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“To an extent, leadership is like beauty: it’s hard to
define, but you know it when you see it”

Warren Bennis (2009, 1989)
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Agenda

Apercu de la roue de la conduite efficiente &

efficace

Facteurs d’influence internes & externes

. Caractéristiques personnelles & motif

Comportement de conduite & outils de pilotage

entrepreuneurship
Conclusion

. Compétences leadership, management et
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Modele d’impact du comportement de conduite

Motifs,
besoins,
objectifs

Caractéristiques
personnelles

Incitations
situationnelles

Facteurs Facteurs

d’influence [«  d’influence
externes internes

Volonté de
Motivation Comportement performance
de conduite | de la personne
gérée
Compétences Outils de
. > .

de conduite pilotage
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Les facteurs d’influence externes doivent étre maitrisés

= |Les facteurs d’'influence externes influencent le
comportement de conduite de maniere durable

= « Mastering Context » est une des principales taches des
dirigea nts (Warren, 2009)

= Surveiller et analyser de maniere réguliere, et prendre des
mesures si nécessaire.

= Concretement :
- Entretenir les réseaux de relations
- Utiliser les nombreux canaux d’information
- Utiliser des instruments d’analyse (p. ex. SWOT, PESTEL, stakeholder, etc.)

o0rs imboden  HES

Facteurs d’influence internes : le supérieur doit
également étre géré

= Je peux directement influencer les facteurs d’influence
internes

= En plus de la culture d’entreprise ou les différents groupes
d’intérét, je devrais également gérer mon supérieur, mes
collegues et mes collaborateurs (followers)

005 mboden  HES




5 régles pour gérer son supérieur

Les supérieurs et les collegues doivent étre gérés.

=

2. Découvre la personnalité de ton supérieur et de tes collégues. Lorsque tu connais

leurs préférences, tu peux orienter tes actions en conséquence.

3.  Profite des forces. On peut avancer sa propre carriére en aidant ses supérieurs et

collegues a s"Taméliorer et a avoir encore plus de succes.

4. Prends la responsabilité pour la communication. Grace a des expressions simples et
claires, des ponts peuvent étre construits entre les différents acteurs ou

spécialistes.

5. Communique en circuit fermé. En confirmant la réalisation d’un mandat au
supérieur, on construit de la confiance et on évite des malentendus. Cette regle

peut étre renforcée si elle est appliquée dans les deux sens.

Malik, 2014
mbosen HES
Les bons supérieurs ont de bons followers
£ convaincre exiger & favoriser
Aliéné Efficace
(Alienated) (Effective Followers)
g
=2
§ Pragmatique
2 rassurer
&
Mouton Conformiste
(Sheep/Slacker) (Yes-people)
é motiver intégrer
passit Engagement et (selon Kelley, 1988)
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Créer une situation win-win avec les followers

(renforcer les traits de caractere positifs) « Capacité  la pensée critique

= Maitriser ses propres actions
= Travailler de maniére indépendante

= Se tenir aux principes et
standards éthiques (mémesi le
supérieur n’est pas honnéte)

= Faire preuve de loyauté, de
fidélité et d’honnéteté vis-a-vis
de ses supérieurs

= |lIs aident a réduire la charge de travail (des
taches peuvent étre déléguées)

= |ls aident a établir une
certaine continuité et une : d
.
confiance SeAngaAger pour des
objectifs et dans une

vision (committed)

= |Is aident a garder une

= Attitude et capacité a motivation élevée

atteindre un objectif ou a
remplir une tache.

= |ls aident a toujours définir des
objectifs exigeants

(selon Kelley, 1988)
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Les styles des followers

Style des followers  Caractéristiques

Implémenteur Fiable, soutenant, favorable, prévenant, défendant, collaboratif, agréable, respecte l'autorité,
renforce les opinions du supérieur

Ressource Présent, disponible, avec des compétences spécifiques, peu engagé, avec d’autres intéréts,
fait le minimum, se plaint aupres de tiers, évite I'attention des personnes autoritaires

Partenaire Déterminé, orienté mandats, prend des risques, entretient ses relations, demande des
comptes a soi-méme et aux autres, évoque des thémes sensibles, se focalise sur les forces et
la croissance, relations d’égal a égal avec les personnes autoritaires, complete les efforts des
supérieurs

Individualiste Cherche les confrontations, ouvert, str de lui, penseur indépendant, réaliste, manque de
respect, rebelle, s'auto-marginalise, pas impressionné par les autorités

(Chalef, 2014)
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Les traits de personnalité sont le plus souvent innés

= Chaque personne a sa propre personnalité, qui ne change
que tres peu pendant sa vie.

