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" (e leaderchip ect omniprécent autour de noug, tous les jours, dane tous lec agpecte

. n
de notre vie.
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Résumé

Ce mémoire vise a explorer dans quelle mesure le télétravail nécessite un autre type de
leadership. D’une part, il étudie le télétravail et ses enjeux, particulierement en maticre de
leadership : d’encadrement, de suivi, de communication et de prise en compte des attentes
humaines. D’autre part, il interroge les compétences clés que ce nouveau mode exige des
leaders pour ensuite analyser dans quelle mesure celles-ci s’inscrivent ou devraient s’inscrire
dans une logique de leadership responsable.

Au terme de 1’étude qualitative menée auprés de leaders issus de différents secteurs, 1’analyse
des résultats met en évidence une conscience partagée de 1’évolution nécessaire du leadership.
Celui-ci tend a s’adapter au contexte du télétravail mais prend aussi en compte les besoins d’un
nombre plus large de parties prenantes, comme le suggere le leadership responsable. En ce qui
concerne les leviers d’action et les compétences jugées nécessaires par les leaders, on retrouve
I’importance d’une communication claire passant par la maitrise des outils numériques, le
partage du leadership, la gestion de paradoxes et de tensions telles que 1’autonomie et le
contrdle, et la nécessité d’entretenir le lien social a distance.

Abstract

This research aims to explore the extent to which remote work requires a different type of
leadership. On the one hand, it examines remote work and its challenges particularly in terms
of leadership: supervision, communication, and consideration of human needs. On the other
hand, it investigates the key competencies that this new mode of working requires from leaders,
in order to assess to what extent these competencies align with, or should align with, a
responsible leadership approach.

At the end of the qualitative study conducted with leaders from various sectors, the analysis
reveals a shared awareness of the need for leadership to evolve. Leadership tends to adapt to
the remote work context, while also taking into account the needs of a broader range of
stakeholders, as suggested by the responsible leadership framework. In terms of competencies
identified by leaders, the study highlights the importance of clear communication supported by
proficiency in digital tools, the ability to manage paradoxes and tensions (such as autonomy
and control), the need to involve the team in the decision-making process and to maintain social
connection remotely.
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Introduction

« Le développement des capacités de leadership des personnes au travail est-il devenu un enjeu
majeur pour la société contemporaine ? » (Plane, 2015, p. 5). Avec la mondialisation, la
transformation numérique et les nouvelles technologies, les métiers et les compétences en
matiére de leadership managérial évoluent rapidement. Certaines deviennent essentielles, tandis
que d'autres perdent en importance (Plane, 2015). Dans un environnement de plus en plus
digitalis¢ et dématérialisé, le leadership nécessite certainement 1’acquisition de nouvelles

compétences (Larson & DeChurch, 2020 cités dans Saint-Michel, 2023).

Depuis la crise sanitaire du Covid-19, le télétravail s’est imposé comme une norme dans
plusieurs organisations. Cette crise a non seulement bouleversé les modes de travail mais a
¢galement invité les organisations a repenser leur gestion et 1’orienter davantage vers 1’humain
(Frimousse & Peretti, 2020). La question du « ou » et « quand » les gens travaillent ne se pose
plus, I’important désormais est de comprendre comment libérer le potentiel du travailleur, faire
en sorte qu’il se sente épanoui tout en restant performant (Leclercq-Vandelannoitte et al., 2023).
Néanmoins, bien que le télétravail posséde de nombreux avantages (flexibilité, autonomie,
conciliation vie privée et professionnelle), il présente eégalement des conséquences négatives et
des enjeux en matiére de leadership (isolement, perte du lien social, tensions autour du

controle).

C’est dans ce contexte qu’une question fondamentale émerge : « Dans quelle mesure le
télétravail nécessite-t-il un autre type de leadership ? » Selon Plane (2015), dans un contexte
en perpétuelle évolution, les qualités humaines sont de plus en plus recherchées et parfois méme
plus que les compétences techniques. Mintzberg compare d’ailleurs le leader a un caméléon : il
doit étre flexible, mais cela peut aussi le rendre vulnérable (Plane, 2015).

Quelles compétences du dit leader sont alors mobilisées a 1’ére du télétravail ? Peut-on parler

d’un leadership plus responsable ? Autant de questions qui méritent une réponse.
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L’objectif de ce mémoire sera double :
e D’une part, nous traiterons le concept de télétravail en identifiant les enjeux qu’il
souleve, particulierement en matiére de leadership.
e D’autre part, nous étudierons le leadership managérial dans le but d’observer si un
changement de posture ou de style est nécessaire dans un contexte de télétravail
o A cet égard, notre but sera d’identifier les compétences clés et la posture que le
leader adopte a 1’¢re du télétravail et dans quelle mesure elles s’inscrivent dans

une logique de leadership responsable.

Pour répondre a cette problématique, nous avons d’abord procédé a une revue de la littérature
existante sur les deux notions que notre recherche vise a concilier : le télétravail et le leadership.
Dans un second temps, nous avons consacré¢ le deuxiéme chapitre a I’explication de la
méthodologie de recherche mise en ceuvre : une démarche qualitative basée sur des entretiens

semi-dirigés avec des leaders confrontés a la réalité du travail a distance.

La troisieme partie présentera les résultats des entretiens menés sur le terrain, structurés autour
de trois dimensions : le e-leadership, le leadership responsable et le leadership situationnel.

Ces concepts ont émergé selon la structure Gioia (2013). Enfin, la derniére partie proposera une
analyse approfondie de ces résultats, avant de laisser place a la discussion critique et aux

perspectives pour de futures recherches.
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Chapitre 1 : Revue de la littérature

Partie 1 : Le télétravail : nouveau mode d’organisation du travail ?

Les débuts du télétravail remontent aux années 1970 aux Etats-Unis. Il est devenu répandu
apres que Jack Niles a mis en place un premier systeme de communication a distance destiné a
la NASA (Lenehan, 2016 ; Chiru, 2017 cités dans Chénevert et al., 2023). Plusieurs facteurs
ont ensuite contribué a son développement, notamment celui des nouvelles technologies et
récemment, la crise sanitaire du Covid-19 qui a bouleversé les modes de travail (Taskin, 2025).
Celle-ci a méme amené certaines entreprises a adopter massivement le télétravail. Désormais,
«aller au bureau » ou «compléter ses heures » n’ont plus de sens étant donné qu’étre
physiquement absent ne signifie plus ne pas travailler. Grace a la technologie, c’est le travail
qui vient au travailleur, quel que soit le lieu ou il se trouve (Leclercg-Vandelannoitte et al.,
2023). Ce changement pose toutefois des défis importants, tant pour I’employé que I’employeur
(Chénevert et al., 2023). Avant de les étudier, nous allons d’abord nous pencher sur la définition

du télétravail dans la littérature existante.

De nombreux chercheurs se sont intéressés a ce mode de travail, ce qui explique 1’existence
d’une littérature riche et diverse proposant plusieurs définitions de ce concept (Breton, 1994
cité dans Diard et al., 2024 ; Vayre, 2019). Pour éviter toute ambiguité dans le cadre de cette

recherche, nous allons le définir comme étant :

« Une forme réguliere et formelle d’organisation et de réalisation des activités
professionnelles, se déroulant totalement Ou partiellement a distance (c est-a-dire effectuée en
dehors des locaux de I’employeur au moins un jour par semaine) et via ['utilisation des
technologies de ['information et de la communication » (Vayre, 2019, p.5 cité dans Chénevert
et al., 2023)

On retrouve a travers cette definition trois dimensions essentielles : le lieu de travail, la
flexibilité temporelle et 1’utilisation des technologies de 1’information et de la communication
(TIC) (Rachedi, 2022). Ces dernieres jouent un réle central étant donné qu’elles rendent le
télétravail possible (Chénevert et al., 2023) et constituent son principal levier. En éliminant les
contraintes de distance et de temps, les TIC, a travers des outils comme la visioconférence,

I'intranet ou les logiciels collaboratifs réinventent la relation entre employeurs et salariés
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(Rachedi, 2022). Le travailleur en télétravail peut désormais travailler a distance peu importe

I’espace et le temps, en utilisant les TIC (Rachedi, 2022).

Cette notion de distance est importante lorsqu’on parle de télétravail mais il faut bien distinguer
le télétravail par rapport a d’autres formes de travail a distance auxquelles il est souvent
confondu (Taskin, 2012 ; cité dans Parmentier et al., 2016). Le tableau 1 permet de faire cette

distinction.

Tableau 1: Concept de télétravail

Travail a distance Le travail a distance englobe toutes les formes de travail
accomplies hors du principal établissement de |'entreprise et
s'applique en fait a toutes les unités dispersées d'une
entreprise. Le travail a distance englobe les formes de travail
déspatialisé (i.e., (télé)travail a domicile, équipes virtuelles,
(télé)travail mobile; Taskin, 2012)

Travail a domicile Le travail a domicile est une forme de travail effectué au
foyer soit pour |'industrie manufacturiére, soit pour celle des
services. Il entre dans la catégorie des emplois salariés, dans
laquelle le travailleur est en réalité subordonné a un
employeur, méme s'il échappe a son contréle direct
(Commission Européenne, 1995, p.2 ; cité par Taskin, 2012, p.
72). Ce travail peut étre manuel, intellectuel, utiliser ou non des
procédés de tElécommunication.

