approprier la reconnaissance des succes et de nourrir votre ambition personnelle est bien moins
important que la création de résultats qui servent 'intérét commun.

« Equilibre mesure votre capacité, au milieu des tensions conflictuelles de la vie moderne, & maintenir un
équilibre sain entre la vie professionnelle et la vie de famille, I'activité et la réflexion, le travail
et les loisirs.

¢ Calme mesure votre capacité, au milieu des situations conflictuelles et de haute tension, a rester calme
et centré(e), et a mettre les choses en perspective sans perdre le cap.

* Engagement dans le développement de soi/Apprentissage personnel évalue dans quelle mesure
vous démontrez un intérét solide et actif dans I'apprentissage, la croissance tant personnelle que
professionnelle. Mesure dans laquelle les leaders s’efforcent activement et de maniere réfléchie
d’accroitre leur conscience de soi, leur sagesse, leurs connaissances et leur perspicaciteé.

Authenticité

e Cohérence/Congruence évalue dans quelle mesure vous adhérez & vos valeurs et vos principes
et combien on peut compter sur vous pour que “les bottines suivent les babines”.

¢ Authenticité courageuse mesure votre volonté a défendre des positions difficiles, a aborder les
« indiscutables » (questions risquées que le groupe évite d’examiner), et a franchement faire face aux
problémes relationnels.

LEADERSHIP

60 © Leadership Circle | Tous droits réservés C I RCLE




Comprendre les différences d’orientation réactive et créative entre
les dirigeantes et les dirigeants

Conscience des systémes

* Conscience collective/Sens sociétal évalue I'orientation de service a partir de laquelle vous dirigez.
Elle évalue la mesure dans laquelle vous liez votre contribution au service de la collectivité et au bien-
étre global.

¢ Performance durable évalue votre capacité a obtenir des résultats d’'une maniére qui maintient
ou rehausse l'efficacité globale a long terme de 'organisation. Elle mesure la maniére dont elles
équilibrent les ressources humaines et techniques de maniére a ce que les performances élevées
a long terme soient durables.

¢ Pensée systémique évalue le degré auquel vous pensez et agissez a partir de la perspective du
systeme dans son ensemble ainsi que la mesure dans laguelle vous prenez des décisions qui tiennent
compte de la santé a long terme du systeme complet.

La dimension Performance

* Stratégique/Pensée stratégique évalue dans guelle mesure vous pensez et planifiez rigoureusement
et stratégiguement pour assurer la prospérité de 'organisation a court et a long terme.

¢ Visionnaire évalue dans quelle mesure vous communigquez une vision claire pour I'organisation, et vous
provoquez 'engagement des équipes en incarnant cette vision.

* Obtient des résultats/Orientation résultats évalue 1 quel point vous étes orienté/e vers les objectifs
et avez une réputation de réalisation d’'objectifs et de haut rendement.

e Assurance décisionnelle/Décision évalue votre capacité a prendre des décisions en temps voulu et
dans quelle mesure vous évoluez a l'aise dans l'incertitude.

Controle

¢ Perfectionnisme est une mesure de votre besoin d’atteindre des résultats impeccables en fonction
de normes extrémement élevées.

e Se pousse a I’extréme/Sur-exigence est une évaluation de la mesure dans laguelle vous vous jetez
dans l'effort.

«  Ambition/Compétition évalue la mesure dans laquelle vous avez besoin d'avancer, de gravir les
échelons au sein de l'organisation et d'étre meilleur/e gu’autrui.

e Autocratiqgue/Autoritarisme évalue votre tendance a étre catégorique, agressif/ve et contrdlant/e.

Protection

¢ Arrogance évalue votre tendance a projeter un trés gros ego avec un comportement qui est percu
comme étant hautain, égoiste et égocentrique.

e Critique est une évaluation de votre tendance a prendre une attitude critique, interrogatrice et
quelgue peu cynigue.
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« Distance/Retrait est une évaluation de votre tendance a établir un sens de valeur personnelle et de
sécurité par le biais d'une stratégie de retrait, en étant supérieur/e et en restant a I'écart, distant/e sur
le plan affectif et au-dessus de tout.

Conformité

¢ Passivité évalue le degré auquel vous cédez votre pouvoir a autrui et a des circonstances
indépendantes de votre volonté.

» Désir de plaire/Approbation évalue votre besoin de rechercher le soutien et 'approbation d’autrui
pour confirmer votre valeur en tant que personne.

* Appartenance/Suradaptation évalue votre besoin de vous conformer, de suivre les régles et de
satisfaire aux attentes de l'autorité.

e Conservatisme évalue la mesure dans laguelle vous pensez et agissez de maniére conservatrice, suivez
les procédures et vivez dans le cadre des regles prescrites de I'organisation.
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