= |es traits de personnalité sont liés aux qualités, qui rendent
chaque personne unique (winter et al, 1998)

= | e modele des cing facteurs (FFM, Big Five) est aujourd’hui
la meilleure pratique au niveau mondial pour mesurer les

traits de personnalité




Les « Big Five »

Personnalité

1. Extraversion (attitude
orientée vers |'extérieur)

2. Agréabilité (altruisme et
serviabilité)

faible

- calme, discret, timide
- réservé, fermé, craintif

- critique, désagréable, peu aimable

- compétitif, belliqueux

3. Conscienciosité (auto-
contrble, précision et
détermination)

4. Neuroticisme (labilité
émotionnelle, pble opposé =
stabilité émotionnelle)

- peu fiable, désordonné, négligé
- insouciant, imprudent, bordélique

- solide, confiant
- placide, tranquille

fort

- sociable, déterminé, actif
- énergétique, dominant

- compatissant, gentil, coopératif
- chaleureux, doux

- organisé, planifié, compétent

- fiable, rigoureux, efficace

- peureux, crispé, vulnérable
- émotionnel, nerveux, capricieux

5. Quverture - ordinaire, inculte - plein d’idées, intelligent, intéressé
- superficiel, sans intelligence - originel, curieux, inventif
F r & di 01
3] Hes 15

Lien entre Big Five et Leadership

leadership le plus

Suivi par la consci

Et 'ouverture

enciosité

C'est le trait de personnalité extraversion qui influence le

est le trait le moins important pour le leadership

La stabilité émotionnelle est moins pertinente, et I'agréabilité

Hes




En plus des «Big Five» blancs, il y a la «Triade noire»

Personnalité
Extraversion

Agréabilité

Conscienciosité

Stabilité émotionnelle
(contraire du
neuroticisme)

Avantages (blanc)

Charismatique, source d’inspiration et

ambitieux
Aime gérer
Encourage I’échange en groupe

Gentil et social

Interactions sociales positives
Prédisposition au conflit réduite
Serviable, coopératif et altruiste

Persévérant et consciencieux

Se fixe des objectifs et les poursuit
efficacement (grande volonté)
Prudent et discipliné

Vision plus positive
Ethique plus prononcée

Inconvénients (noir)

Plus impulsif et prend plus de
risques
Sait moins bien écouter

Peu d’ambition de diriger
«Pris» par des sentiments (motivés
par le pouvoir)

Faculté d’adaptation réduite
Surveiller et controler

A de la peine a identifier les risques
Connait peu les risques

©0r. 5. Imboden  HES

En plus des «Big Five» blancs, il y a la «Triade noire»

Personnalité

Narcissisme

Machiavélisme

Psychopathie

Avantages (blanc)

Charismatique
Motivation a la conduite élevée

«Politiciens» intelligents

Aucun avantage, étant donné qu’il
s’agit d’un trouble antisocial de la
personnalité

Inconvénients (noir)

Image distordue de soi
La «concurrence» est dégradée

Tres manipulateur et peu
attentionné
Conduite «politique»

Imprévisible et impulsif

Pas d’empathie, manipulateur,
froid

(inspiré de Furtner & Baldegger (2016); Judge & Long (2012)




L'image de soi et I'image de 'autre ne correspondent
pas toujours

oor.s.mooden  H@S-SO//WHEE 19
d . N . N
.
Image de soi : Se connaitre soi-méme
Zone_;lveugle/ point Source de motivation
sensivle ‘ | d i Image de soi - image idéale
Image de soi - image de I'autre mage de sol
s . Je crois étre ainsi, et sais comment
Je crois &tre comme cela. Mais j'aimerais étre. Opportunités : source de
Ce’tf“"es personnes me "P'e"t motivation intrinséque. Risques : peut
différemment. Cela peut étre la mener a de mauvais objectifs.
cause de malentendus.
Opportunités : découvrir des
aptitudes et des talents. Risques :
on peut étre blessé par les autres.
moi
Image de
1 sz
I'autre Image idéale
Fagade, réle
Image de l'autre - image idéale
Je me dissimule derriére une fagade pour étre comme je le
souhaite ou comme les autres le souhaitent. Opportunités :
motivation extrinséque. Risques : surmenage, stress..
77 vaLus
oors.moden  H@S-SOL/WEE 20
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Image de soi : cas idéal

Image de soi

Image de
l'autre Image idéale
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Les motifs sont fondamentalement différents des traits
de personnalité

= Les motifs tels que les désirs, intentions, incitations et
objectifs réagissent en fonction de la situation et agissent
directement sur le comportement, alors que les traits de
personnalité influencent les motifs de maniére positive ou
négative