Télétravail Le télétravail est une forme d’organisation du travail dans
laguelle le travail est réalisé partiellement ou totalement en
dehors du lieu de travail conventionnel de !'entreprise
(bureaux) a I'aide des technologies de I'information et de la
communication (Konradt, Schmook, & Milecke, 2000)

Source : Taskin, L (2012). Repris dans Parmentier, M. et al. (2016). Déshumanisation au travail dans
un contexte de développement de l’open space, du hot desking et du télétravail, Rapport de recherche
de la Chaire laboRH, vol. 5, 150 p.

Le travail a distance est donc une notion globale qui implique que le travail peut étre fait a
distance, pas forcément par I'usage des TIC et pas nécessairement au domicile du travailleur
(Taskin, 2012 ; cité dans Parmentier et al., 2016). Il se présente également sous plusieurs
formes, selon le lieu de travail et la durée de I’exercice a distance (Taskin, 2003). Le tableau 2
présente les définitions du télétravail a domicile qu’il soit permanent, alterné ou occasionnel,

du telétravail mobile, indépendant ou encore en télécentre.
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Tableau 2: Les différentes formes de télétravail

Forme de télétravail

Définition

Telétravail a domicile

- télétravail permanent

- télétravail alterné

- télétravail occasionnel

Téléfravail mobile

Télétravaill indépendmt

Télécentres

Le travailleur est pave pour travailler, en fout ou en parfie, a domicile. Le
travail est effectué i domicile avec un support d équipements électroniques
suffisamment élaborés pour le maintien de liens efficaces entre le
télétravailleur, ses patrons et ses collégues de travail.

Désigne le télétravail dans son sens strict  le travail est entiérement effectué
d domicile. (plus de 90% du temps de travail est effectué i domicile)

Le iélétravail 4 domicile alterne avec ume présence en entreprise. (on
considére en général que le télétravail constitue 20 3 90% du temps de
travail)

Le télétravail & domicile prend exclusivement phice en addition du travail
gffectué au bureau. (on considére que le télétravail constitue moeins de 20%
du temps de travail)

Le tfravail est effectue en différents endroits temporaires au moven des
technologies d'information et de communication.

Telétravail des indépendants pour qui le lieu principal de travail (bureau) est
gitué 3 domicile.

Antennes décentralizées de 'entreprize ou d'un groupe d’entreprises, dans
lesquelles des travailleurs effectuent leurs prestations de travail, av moven de
matériel télématique permettant de transmettre leurs résultats. Le télécentre

rapproche ainsi les travailleurs de leur domicile.

Source : Taskin, L. (2003). (PDF) Télétravail : Les mythes d 'une success story. Entre autonomie et contréle.
ResearchGate.

https://www.researchgate.net/publication/357909346 Teletravail les mythes d'une success story Entre auton

omie_et_controle

Dans le cadre de cette recherche, nous nous focaliserons sur les formes de télétravail & domicile,
faisant partie du travail a distance et impliquant ’usage des TIC. Ce mode de travail a fait
I’objet de nombreuses recherches qui ont tenté d’en analyser les avantages et les inconvénients,
tant pour les employés que pour les employeurs (Chénevert et al., 2023). Néanmoins, la
littérature existante ne présente pas de consensus clair a ce sujet. Alors que certains aspects du
télétravail seront percus comme bénéfiques dans un contexte, ils seront contraignants dans un
autre (Chénevert et al., 2023). Dans les sections qui suivent, nous allons nous intéresser de

maniére non exhaustive aux avantages et inconvénients identifiés dans la littérature.

1.1. Avantages du télétravail

Plusieurs chercheurs ont identifié un certain nombre d’avantages du télétravail (Vayre, 2019 ;
Rachedi, 2024 ; Pontier, 2004 ; Lister & Harnish, 2019 cités dans Chénevert et al., 2023). Ce
mode de travail favorise une plus grande autonomie des employés, un équilibre entre vie

professionnelle et personnelle, la confiance et la concentration (Rachedi, 2022). La flexibilité
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dans le travail augmenterait le sentiment d’autonomie des employés et ainsi leur satisfaction et
leur productivité (Nakrogiené et al., 2019 ; cité dans Chénevert et al., 2023). Etant donné qu’ils
sont moins interrompus dans leurs taches, cela leur permet de mieux se concentrer (Vayre,
2019 ; Chénevert et al., 2023). Pontier (2014) va dans ce sens, a travers une étude réalisée sur
un échantillon de 96 personnes, 1’auteur met en avant les avantages de 1’autonomie du

télétravailleur et la possibilité de s’auto-organiser, impactant directement sa productivité.

Cependant, certains auteurs soulignent I’importance de s’assurer que cette hausse de
productivité ne résulte pas d'une augmentation des heures travaillées (Vayre, 2019) ou d’une
dégradation des interactions avec la famille (Aguilera et al., 2016, cité dans Chénevert et al.,

2023), ce qui ne serait pas avantageux a long terme pour 1I’employé (Chénevert et al., 2023).

Le télétravail permet également un équilibre entre vie professionnelle et privée, grace
notamment a la réduction du temps de déplacement (NakroSiené et al., 2019 ; cité dans
Chénevert et al., 2023). Pratiqué a domicile, il permet d’atténuer le stress et la fatigue liés aux
déplacements (Vanuls, 2024 ; Mraouahi, 2021) et permet également la réalisation de taches
personnelles entre deux réunions (Hallin, 2020 ; cité dans Chénevert et al., 2023).

Dans leur étude, menée en France aupres de plus de 44 000 actifs agés de 20 a 65 ans, Reboul
et al. (2023) démontrent que les personnes ayant télétravaillé de maniere réguliere entre 2020
et 2021 ont amélioré leur équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle par rapport a
celles restées sur site. Cet effet était encore plus marqué chez les femmes et les parents pour qui

le télétravail semble offrir plus de flexibilité.

Ceci est toutefois nuancé par Lyttelton et al. (2022 ; cités dans Reboul et al., 2023) qui mettent
en avant que le télétravail pourrait renforcer les inégalités en termes de division du travail
domestique et nuire au bien-étre des femmes en intensifiant leur charge totale de travail
(Sullivan & Lewis, 2001 ; cité dans Reboul et al., 2023). Cette idée est également confirmée
par une autre étude réalisée par Diard et al. (2022 ; cité dans Diard et al., 2024) qui a montré
que le télétravail contribue a la création d’inégalités entre hommes et femmes a cause de la
mauvaise répartition des tdches domestiques. Lambert et al. (2020, p.2 ; cité dans Diard et al.,
2024) confirment également que « la pratique du telétravail révele en réalité des inégalités plus
profondes de conditions de vie, qui se déploient au domicile et dans la sphére privee ».
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1.2. Inconvénients et enjeux du télétravail

Selon Taskin (2003), I’image du télétravail véhiculée est en grande partie tronquée.

Bien que ce mode de travail permette aux employés d’interagir et de collaborer a distance, via
les outils numériques (Vandaele & Piasna, 2023 ; Vine, 2023 cités dans Leclercqg-
Vandelannoitte et al., 2023), il modifie également les notions de « vivre ensemble » et de
« travailler en communauté » (Gigauri, 2020, cité dans Leclercg-Vandelannoitte et al., 2023).
On parle de connexion paradoxale : d’un coté les employés sont plus connectés, grace a la
technologie mais de I’autre, ils se sentent de moins en moins connectés avec le travail, 1I’équipe

et I’entreprise (Accenture, 2023 ; cité dans Leclercg-Vandelannoitte et al., 2023)

De nombreux scientifiques ont critiqué et mis en avant les enjeux que présente ce mode de
travail (e.g., Bélanger & Collins, 1998 ; NakroSiené et al., 2019 ; cité dans Parmentier et al.,
2016 et Chénevert et al., 2023). Parmi ceux-la, on retrouve : I’isolement, 1’autonomie et le
contrdle, le conflit entre la vie privée et la vie professionnelle et la déspatialisation qui en résulte
(distance liée a I’¢loignement du travailleur) (Taskin, 2003 ; cité dans Rachedi, 2022).

Pour mener a bien notre analyse, nous allons d’abord lister et expliquer brievement, de maniére
non exhaustive les principaux enjeux du télétravail qui ressortent de la littérature scientifique
ainsi que les résultats des études empiriques menées par plusieurs auteurs(Parmentier et al.,
2016). Il est important de préciser que nous allons sélectionner les éléments les plus pertinents
pour cette étude, a savoir les enjeux du télétravail pour lesquels le leadership pourrait jouer un
role, ainsi que sa capacité ay répondre. Nous allons les étudier et les approfondir dans les points

suivants.

1.2.1. Isolement

Les relations entre collégues peuvent s’affaiblir dans un contexte de travail a distance,
notamment a cause de 1’isolement social et professionnel. C’est pourquoi il est important de
trouver un bon équilibre entre télétravail et travail en présentiel (Vanuls, 2024). En effet, la
distance physique impliquée par le télétravail limite les interactions entre les personnes, ce qui
freine la collaboration et le partage d’informations (Taskin, 2010 ; Vayre, 2019 ; Vanuls, 2024).

De plus, lorsqu’un collaborateur ne pergoit plus clairement les signes de reconnaissance, que
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ce soit de la part de ses collegues ou de sa hiérarchie, il peut perdre sa motivation et se sentir

moins impliqué dans 1’équipe (Vanuls, 2024).

Taha & Caldwell (1993 ; cité dans Taskin, 2010) identifient deux types d’isolement :
I’isolement physique lié a la distance physique, qui résulte de 1’absence de contact direct avec
le lieu de travail et les collégues ; et I’isolement social (lié a la distance psychologique), qui
concerne le manque de soutien, d’échanges et d’autres éléments émotionnels que 1’on obtient
grace aux interactions. En télétravail, ces deux formes d’isolement se manifestent : I’isolement
physique tend a précéder et a renforcer 1’isolement social, surtout lorsque le temps passé en
télétravail augmente (Taskin, 2006 ; Parmentier et al., 2016). Ce sentiment peut méme amener
I’employé a se sentir invisible (Cocula & Frédy-Planchot, 2001, Taskin, 2012, cités dans
Parmentier et al., 2016).

Cooper et Kurland (2002 ; cité dans Parmentier et al., 2016), a travers une étude qualitative,
montrent d’ailleurs que 1’isolement ressenti par le collaborateur dépend du nombre
d’opportunités de développement professionnel qui lui sont offertes par 1’entreprise et de la
fréquence a laquelle il en est exclu. Ces formes d’isolement peuvent avoir des conségquences
négatives sur la performance, I’engagement ou les intentions de départ (Golden, Veiga & Dino,
2008 ; Allen, Renn & Griffeth, 2003 ; Harris, 2003 ; cités dans Parmentier et al., 2016). Elles
limitent également la capacité des télétravailleurs a participer aux décisions collectives
(Daniels, 2000 ; cité dans Parmentier et al., 2016).

Guo et al. (2021 ; cité dans Algieri, 2025) rajoutent qu’un leadership inefficace favoriserait

¢galement le sentiment d’isolement chez 1I’employé en télétravail ou en mode hybride (Guo et

al., 2021 ; cité dans Algieri, 2025).

1.2.2. Balance privé — professionnel

Comme nous ’avons vu dans la section sur les avantages, le télétravail est présenté comme un
mode de travail offrant une grande flexibilité sur le lieu de travail et des avantages en termes
de gestion du temps, ce qui pourrait faciliter un meilleur équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle (Vanuls, 2024). Cependant, il entraine aussi une intrusion du travail dans la vie
privée (Vanuls, 2024 ; Santiago-Torner et al., 2025). Le domicile devient un second bureau

(Spire, 2019). Par conséquent, la frontiere entre vie professionnelle et personnelle devient floue
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avec les outils numériques augmentant la charge mentale et rendant plus difficile la
déconnexion (Vanuls, 2024 ; Chopin, 2024). Cela se traduit souvent par un allongement du
temps de travail, une augmentation des horaires atypiques (t0t le matin, tard le soir ou le week-
end) ainsi qu’une hyperconnexion. Ces dérives sont facilitées par le fait que le salarié accéde
facilement a ses outils professionnels depuis son environnement personnel (Vanuls, 2024).
L’utilisation des TIC a des fins professionnelles en dehors des horaires classiques peut nuire a
la santé et au bien-étre des travailleurs. Elle est notamment associée a une augmentation des
conflits entre vie personnelle et professionnelle et a un risque d’épuisement (Olson-Buchanan,
Boswell & Morgan, 2016 ; Santuzzi & Barber, 2018 cités dans Samson & Morin, 2023). Le
télétravail souléve donc des questions d’ordre éthique (Kanwal & Isha, 2022 cités dans

Santiago-Torner et al., 2025).

Plusieurs études ont analysé comment le télétravail influence réellement 1’équilibre entre la vie
privée et la vie professionnelle des employés (Duxbury et al., 1992 ; Golden et al., cités dans
Parmentier et al., 2016). Par exemple, Golden, Veiga et Simsek (2006 ; cités dans Parmentier
et al., 2016) ont montré que le télétravail fait en sorte que la vie familiale occupe plus de place
pendant les heures de travail. Comme les employés sont présents chez eux, ils donnent plus
d’attention et d’énergie a leurs tdches familiales, ce qui empiete donc sur leur travail.
Cependant, d’autres auteurs (Hilbrecht, Shaw, Johnson, & Andrey, 2008 ; Ortar, 2009 ; Vayre
& Pignault, 2014 cités dans Vayre, 2019) avancent également 1’effet contraire: le télétravail
pousse certaines personnes a travailler davantage et a prendre moins de temps pour se reposer
ou s’occuper d’eux-mémes. Ces études montrent que, selon les télétravailleurs, les limites entre

le privé et le professionnel deviennent plus floues (Vayre, 2019).

1.2.3. Le dilemme contrble-autonomie

Le télétravail est présent¢ comme un mode d’organisation qui offre un certain niveau
d’autonomie dans I’organisation du travail (Vanuls, 2024). Celle-ci peut se définir comme « la
capacité de l'individu a initier et réguler ses propres actions, lui permettant ainsi de s adapter
a des situations changeantes, afin de prendre des décisions plus pertinentes pour résoudre les
problemes rencontrés dans son travail au quotidien » (J.-F. Chanlat, 2003 ; cité dans Pontier,
2014).

Cependant, certains auteurs adoptant une perspective critique, se sont interrogés : cette

autonomie en contexte de télétravail ne cacherait-elle pas, en réalité, une intensification du
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travail ? (Geary, 2003 ; Sisson et Marginson, 2002 ; cités dans Taskin, 2006 ; Perez-Zapata et
al., 2016). Ce questionnement s’inscrit dans ce que 1’on appelle le paradoxe de I’autonomie (
Perez-Zapata et al., 2016; Devos & Taskin, 2005). Autrement dit, les travailleurs ont le
sentiment d’avoir le choix, mais finissent par choisir ou ressentir 1’obligation de choisir le
travail, en s’alignant sur des attentes élevées de performance et de disponibilité pour atteindre
des objectifs définis (Perez-Zapata et al., 2016). Ils développent ainsi une forme d’autonomie
et d’autodiscipline dans un contexte de télétravail (Pontier, 2014 ; cité dans Diard & Hachard,
2021 ; Diard & Dufour, 2021).

Cette autonomie va souvent de pair avec la notion de contréle, qui peut étre définie comme «
[’ensemble des mécanismes et processus qui permettent a une organisation de s’ assurer que les
décisions et comportements développés en son sein sont en cohérence avec ses objectifs »
(Flamholtz, 1996 ; cité dans Pontier, 2014). A 1’ére du télétravail, on parle de mise en place de
nouveaux modes de contréle (Baudoin et al., 2019). Autrement dit, le contrdle ne disparait pas
mais est juste exercé d’une autre maniére, notamment par le moyen des TIC (Leclercg-
Vandelannoitte, 2013 ; Dumas & Ruiller, 2018). Taskin et Devos mentionnent que « le controle
tend a devenir implicite, politique voire culturel, mais ne disparait pas du tout » (Devos &
Taskin, 2005). Vanuls (2024) rajoute qu’au niveau managgérial, ce sont les cartes de I’autonomie
et de la responsabilisation de I’employé qui sont jouées dans le contexte du télétravail (Vanuls,
2024) mais qu’elles sont toutefois encadrées par certaines régles (Diard & Dufour, 2021). En
effet dans un tel contexte, les formes classiques de contréle et de supervision directe ne sont
plus applicables en raison des nouvelles technologies, de la distance physique et de la flexibilité
des horaires qu’implique ce nouveau mode de travail (Diard & Dufour, 2021). En situation de
télétravail, on parlera de contrdle s’appuyant principalement sur un management par objectifs,
par I’évaluation des résultats et la responsabilisation (Pontier, 2014 ; cité dans Diard & Dufour,
2021).

A D’¢re du digital, le controle ne se limite pas uniquement a vérifier que les taches sont bien
exécutées mais il joue un réle humain et motivationnel. On parlera de contréle concerté, ou les
salariés sont amenés a s’impliquer activement dans le processus de contrdle en participant a la
définition des regles et en s’alignant sur les objectifs de 1’organisation (Leclercg-
Vandelannoitte, 2013). Le tableau 3 illustre I’évolution des formes de contrdle partant d’un

contréle bureaucratique vers des logiques plus participatives. Leclercg-Vandelannoitte (2013)
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précise que ces modes de contrdle ne sont pas exclusifs et peuvent cohabiter a des degrés

différents au sein d’'une méme organisation.

Tableau 3: Evolution vers un réle d’animation des hommes : le contréle concerté

Role de I'animation
des hommes

Organisation

bureaucratique

Controle
sans animation

Management
par les objectifs
Controle
et animation

Controle
concerté

Controle
par I"animation

Caractéristique et
visée du controle

Controle
de 'exécution
des opérations

Controle des résul-
tats et de l'atteinte
des objectifs

Contréle social,
émotionnel
et participatif

La régle

L'individu

Uindividu lui-méme

Source ; = lui-méme !
l'organisation g Sl Le groupe social
L'organisation
. > Les valeurs
Objet Le comportement | Les résultats : :
(aspect rituel)

Outils formels :
e Reégles de par-

Outils formels : tage des respon-

* Méthodes sabilités et fixa- | Outils informels :
de gestion tion de ¢ Techniques
rationnelles, procédures d’appartenance au

: régles * Procédure d’éva- [ clan
Outils

¢ Domination
légale

e Supervision
directe,
surveillance

luation

Outils informels :

e Participation a la
fixation des
objectifs

* Délégation

¢ Actions concertées

¢ Participation
directe a la forma-
tion des regles

Source : Leclercg-Vandelannoitte, A. (2013). Chapitre 1. Management du contrdle et TIC. In Management Sup
(p. 13-33). Dunod. https://ezproxy.ichec.be:2394/travail-a-distance-et-e-management--9782100598816-page-13

Certains travaux, s’inscrivant dans une perspective critique, vont encore plus loin en soulignant
que la technologie peut donner lieu a de nouvelles formes de controle, plus discrétes, parfois
ambigués, et méme sources de pression ou de violence pour les salariés (Leclercg-
Vandelannoitte, 2013). D’autres études mettent en lumiéere le fait que 1’autonomie ne serait
parfois qu’un levier pour rendre le contrdle moins visible, voire plus acceptable aux yeux des

travailleurs (Devos & Taskin, 2005 ; Abgeller et al., 2022).
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Enfin, la littérature a démontré que le télétravail, nouveau mode d’organisation du travail remet
en question les pratiques managériales, le réle du manager ou leader et la notion de controdle.
Avec le temps, le réle du manager tend a se transformer : il devient davantage un animateur, un
conseiller ou un soutien pour ses équipes s’¢loignant peu a peu du modele traditionnel basé sur

le contréle et la sanction (Leclercg-Vandelannoitte, 2013 ; Diard & Hachard, 2021).