= Les motifs sont des caractéristiques psychiques stables et
durables qui sont acquis pendant la socialisation (p. ex.
éducation)

3] ©0r. 5. Imboden  HES i 23

Le terme «motif» doit étre distingué du terme
«motivation»

= «On appelle motivation la totalité des motifs qui génerent la
volonté d'agir» (Pschyrembel: Klinisches Wérterbuch, 2016)

= Pour transformer les motifs en actions, il faut de la volition
(compétence d’'implémentation)

B ©0r.s moden  HBS | 24
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The Big Three Motives

1. Besoin de pouvoir (Need for Power)

2. Besoin d’accomplissement (Need for Achievement)

3. Besoin d’appartenance (Need for Affiliation)

00r.5. imboden  HES 25
Les caractéristiques et comportements liés aux trois
Besoin de pouvoir Besoin d’accomplissement Besoin d’appartenance
- Comportement agressif - Préfére un risque modéré - Investit dans son réseau social
- Convoite des professions et des | - Est persévérant et assume - Est coopératif
positions qui lui procurent du personnellement son
contréle et de Iinfluence comportement de performance |~ A uncomportement conforme
- Acquiére des objets prestigieux = - A un besoin marqué de feed- - Bvite les conflits
(p. ex. biens de luxe) back - Apeur d'étre rejeté
- Cherche l'attention - Estinnovateur - Aune meilleure santé
- Aime le risque - Aune réussite du travail élevée
d (p. ex. en tant qu’entrepreneur
- Montrg unf:om];c)ortement e ou a des niveaux hiérarchiques
conduite effecti plus bas)
(inspiré de McClelland, 1985 cité d'apres Furtner & Baldegger, 2016)
oors.mboden  HBS 26

13



Les Big Three Motives selon McClelland

Performance
(besoin d'accomplissement)

Succes, progrés, créativité, diversité,
curiosité, imagination

A une forte aspiration a fixer des
objectifs élevés et exigeants.
Prend des risques calculés pour
atteindre les objectifs.

Aime recevoir des feed-back réguliers
sur ses progres et succes.

Travaille avec une grande efficacité, seul
ou conjointement avec d’autres
personnes axées sur la performance.
Veut s’améliorer.

Confie-leur des projets exigeants mais
réalisables.

Donne un feed-back équitable et
équilibré.

Appartenance
(besoin d'appartenance)

Sécurité, affection, sentiment de
protection, amitié

Veut faire partie du groupe.
Veut étre aimé(e) et fera généralement
ce que fait le groupe.
Préfére la collaboration a la
compétition.
Déteste les risques importants et
l'incertitude.

Chaque fois que c’est possible, integre-
les dans I'équipe.
Confie-leur des projets qui ne sont pas
trop risqués.

Donne des feed-back personnels
(relation, confiance, etc.)

Pouvoir
(besoin de pouvoir)

Contréle, domination, importance, statut,
influence, lutte, compétition

Veut controler et influencer les autres.
Aime mettre ses arguments au premier
plan.

Eprouve du plaisir dans la compétition
et la victoire.

Aime les signes extérieurs de richesse et
la reconnaissance.

Confie-leur des projets exigeants.
Donne des feed-back directs.
Implique-les dans la discussion lors de
décisions.

Maintiens un haut niveau de motivation
en les aidants a atteindre leurs objectifs

decarriére’ o =
005 mooden HES:SO 27
Les Big Three Motives, mais pas a tout prix
socialisé non-socialisé
Besoin Besoin
d’appartenance d’appartenance
inhibé non-inhibé
Besoin Besoin
d’accomplissement d’accomplissement
inhibé non-inhibé
Besoin d i n . Besoin d i
esoin gp{ouvow Controle de soi esoin de p'ou/v0|r
inhibé non-inhibé
//,\
28
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Agir motivé = ensemble de motifs

Motifs,

besoins,

objectifs
Caractéristiques - . . .

Motivation —»| Actions —> Résultats —> Conséquences

personnelles

Incitations

situationnelles

(inspiré de H. Heckhausen, 1977a, 1977b; Rheinberg, 1995)

oors mboden  HE@S:50// % 29

Deux caractéristiques universelles qui déterminent les
actions motivées

1. Recherche de I'efficacité
- Tentative d’obtenir le controle direct ou primaire de I’environnement physique et social
- Origines dans la petite enfance, étroitement lié¢ au comportement, la gestion et le support
des personnes de référence adultes

2. Organisation de I'engagement ciblé
- Point-clé du contrdle psychique de I'agir humain
- Sans objectifs, la probabilité qu’il y ait des action est petite, car les objectifs génerent des
actions, les organisent et les orientent vers les résultats souhaités