Ce qui ressort également de la littérature existante, c’est que contrdle et autonomie ne
s’opposent pas forcément, mais doivent au contraire s’articuler de maniere complémentaire.
Plusieurs études academiques soutiennent 1’idée que bien que ces notions soient antagonistes,
elles doivent interagir ensemble, notamment dans le contexte du télétravail (Taskin,
2006 ; Diard & Hachard, 2021). Pontier (2014) s’est d’ailleurs interrogé a la facon dont le
télétravail redéfinit la relation entre autonomie et controle, la place du manager et les postures
pour équilibrer liberté accordée aux employés et maintien d'un controle efficace. (Pontier,
2014). A travers son étude, I’auteur a analysé la présence simultanée de 1’autonomie et du
contréle (Pontier, 2014 ; Diard & Hachard, 2021). Il souligne bien que I’autonomie conférée
par la distance physique repose sur une relation de confiance comme le mentionnent également
Vayre et Delfosse (2019, p.26 ; cité dans Diard & Hachard, 2021) : « le déploiement du
telétravail implique aussi que les managers soient a [’aise avec l’idée de laisser une certaine
marge de liberté a leurs subordonnés quant a l’organisation de leurs activités de travail au
quotidien, aux missions et projets qu’ils doivent mener a bien. » mais ne signifie pas absence
de contrdle. Au contraire, cette autonomie s’accompagnerait de contrdle renforcé, basé cette
fois-ci sur les résultats et les livrables. Vayre & Delfosse rajoutent que : (Vayre & Delfosse,
2019, p. 26 ; cité dans Diard & Hachard, 2021).

L’objectif ici n’est pas de détailler les notions de contrble et d’autonomie - deux notions
largement explorées dans la littérature - mais surtout s’intéresser par la suite & la maniére dont
le leadership est impacté et peut jouer un réle clé dans la gestion de ce défi imposé par le
téletravail. Gérer I’autonomie du salarié tout en gardant un certain contréle sur I’intensité de
son travail n’est certainement pas une chose facile (Vanuls, 2024). Quel style de leadership est
donc adapté dans un contexte de télétravail prenant en compte ce défi ? D’aprés Dumas &
Ruiller (2018) et Chedotel (2017), encadrer des collaborateurs plus autonomes demande un
nouveau style de leadership, fondé avant tout sur la confiance. Le réle du manager devient alors
celui d’un accompagnateur, qui aide a construire une capacité a s’auto-organiser et a atteindre

les objectifs tout en limitant le contrdle direct (cité dans Diard & Dufour, 2021).
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Dans cette logique, la confiance passe aussi par une maitrise des TIC. Comme le manager ne
peut plus tout voir en direct, il doit s’appuyer sur des régles claires et sur une maniére de
fonctionner plus souple qui mise davantage sur 1’autonomie que sur la surveillance (Dumas &
Ruiller, 2018). 11 doit controler tout en laissant suffisamment d’autonomie a ses employés pour
les encourager a étre créatifs et innovants, et ainsi gérer le paradoxe autonomie-contréle
(Leclercg-Vandelannoitte, 2013). 11 s’agit donc de repenser la maniére dont la relation entre
managers et collaborateurs s’organise a distance, en plagant la confiance au cceur des

dynamiques d’équipe (Dumas & Ruiller, 2018).

1.3. Conclusion : Télétravail

A travers cette revue de littérature, nous avons mis en lumiére les nombreuses facettes du
télétravail en tant que mode d’organisation a part entiére, qui a connu un véritable succes avec
la crise sanitaire du Covid-19. Nous avons pu observer que le télétravail posséde des avantages
qui peuvent étre des inconvénients, selon le contexte et la maniere dont ils sont appréhendés.
C’est ce qu’on appelle le paradoxe du télétravail (Gajendran & Harrison, 2007 ; cité dans
Pefarroja, 2024). Bien que ce mode de travail favorise I’autonomie, la confiance et facilite dans
certains cas la conciliation entre vie professionnelle et vie personnelle, il peut aussi provoquer
de I’isolement social et d’autres difficultés (Pefiarroja, 2024) telles que la gestion du paradoxe
entre autonomie et contrble. Certains auteurs (Taskin, 2006 ; Perez-Zapata et al., 2016),
adoptant une perspective critique, sont également allés jusqu’a remettre en question le
télétravail comme possible facteur d’intensification du travail et de renforcement de
I’exploitation capitaliste des salariés étant donné 1’autonomie qu’il accorde au télétravailleur.
Le tableau 4 dresse une vue globale et permet de synthétiser les avantages et les inconvénients

imposés par le télétravail, tant pour I’employé que pour I’employeur.
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Tableau 4: Avantages et inconvénients du telétravail

Employeurs

Avantages Inconvénients Avantages Inconvénients
-Accroissement de la -Perte d'une forme de -Réduction des Isolement social (perte du
productivité (temps de controle managérial déplocements sentiment d‘appartenance,
dense) d'information, espaces de  productivité Sentiment d'invisibilité

-Réduction de coilits
(diminution de I'espace de
bureaux)

Fidélisation du personnel

travail ‘smart’...)

-Diminution de I'implication
et de la loyauté,
socialisation problématique

-Accroissement de la qualité
du frovail

-Accroissement de lo qualité
de vie au trovoil (flexibilité

(opportunités de
développement moindres,
anonymisotion)

-Conflit et confusion entre

Baisse de absentgisme  06SNOUVeOUXeNgagés  horgire, conciliaionvie  Vie (espace) privé (e) et
Image positive -Gestion des équipes @ pfivémi:/vie professionnelle, pmfﬂessmnn?l (l) ,
lorsquassocié  de distance (accompagnement  bien-étre. ..) -Colts (aménagement d'un
nouveaux modes du management, Accroissement de espace de travail, électricité,

collaboration et
communication plus
difficiles. ...)

chouffage...)

-Difficulté a s'auto motiver,
sédentarité

I'autonomie dans le travail

-Diminution du stress lié
au travail

d‘organisation et de
management (modernité)

Source : Taskin, L. (2021). Télétravail, organisation et management : Enjeux et perspectives post-covid. Regards

Economiques (Université Catholique de Louvain). https://shs.hal.science/halshs-03345444

Nous avons également démontré que le télétravail interroge les pratiques managériales
traditionnelles en réinventant le réle du manager qui ne peut plus se limiter a étre un superviseur
mais doit devenir un guide, un facilitateur, capable d’inspirer confiance tout en maintenant une
certaine cohérence dans les objectifs a atteindre. Cela s’accompagne d’une réduction du
management intermédiaire au profit d’un leadership davantage fond¢ sur la confiance,
I’autonomie et des formes de contréle plus implicites. Le contréle moderne, a I’ére du digital,
tend ainsi a apparaitre plus humain, moins coercitif (Leclercg-Vandelannoitte, 2013), mais non

moins présent.

Finalement, ce nouveau rapport au travail a distance questionne directement les postures de
leadership. En effet, penser le leadership dans un contexte de télétravail nécessite de faire
certains choix afin de mobiliser les éléments qui nous semblent les plus pertinents pour répondre
a notre question de recherche. La partie 3 s’intéressera donc a la maniére dont le leadership se
positionne par rapport a ces defis et dans quelle mesure peut-on parler de leadership responsable

comme levier face a ces enjeux.
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Partie 2: Le leadership managérial

2.1. Introduction

“The only definition of a leader is someone that has followers” (Drucker, 1996; cité dans Silva,
2016)

“Leadership is the process of interactive influence that occurs when, in a given context, some

people accept someone as their leader to achieve common goals ™ (Silva, 2016)

La question du leadership a donné naissance a une abondante littérature au cours des derniéres
décennies (Jackson & Parry, 2018; Morin & Stokes, 2022). Ce concept est complexe et a
beaucoup évolué au cours de I’histoire (Silva, 2016). La revue de littérature a démontré qu’il
existe en réalité un nombre important de définitions du leadership. Stogdill, a I’aide d’une revue
de la littérature sur le sujet, a affirmé qu’il existe autant de définitions qu’il y a d’individus qui
cherchent a le définir (Stogdill, 1974, cité dans Saint-Michel, 2023, p. 7).

L’une d’entre elles le définit comme « un processus d’orientation et d’influence décisif d 'une
personne sur [’action d’'un groupe humain en vue de mettre en place une politique et d’atteindre
un certain nombre d’objectifs plus ou moins précis » (Plane, 2015).

Cette définition met en évidence deux notions essentielles : d'une part, une influence mutuelle
entre le leader et ses collaborateurs, comme I'a souligné Bass (1990 ; cité dans Silva, 2016), et
d'autre part, la reconnaissance de la légitimité du leader par ses suiveurs, comme l'ont défini
Lord et Maher (1993, cité dans Saint-Michel, 2023) en parlant du leadership comme « le
processus par lequel les suiveurs reconnaissent le leader et lui accordent la Iégitimité d'agir ».
Nous y retrouvons également la notion d’objectifs ou le leader a certainement un role a jouer
pour les atteindre (Dubrin, 2010).

Ayant fait I’objet d’études dans plusieurs domaines tels que la politique, I’armée, le sport ou la
musique (De Ridder et al., 2019; Lapierre, 2008), le leadership qui nous intéresse dans le cadre
de cette recherche est le leadership managérial. Occupant une place importante dans le domaine
de la gestion, il a d’ailleurs suscit¢ de nombreuses recherches et a ainsi donné naissance a
differentes theories qui cherchent a mieux comprendre les qualités essentielles du leadership et
ce qui fait un « bon » leader (De Ridder et al., 2019).
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2.2. Les perspectives classiques et contemporaines

Approches par les traits  Théories de la contingence Théories du leadership Autres théories
B e transformationnel '

1960 1980 ’

Théories comportementales Théories relationnelles Approches par les “valeurs”

Figure 1: Théories du leadership

Source : Rousseau, A. (2024). Cours de Management Organisationnel et Humain, ICHEC.

https://moodle.ichec.be/

La figure 1 illustre 1’évolution historique du leadership managérial partant de visions dites
classiques vers des approches plus contemporaines. La premiere approche dominante est celle
des traits, selon laquelle les leaders sont « innés » et possedent des traits naturels que les « non-
leaders » ne possedent pas (Benmira & Agboola, 2021 ; Dickson, 2023).

Autrement dit, seulement certaines personnes possédent, des la naissance, des caractéristiques
telles que l’intelligence, I’honnéteté, la confiance en soi, les compétences sociales, 1’autorité,
un sens des responsabilités, une grande motivation ou encore une volonté de contrdle leur
permettant de devenir grands leaders (Mann, 1959 ; Northouse, 2015 ; Yukl, 2011 ; cité dans
Dickson, 2023). Des figures historiques comme Platon, César ou Gandhi étaient souvent citées

en exemple.

Cette vision a cependant été critiquée et remise en question par Stogdill (1948 ; cité dans
Dickson, 2023) qui est arrivé a une conclusion simple : les qualités personnelles ne suffisent
pas a faire un bon leader. Selon lui, I’efficacité d’un leader dépend avant tout du contexte : de

la composition du groupe, de la situation ou de I’environnement ou encore des objectifs a
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atteindre. (Dickson, 2023). C’est ce tournant qui a marqué la fin de la théorie des traits comme

modele dominant et a d’abord ouvert la voie a d’autres théories plus flexibles.

D’abord, aux théories comportementales, qui ne considérent plus le leadership comme inné
mais estiment qu’il peut étre enseigné et acquis avec 1’idée de Bennis (1989 ; cité dans Noguera
& Plane, 2016) : « On ne nait pas leader, on le devient ». Dans cette perspective, ’accent est
mis sur les comportements concrets qu’adopte le leader. Parmi ceux-ci, les comportements
relationnels constituent une dimension centrale et font référence a son attention aux besoins, au
bien-étre et aux difficultés de ses collaborateurs (Blake et Mouton; cités dans De Ridder et al.,
2019). Yukl et al. (2002 ; cite dans De Ridder et al., 2019) identifient cinq comportements clés
du leader envers son équipe : le soutien (faire preuve de considération), le coaching (aider au
développement de compétences et a la résolution de problémes complexes) , la reconnaissance
(apprécier le travail réalis€), la concertation (inclure I’équipe dans la prise de décisions), l1a

responsabilisation (déléguer des taches et favoriser 1’autonomie).

Ces théories ont ensuite progressivement cédé la place aux théories de la contingence ou
situationnelles, ou le leadership est reconnu par certains chercheurs comme un processus
complexe ou les collaborateurs (« followers ») et le contexte jouent également un réle important
(Stogdill, 1950 ; Kotter, 1988 cité dans Silva, 2016). Parmi ces approches, House et Mitchell
(1974 ; cité dans De Ridder et al., 2019) insistent sur 1’adaptation du style du leader — directif,
de soutien, participatif ou orienté résultats - selon les caractéristiques de la tache et des
collaborateurs. Hersey et Blanchard (1969 ; cité dans Daubier & Daubier, 2022) a travers leur
modele, suggerent a leur tour que le leader adopte son comportement en fonction du niveau de
maturité de son équipe. La figure 2 illustre le leadership adopté selon le degré de maturité du
collaborateur. Lorsque celui-ci est trés faible, le leader devrait donner plus de consignes pour
tirer le meilleur de la personne. Tandis que quand le degré de maturité est élevé, le leader a
intérét a privilégier un leadership délégatif pour éviter le désengagement du collaborateur, assez

mature.
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Leadership

DEGRE Directif 1 Persuasif 52 Participatif S3 Délégatif S4

DE MATURITE
TRES FAIBLE M1 Structurer, planifier,

donner consignes, controler

Mobiliser, expliquer,
FAIBLE M2 répondre aux

questions, motiver

MODERE M3 Associer, ecouter,

négocier, coconstruire

ELEVE Mé Responsabiliser, déléguer

Figure 2: Leadership situationnel de Hersey et Blanchard

Source : Daubier, M., & Daubier, S. (2022). Outil 25. Le leadership situationnel de Hersey et Blanchard. In Pro
en Agilité (p. 76-77). Vuibert. https://ezproxy.ichec.be:2394/pro-en-agilite--9782311625462-page-76

Enfin, des formes de leadership plus contemporaines ont ensuite émergé telles que le leadership
transformationnel (aussi appelé inspirant ou visionnaire), le leadership transactionnel et les
approches dites « par les valeurs ». Le premier met I’accent sur la capacité du leader a mobiliser
ses collaborateurs autour d’une vision inspirante et a stimuler leur engagement (Bass, 1990 ;
cité dans Francois, 2019). Le leadership transactionnel va souvent de pair avec le leadership
transformationnel, il repose sur une logique de transaction dans laquelle le leader définit
clairement les tches a accomplir et applique un systeme de récompenses ou de sanctions en
fonction de I’atteinte des résultats (Burger-Helmchen et al., 2019). La figure 3 illustre les deux
styles de leadership qui ne s’excluent pas et forment ainsi le leadership situationnel a travers
lequel le leader motive chaque collaborateur, requestionne son style de leadership et I’ajuste en

fonction du collaborateur (Daubier & Daubier, 2022).
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Transformationnel Transactionnelle

Agir sur des leviers “soft”. Agir sur des leviers “hard”
Construire une vision, des valeurs et des Systemes, process, gestion de projet
croyances

Mobiliser les équipes

N '

Leadership situationnel
Combiner les deux types
Adapter le leadership au contexte

Figure 3: Composantes du leadership situationnel

Source : Scharff, P.A. (2025). Cours de Management stratégique. Syllabus. ICHEC, p. 174

Les approches par les valeurs (leadership authentique, éthique ou encore serviteur) quant a elles,
integrent des dimensions éthiques et morales du leadership jugées manquantes dans les styles
de leadership précédents (Bass, 1997 ; cité dans De Ridder et al., 2019). Celles-ci insistent sur
la transparence, la cohérence entre les valeurs du leader et ses pratiques, et la construction d’une

relation de confiance durable (De Ridder et al., 2019).

Dans le cadre de cette recherche, 1’idée de Kellerman (2014 ; cité dans Silva, 2016) qui
considere que le leadership est influencé par le contexte prend tout son sens. Selon lui, le
leadership n’est plus le méme qu’il y a cing, dix ou vingt ans. De plus, il varie selon les
contextes culturels et ne se manifeste pas de la méme maniére en Chine, aux Etats-Unis, au
Brésil ou en Angleterre. (Kellerman, 2014 ; Silva, 2016). Dans quelle mesure le leadership est-
t-il donc influencé par le contexte actuel de digitalisation et de télétravail ? C’est la question a

laquelle nous tenterons de répondre tout au long de ce travail.

Nous retiendrons donc une approche du leadership situationnelle avec des dimensions éthiques.
Nous partons de 1’idée que le leadership ne repose pas uniquement sur les traits personnels ou
le comportement du leader, mais sur I’interaction responsable entre le leader, les collaborateurs
et le contexte dans lequel ils évoluent. Cette perspective semble pertinente car elle nous
permettra de comprendre par la suite dans quelle mesure les leaders adaptent leurs pratiques et

le style de leadership face aux enjeux imposés par le télétravail. Dans cette logique, il est donc
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intéressant d’étudier d’autres formes émergentes de leadership qui, en particulier, s’adaptent au

contexte qui nous intéresse : celui du télétravail.

2.3. Leadership dans un contexte de télétravail

2.3.1. E-leadership

La littérature en gestion des ressources humaines souligne que le travail a distance crée des
liens complexes entre les technologies numériques, le leadership et certains comportements

éthiques des employés (Roman et al., 2019, cité dans Santiago-Torner et al., 2025).