(Kleinbeck, 2010; Heckhausen, 2010)

©0r.s mboden  H@S-S0// ¥ 30
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Flow: s’épanouir dans son activité

Sollicitation excessive

Exigences
9,

x00%
\oQ“.\ -

3|qie} doJy uonedl|jos

Malaise

Capacité

(Csikszentmihalyi, 1975, 1990)

©0r.s. mboden  H@S-S0,
(Herzberg, 1959

Flow: s’épanouir dans son activité

o
3
5
Peur Flow
~
@
ie
[ %]
<
Il
Apathie )
P ‘/ Relaxation
ennui
3
bas L élevé
capacités

(Csikszentmihalyi, 1975, 1990)
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Compétence-clé : volition

Si I'on compare la motivation
avec un moteur, la volition
serait le carburant.

(source : Institut fiir Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz)

Motivation Volition
: _— Réaliser des Action
Fixer des objectifs - —
objectifs

Lorsqu’on regarde la motivation dans le déroulement de I'action, on peut
distinguer entre la fixation d’objectifs (motivation) et la réalisation d’objectifs

(volition).
o 0r.s. imboden  H@S-SO// Wi 33
oy , , , . .
Volition (volonté, compétence de réalisation)
Activer | de la motivati ] i
Potentiel de ctiver les sources de la motivation Doing
performance 1. Intrinseque |
2. Extrinséque (@]
©
Objectif Pratiquer les compétences de volition + ‘\
+—
1. Centrer I'attention sur I'essentiel* (©
2. Gestion des émotions et dispositions d’esprit ~
Plan 3. Confiance en soi et aptitude a s'imposer ; o
4. Planification prédictive et résolution créative des probléemes |
5. Autodiscipline et concentration sur les objectifs grace a (0]0)] ‘ ©
I'attribution d’un sens profond a la performance (e @
Action g
o
C
: . A4
Résultat Garantir le succés
(succes) 1. Potentiel d’amélioration (feed-back)
2. Durabilité
ement-innovation.com)
©0r.s imboden  HBS 34
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Visioninspirante
Montrer les valeurs et la qualité
Développer des stratégies, communiquer
Définir des objectifs et des mesures
Développer les collaborateurs
Réaliser des projets
Volition

La roue de la conduite efficiente et
efficace

S _— e
£431u) 9505 u1,p 102

Serge Imboden (2017)

a ©0r.s. mboden  H@S-S0,
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Le comportement de conduite peut étre appris

= Agir orienté vers les taches et les résultats

Résolution efficace de problemes et de conflits

= Promouvoir, évaluer et soutenir les autres

Agir orienté vers les relations et appréciation

= Empowerment des interlocuteurs

Avoir différentes perspectives

Adapter le style de conduite aux situations

... (pas exhaustif)

4] oor.s. mboden  HBS-SO
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La roue de la conduite efficiente et

Visioninspirante
Montrer les valeurs et la qualité
Développer des stratégies, communiquer
Définir des objectifs et des mesures
Développer les collaborateurs
Réaliser des projets
Volition

efficace

S ed
£431u) 95uanu1,p Sirel

Serge Imboden (2017)
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7 outils de conduite que chaque bon dirigeant doit
maitriser
1. Fixer des objectifs ambitieux et donner du feed-back
2. Présenter et communiquer de maniere efficace
3. Utiliser le tableau de bord de maniere efficace
4. Faire des entretiens avec les collaborateurs
5. Conduire des projets
6. Présider des réunions
7. Gestion de soi

o cors s HES'SO %
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00 the right things
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Vision inspirante
Montrer les valeurs et la qualité
Développer des stratégies, communiquer

Définir des objectifs et des mesures

Développer les collaborateurs

Réaliser des projets
Volition
etc.

90e01}J3

Serge Imboden (2017)
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6. Conclusion

40
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Conclusion : un dirigeant efficace et efficient....

1. Connait les facteurs d’influence externes et internes et
réagit de maniere proactive aux changements

2. Connait ses traits de personnalité blancs et noirs (Big Five)
et aspire a une congruence entre I'image de soi, I'image de
I"autre et I'image idéale

3. Utilise ses motifs de maniere socialisée (inhibée) afin de
renforcer ses collaborateurs

a or.s. imboden  HES 41

Conclusion : un dirigeant efficace et efficient....

4. Adapte son comportement de conduite a la situation

Utilise les 7 outils de conduite de maniere efficace et
effective

6. Continue a développer ses compétences de leadership, de
management et d’entrepreneuriat

7. Fait les choses véritablement innovatrices vraiment bien

a 005 mboden  HES 42

21



Merci pour votre attention
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