Un environnement de travail virtuel exige donc un style de leadership particulier, capable de
comprendre les enjeux et dilemmes éthiques liés a I’autonomie des employés et a la faible
dépendance entre collégues (Havens, 2018, cité dans Santiago-Torner et al., 2025).

De plus, face aux défis imposes par la transformation numérique, les leaders doivent combiner
des compétences techniques et humaines. Karsenti (2016 ; cité dans Besseyre des Horts, 2017)
propose un modeéle de leaders de « troisieme type », capables de s’adapter aux nouvelles
exigences du digital. Cela implique notamment de savoir communiquer dans un environnement
digital, maintenir la cohésion entre des équipes dispersées, stimuler 1’initiative, encourager le
changement des comportements et gérer efficacement des situations complexes dans des délais

courts (Cortellazzo et al., 2019).

Plusieurs auteurs parlent donc de leadership numérique ou e-leadership, qui implique le
développement de compétences spécifiques afin d’optimiser la gestion des contextes de travail
a distance (Roman et al., 2019 cités dans Santiago-Torner et al., 2025).

Bien que 1’e-leadership soit reconnu comme essentiel, la littérature reste pauvre en termes
d’études empiriques sur le sujet (Van Wart et al., 2019 ; cité dans Garidi et al., 2024).

Ce qui est certain, c’est qu’il ne s’agit pas d’une nouvelle forme de leadership mais renvoie
plut6t a un contexte particulier ou le leader doit pouvoir exercer un leadership permettant de
tirer bénéfice des avantages du travail a distance (Kissler, 2001 ; Brunelle, 2009 ; cité dans
Garidi et al., 2024). Ainsi, les compétences en leadership dans des contextes « traditionnels »
restent applicables et indispensables dans un contexte virtuel. Selon une revue approfondie de
la littérature réalisée par Brunelle (2009), ce qui distingue en réalité le contexte de e-leadership
des autres contextes, c’est I’utilisation intensive des TIC et la distance qu’elle engendre

(Brunelle, 2009) qui requierent ainsi des compétences virtuelles complémentaires (Garidi et al.,
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2024) se combinant aux méthodes traditionnelles (Van Wart et al., 2019). Van Wart et al. (2019)
définissent d’ailleurs le e-leadership comme « I’utilisation effective et le mélange des méthodes

de communication électroniques et traditionnelles ».

Pour illustrer la théorie, certains auteurs ont étudié 1’e-leadership dans différents contextes
organisationnels. Par exemple, Van Wart et al. (2019) ont mené une étude de cas approfondie
dans une université publique américaine avec 1’objectif de définir le e-leadership de maniére
opérationnelle et ainsi identifier les compétences concretes mobilisées par les leaders dans un
environnement digital. Ils ont dégagé quinze élements clés, ensuite regroupés en six grandes
compétences du e-leadership : la communication électronique, les compétences sociales en
ligne, les compétences en team-building en ligne, la gestion du changement électronique, les

compétences technologiques en ligne et la fiabilité électronique.

Ahuja et al. (2023) ont également étudié le concept en réalisant une enquéte aupres de
professionnels du secteur IT issus de 29 villes en Inde afin d’identifier les facteurs clés de succes
favorisant la transition d’un leadership traditionnel vers un e-leadership. L'étude a abouti a
I'identification de 21 facteurs clés de succes de I'e-leadership et les résultats sont illustrés dans
la figure 4. IIs mettent principalement en évidence trois grandes catégories de compeétences clés
nécessaires :

e La maitrise des outils numériques

e Lamotivation

e L’engagement

e Le bien-étre dans un environnement a distance

e Lagestion du changement induit par la transformation digitale.
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To determine the significance of each Critical Success Factors in

enabling the transition from leadership to e-leadership Leyetd
Technology E-motivation and E-change )
. Level-2
management wellbeing management
* Concern of financial wellbeing

* Managing change
* E-mentoring

* Team management
*  Work autonomy

* Role clarity

* Technology enabler
* E-training
* Leadership support

* Building trust

*  Mindfulness

* Communication

* Employee engagement
*  Work autonomy

*  Work appreciation

Level-3

Figure 4: Facteurs clés de succes du e-leadership selon Ahuja et al. (2023)

Source: Ahuja, J. et al. (2023). E-Leadership Is Un(usual): Multi-Criteria Analysis of Critical Success
Factors for the Transition from Leadership to E-Leadership. Sustainability, 15(8), 6506.
https://doi.org/10.3390/su15086506

Parmi les facteurs identifiés, I’engagement des employés via les TIC s’est révélé le plus
déterminant car il impacte directement le bien étre, la performance, la motivation et la
satisfaction au travail. Il est ainsi important pour les « e-leaders» de motiver leurs
collaborateurs en utilisant des techniques telles que la vidéo conférence, 1’organisation
d’éveénements ou encore d’activités en équipe. Un manque d’engagement aurait un impact sur
le bien-étre et pourrait conduire I’employé a ressentir un sentiment d’isolement (Ahuja et al.,
2023). Les auteurs ont précisé que, bien que 1’étude ait été menée dans le contexte indien, les

facteurs critiques identifiés pourraient étre adaptés a d’autres secteurs (Ahuja et al., 2023).

Finalement, alors que Davison et al. (2023 ; cités dans Lépez-Figueroa et al., 2025) mettent
essentiellement en avant la maitrise des outils technologiques, plusieurs autres auteurs
(Karsenti, 2016 cité dans Besseyre des Horts, 2017 ; Van Wart et al., 2019 ; Ahujaetal., 2023 ;
Gentilin & Madrigal-Garcia, 2021 cités dans Lépez-Figueroa et al., 2025) s’accordent sur le
fait que 1’e-leadership ne se limite pas seulement a la maitrise des technologies digitales mais
nécessite également des compétences humaines telles que la communication, la confiance, la
gestion d’équipe ainsi qu’une capacit¢ a maintenir I’engagement, motiver les équipes et

accompagner le changement dans un environnement a distance.
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2.3.2. Le e-leader et ses compétences clés

Pour mener a bien notre analyse, nous allons donc nous intéresser a ces compeétences
caractérisant le leader «efficace » a I’ére du digital et voir comment elles sont ensuite
mobilisées sur le terrain. Le tableau 5 combine les compétences de leadership clés identifiées a
travers les études scientifiques d’auteurs cités dans la section précédente. Nous les avons
regroupées par catégorie et plus précisément par domaine de compétence.

Tableau 5: Les compétences clés du e-leader

Domaine de

compétence

Eléments associés

Auteurs

1. Communication

Communication claire et efficace
Feedback

Clarté des roles

Clarté des objectifs

Sens aux transformations

- Ahuja et al. (2023)

- Karsenti (2016, cité dans
Besseyre des Horts, 2017)
- Van Wart et al. (2019)

2. Confiance,
soutien émotionnel

et reconnaissance

Soutien

Stabilité émotionnelle
Posture humble et éthique
Incarner I’exemplarité

Equilibrer vie professionnelle/personnelle

- Ahuja et al. (2023)

- Karsenti (2016, cité dans
Besseyre des Horts, 2017)
- Van Wart et al. (2019)

3. Autonomie,
motivation et

engagement

Self-leadership
Reconnaissance/Récompense
Partager le leadership

Responsabilisation

- Ahuja et al. (2023)

- Karsenti (2016, cité dans
Besseyre des Horts, 2017)
- Van Wart et al. (2019)

4. Collaboration et

Partage des connaissances

- Ahuja et al. (2023)

dynamique e Accompagner/coacher & distance
d’équipe e Favoriser I’intelligence collective
5. Gestion du e Gestion du changement - Ahuja et al. (2023)

changement, outils
numériques et

innovation

Favoriser I’innovation

Posture agile face aux transformations
Stabilité dans le changement

Maitrise des TIC

- Karsenti (2016, cité dans
Besseyre des Horts, 2017)
- Van Wart et al. (2019)

Notions tirées de Karsenti (2016, cité dans Besseyre des Horts, 2017) ; Van Wart et al. (2019) ;

Retravaillé par mes soins

Ahuja et al. (2023)
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Au terme de la revue de littérature sur le e-leadership, nous comprenons que 1’environnement
digital requiert I’acquisition de certaines compétences techniques mais pas seulement. Il impose
aux leaders des compétences humaines fortes. La question n’est donc pas seulement

technologique.

Ceci nous améne alors a nous interroger sur les notions de responsabilité, de durabilité et donc
dans quelle mesure 1’e-leadership peut ou devrait s’inscrire dans une logique responsable ?
C’est dans cette optique que nous mobiliserons la notion de leadership responsable comme

perspective complémentaire.

2.4. Emergence de la notion de leadership responsable

Le concept de leadership responsable s’est rapidement développé ces derniéres années (Tan,
2023 ; cité dans De Klerk & Jooste, 2023), au point de devenir I’un des sujets les plus discutés
dans le discours sur le leadership (Pless, 2023 ; cité dans De Klerk & Jooste, 2023). Bien qu’il
ait des points communs avec d’autres types de leadership, il est nécessaire d’en comprendre sa

définition propre (lgalens & Pourquier, 2019).

Pour Maak & Pless (2006, p. 103) il s’agit « d’un phénomene relationnel et éthique qui
intervient dans des processus d’interaction avec ceux qui affectent ou sont affectés par le
leadership et ont un intérét dans le but et la vision de la relation de leadership » (Maak & Pless,
2006, p. 103 ; cité dans Igalens & Pourquier, 2019). Il s’agit d’un leadership fondé sur des
valeurs éthiques, une vision partagée et une interaction entre les dirigeants et leurs parties
prenantes, ensemble contribuant a des changements durables dans la société. (Maak & Pless,
2006 ; cité dans Igalens & Pourquier, 2019). Dans cette vision, la relation hiérarchique classique
entre supérieur et subordonné est remplacée par une relation entre le leader et les parties
prenantes. Le leader ne se limite pas a répondre de ses actes (‘be responsible”), il joue aussi un
role clé en facilitant les échanges entre les acteurs et en renforcant leur engagement (Uzan &
Condomines, 2016).

D’autres définitions plus récentes du leadership responsable sont proposées par plusieurs

auteurs :

33



e ¢«

responsible leaders” build and sustain good relationships with all relevant stakeholders for
the advancement of humanism and the promotion of welfare on a global scale ” (Gond, lgalens,
Swaen & Akremi, 2011; 2012, p.115.)

“We define responsible leader behavior as intentional actions taken by leaders to benefit the
stakeholders of the company and/or actions taken to avoid harmful consequences for
stakeholders and the larger society” (Stahl & De Luque, 2014, p.238)

“We define responsible leadership as a relational influence process between leaders and
stakeholders geared towards the establishment of accountability in matters pertaining to
organizational value creation” (Maak, Pless & Voegtlin, 2016, p.464)

“A relational influence process between leaders and stakeholders” and the “capacity to
reconcile and balance contradictory stakeholder demands” (VVoegtlin et al., 2020; Waldman et
al., 2020, cité dans Sargam & Pandey, 2024)

L’ensemble de ces définitions partagent une idée centrale : le leadership responsable repose sur
une relation éthique d’influence avec les parties prenantes internes et externes, incluant le
collaborateur. Le leader responsable agit dans une logique de redevabilité et de création de
valeur partagée, orientée vers des objectifs durables (Pless & Maak, 2011 ; Pless, 2007, p. 438 ;
cité dans Igalens & Pourquier, 2019).

Le concept de leadership responsable trouve ses fondements dans la théorie des parties
prenantes (Ullmann, 1985), qui cherche a concilier la recherche de performance économique
avec des considérations éthiques, sociales et environnementales. Cette approche vise a repenser
les relations entre les individus et la société dans laquelle ils évoluent (Ullmann, 1985, Han et
al., 2019 ; cité dans Mousa, 2023). On comprend donc que le leadership responsable ne se
concentre pas uniquement sur la relation d’influence leader-followers, comme le fait le

leadership traditionnel, mais sur un ensemble de parties prenantes dont le follower.
Néanmoins, alors que certaines définitions mettent I’accent sur la qualité des relations avec les

parties prenantes et les valeurs éthiques, d’autres insistent sur la responsabilité du leader a agir

pour le bien commun ou a éviter de nuire. Certaines se concentrent plus sur les comportements
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concrets, tandis que d’autres adoptent une vision plus large, en parlant de création de valeur et

de devoir de rendre des comptes a plusieurs parties prenantes dans un cadre organisationnel.

Il est également important de noter que bien que de nombreuses définitions du leadership
responsable aient été proposées, il n’existe pas encore de consensus clair autour d’une définition
unique (Pless & Voegtlin, 2016). Celle que I’on retient, dans le cadre de ce mémoire, est une
approche qui équilibre les performances organisationnelles en accordant une grande importance
aux intéréts des collaborateurs et a leur bien-étre, particulierement dans un contexte de

télétravail.

2.4.1. Difference avec les autres styles de leadership

Ce qui distingue principalement le leadership responsable des autres formes de leadership, c’est
qu’il prend en compte a la fois les enjeux environnementaux et la maniere de gérer de fagcon
équilibrée les relations entre les individus et leur société (Han et al., 2019 ; cité dans Mousa,
2023). En d’autres mots, le concept de leadership responsable a émergé en réponse au fait que
les théories existantes ne prenaient pas suffisamment en compte les aspects de responsabilité,
notamment envers toutes les parties prenantes (Flocy, 2017 ; Maak & Pless, 2009, cités dans
De Klerk & Jooste, 2023). Ce concept de responsabilité dans le leadership responsable renvoie
a la capaciteé et au devoir du leader de « savoir répondre » de maniére appropriée aux situations
(Brown, 1986 ; Salancik et Meindl, 1984, cités dans Haque et al., 2019) en adoptant des
comportements corrects et éthiques, orientés vers le bien commun (Walsh et al., 2003, cités
dans Haque et al., 2019).

De Klerk et Jooste (2023) ont mené une étude sur les caractéristiques du leader, a savoir ce
qu’ils font et la maniére dont ils le font (Vera et al., 2022 : cité dans De Klerk & Jooste, 2023).
IIs ont retenu les caractéristiques les plus fréqguemment associées au leadership responsable,
puis les ont comparées a celles d'autres styles de leadership : éthique, servant, authentique,
transformationnel et orienté valeurs. Leur analyse est pertinente et montre que le leadership
responsable ne différe certainement pas des autres styles de leadership avec lesquels il partage
en réalité de nombreuses similitudes. Ces résultats confirment 1’idée avancée par Esper et Boies
(2013 ; cité dans De Klerk & Jooste, 2023) selon laquelle le leadership responsable ne vient pas
remplacer les théories existantes, mais s’appuie plutot sur elles pour les appliquer a un contexte

plus large.
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IIs concluent donc, en validant 1’idée de plusieurs autres chercheurs, que ce qui distingue le
leadership responsable des autres styles est son attention portée a la responsabilité envers un
ensemble plus large de parties prenantes (Flocy, 2017 ; Maak & Pless, 2006 ; Miska &
Mendenhall, 2018 ; Waldman & Galvin, 2008 ; Antunes et Franco, 2016 ; cités dans De Klerk
& Jooste, 2023). La figure 5 illustre bien cette théorie.
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Figure 5: Le leadership responsable s'appuyant sur d'autres styles de leadership

Source : de Klerk, J. J., & Jooste, M. (2023). Responsible leadership and its place in the leadership domain: A
meaning-based systematic review. Business and Society Review, 128(4), 606-634.
https://doi.org/10.1111/basr.12331

2.4.2. Le leader responsable : son role et ses compétences

Nous allons nous intéresser, a travers cette étude, au role et aux compétences du leader
responsable pour ensuite étudier dans quelle mesure elles s’appliquent ou devraient s’appliquer

a I’¢re du digital. Il est important de souligner que la littérature sur le leadership responsable ne
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définit pas de maniere précise les comportements concrets que les leaders doivent adopter
(Flocy, 2017 ; cité dans Tan, 2023). L’idée est donc de s’intéresser a celles qui existent et qui
semblent pertinentes dans ce cadre.

Un leader responsable fait preuve de sens moral, rend compte de ses décisions, et agit en prenant
en compte les intéréts de I’ensemble des parties prenantes (Mousa, 2020 ; cité dans Mousa,
2023). C’est d’ailleurs ce qui fait notre humanité car c¢’est ce sens de responsabilité qui distingue

les étres humains des autres formes de vie (Rollo May, 2009 ; cité dans Mousa, 2023).

Un leader responsable cherche a trouver un équilibre entre les intéréts de I’employeur (souvent
orientés vers le profit) et les attentes de ses parties prenantes (incluant les collaborateurs mais
pas seulement) (Han et al., 2019 ; cité dans Mousa, 2023).

Un leader responsable doit donc gérer ces défis qui apparaissent sous forme de paradoxes ou
de dilemmes (Sonenshein, 2007 ; cité dans Sargam & Pandey, 2024) qui surgissent lorsqu’il
faut choisir entre deux actions également 1égitimes. Par exemple, lorsqu’il faut concilier la
recherche de profit et une mission porteuse de sens ou d’autres tensions similaires (Sargam &

Pandey, 2024).

Un leader responsable favorise également la création d’un climat de travail sain et positif (He
etal., 2021 ; Liao & Zhang, 2020 ; cités dans Batool et al., 2024). En agissant avec intégrité, en
communiquant de fagon claire et en donnant ’exemple, les leaders responsables favorisent
I’engagement des collaborateurs, ce qui a un impact direct sur leur motivation, leur efficacité
et leur satisfaction au travail (Haque et al., 2019 cités dans Batool et al., 2024)

Enfin, un leader responsable offre davantage d’opportunités aux employés d’aligner leurs
intentions avec les objectifs de 1’organisation. Alors que plusieurs chercheurs mettent en
évidence une relation positive entre le leadership responsable et 1’identification
organisationnelle (Teng et al., 2020 ; Gomes et al., 2022 ; cités dans Batool et al., 2024), d’un
point de vue empirique, Haque et al. (2019) ont mené une étude auprés de 200 employés
australiens issus de secteurs divers. Leur objectif était de comprendre si le leadership
responsable influence la motivation des employés (notamment leur engagement et leur intention
de quitter I’organisation). Ils ont démontré que plus ces derniers pergoivent leur leader comme
un modeéle, plus ils se sentent attachés a 1’organisation et donc moins ils envisagent de la quitter.
Ils concluent ainsi qu’il existe un lien positif entre le leadership responsable, la motivation,

I’engagement et la satisfaction des employés.
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Voegtlin et al. (2019) ont également mené plusieurs études avec un objectif de tester un modele
de leadership responsable basé sur trois roles : expert, facilitateur et citoyen et d’analyser
comment ce type de leadership influence la maniére dont les employés percoivent leur
organisation et s’y engagent. Le tableau 6 illustre leur modele et définit ce qu’ils appellent les

« roles » du leadership responsable.

Tableau 6: Réles du leadership responsable selon [’étude de Voegtlin et al. (2019)

Riiles du Responsabilités Buis Définitions
leadership | envers les
responsable | parties
prenantes
Expert Parties prenantes | Définir les Décrit un comportement orenté vers
primaires tiches et I"accomplissement de taches. Les leaders
(actionnaires, atteindre les organisent et structurent le travail.
Mvesli sseurs, objectifs de définissent les responsabilités, contralent les
SUPErVISEur. performance processus de travail, encouragent le respect
clients) des délms et des régles, et planifient les
objectils futurs.
Facilitateur | Parties prenantes | Motiver les Décrit un comporiement orienté vers les
primaires emplovés et besoins des emplovés. Les leaders se
(employés) Créer un soucient du bien-étre des employés et de
environnement leur satisfaction, réglent les conflits et les
de travanl molivenL
eguilable
Ciloven Parties prenantes | Créer de la Décrit un comporiement orienté vers les
secondaires valeur a long besoins de la sociéié. Les leaders tennent
(ONG, terme pour la comple des conséquences de leur
communauteé, SOCIELE comporiement sur la sociélé et
Etat, famille, etc.) I"environnement, développent une vision &
long terme et durable et soulignent
I"importance de la responsabihité sociale.

Source : Traduction de Voegtlin et al. (2019). Theoretical Development and Empirical Examination of a Three-

Roles Model of Responsible Leadership. Journal of Business Ethics : JBE, 1-21. https://doi.org/10.1007/s10551-
019-04155-2

Leur premiere étude quantitative réalisée sur base de ce modele aupres de 95 dyades leader-
employe dans des entreprises suisses révele que, plus un leader incarne les trois réles, plus ses
employés ressentent un fort engagement affectif envers 1’organisation, voient leur leader
comme efficace et adoptent des comportements citoyens. Ces résultats sont soutenus par une

seconde étude menée aupres de 495 employés allemands qui montre, a travers des situations
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simulées, que lorsque le leader incarne les trois réles du leadership responsable, il est percu

comme plus attrayant. L’ entreprise est jugée plus €thique et ainsi attrayante pour I’employé.

Enfin, sur cette base théorique, nous synthétisons les concepts et compétences clés d’un leader

responsable identifiés a partir de la littérature dans le tableau 7. L’objectif sera d’observer par

la suite dans quelle mesure elles sont mobilisées par le leader sur le terrain. 1l est important de

noter qu’il s’agit d’une liste non exhaustive.

Tableau 7: Les compétences clés du leader responsable

Centré sur les valeurs

Orienté vers le bien commun

Catégorie Compeétences et roles associes Auteurs
1. Valeurs et e Moralité - De Klerk, M., & Jooste, M.
éthique e Comportement éthique (2023)

- Igalens & Pourquier (2019)

2. Responsabilité

Responsable

Savoir répondre de ses actes
Gestion des paradoxes et dilemmes
Orienté vers un ensemble de parties

prenantes

- De Klerk, M., & Jooste, M.

(2023)

- Sargam & Panday (2024)

- Haque et al. (2019)

- Mousa (2023)

- Igalens & Pourquier (2019)

- Uzan & Condomines (2016)

3. Développement

personnel et

Introspection

Conscience de soi

- De Klerk, M., & Jooste, M.
(2023)

transformation

Leadership positif
Motivationnel

Orienté vers le changement
Stimuler I’innovation

Vision a long terme

exemplarité ° Abnégation
e Modéle exemplaire
4. Vision et e Transformationnel - De Klerk, M., & Jooste, M.

(2023)
- Igalens & Pourquier (2019)

5. Bien étre

Favoriser un climat de travail sain

Batool et al. (2024)
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e Satisfaction

e Alignement des objectifs

6. Roles spécifiques (Voegtlin et al., 2019)
e Expert
e Facilitateur

e Citoyen

2.5. Conclusion : Leadership manageérial

La revue de la littérature a montré qu’il existe une multitude d’études sur le leadership ayant
tenté de comprendre ce qui fait un bon leader. Elle nous a également permis d’observer que les
styles de leadership ont beaucoup évolué et changent en fonction du contexte. Les théories
classiques, ou I’on considérait le leadership comme inné, ont laissé place a des approches plus
nuancées. Celles-ci reconnaissent que le leadership prend en compte le contexte et 1’aspect
relationnel et humain. Le leader n’est donc plus seulement celui qui dirige mais celui qui

accompagne, ajuste son style, donne du sens et incarne des valeurs.

Cette évolution prend son sens a I’heure ou les organisations évoluent avec la mise en place du
télétravail, d’équipes virtuelles et de digitalisation. Dans cet environnement numérique, nous
avons vu que plusieurs compétences sont attendues des leaders, non seulement en matiere de
technologie mais surtout sur le plan humain. C’est dans ce cadre que d’autres formes de
leadership émergent, telles que le e-leadership combinant ces deux aspects. Ou encore, le
leadership responsable qui repose sur d’autres styles de leadership mais considere cette notion

de responsabilité envers un ensemble plus large de parties prenantes.

Devant la diversité des éléments étudiés, il a donc fallu faire un choix dans le cadre de cette
étude pour répondre a la question de recherche. Il a donc semblé pertinent d’identifier les styles
dominants ainsi que les compétences mobilisées dans un environnement numérique, et

d’analyser dans quelle mesure elles s’alignent avec les principes du leadership responsable.

Etudier ces notions nous améne & nous interroger dans quelle mesure un leadership responsable
est adopté par le leader, ou a intérét a 1’étre, face aux défis qu’impose le télétravail. Ceci sera

détaillé dans la troisieme section de ce mémoire.
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Partie 3 : Problématique et formulation de la question de recherche

Les deux premicres sections de cette partie théorique ont permis d’explorer les deux notions
centrales que cette recherche met en lien : d’un c6té, le leadership, et de I’autre, le télétravail,
mis en avant a travers les défis qu’il souléve. La littérature sur le leadership est particulierement
riche et variée, avec des approches qui ont largement évolué au fil du temps, en fonction des
contextes organisationnels. Quant a celle sur le télétravail, elle mobilise plusieurs disciplines
qui permettent d’en saisir toute la complexité, notamment en ce qui concerne ses effets sur la

relation au travail et a soi.

Face a cette diversité d’approches, il a été nécessaire de faire des choix afin de construire un
cadre et de mener a bien la recherche. Concernant le leadership, les apports théoriques vont des
approches dites « classiques », centrées sur les traits de personnalité, a des approches plus
récentes, qui mettent 1’accent sur les valeurs portées par le leader et sa capacité a créer du sens
dans un environnement incertain. Dans le cadre de cette recherche, nous avons choisi de nous
appuyer principalement sur les approches situationnelles et les travaux récents sur le e-

leadership et le leadership responsable.

Du c6té du télétravail, nous avons mis en lumiére les nombreux défis que ce mode de travail
souleve, notamment en termes de lien social, de frontieres vie professionnelle/vie personnelle,
de reconnaissance, et de soutien managérial. Ces éléments ont été analysés a travers plusieurs
disciplines, mais ce sont principalement les apports du leadership éthique et responsable qui

nous ont semblé les plus pertinents pour cadrer notre réflexion.

Ainsi, notre recherche cherche a comprendre comment les leaders font face aux défis humains
et éthiques induits par le télétravail, quelles compétences de leadership ils mobilisent, et dans
quelle mesure leur posture s’inscrit dans une logique de leadership responsable. Plus
précisément, nous nous interrogeons a la fois sur I’impact du télétravail sur la maniere de « faire
du leadership » au quotidien, mais aussi sur les compétences jugées essentielles par les leaders
eux-mémes pour maintenir I’engagement, la cohésion, le bien-étre et encadrer les collaborateurs

dans un environnement de travail a distance.
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Notre question de recherche s’articule donc comme suit :

e Dans quelle mesure le télétravail nécessite-t-il un autre type de leadership ?

Télétravail
(Enjeux humains et
éthigques)

Changement du style de
leadership du e-leader
face a ces défis?

?

Leadership responsable

Figure 6: Problématique de la recherche en image

Le schéma suivant simplifie le raisonnement et la problématique de notre recherche. Il suppose
que le télétravail impose des défis humains et éthiques, auxquels les leaders doivent faire face.
Ces défis impliquent peut-étre un changement dans leur fagon de faire du leadership et dans
leur maniére d’agir. L’objectif est donc, dans un premier temps, de comprendre si un
changement est effectivement observé et jugé nécessaire. Dans un second temps, nous
aimerions analyser dans quelle mesure le style de leadership adopté et particuliérement, les
compétences mobilisées ou jugées essentielles par les leaders en contexte de télétravail, tendent

vers une logique de leadership responsable.
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Chapitre 2 : Méthodologie

Cette partie présentera la méthode utilisée pour répondre a notre question de recherche « Dans
quelle mesure le télétravail nécessite-t-il un autre type de leadership ? ». Elle décrit comment
les données ont ¢été collectées et analysées avec 1’expérience d’un échantillon de personnes
interrogées. Nous y présenterons le contexte de 1’étude, la méthode utilisée et les
caractéristiques du groupe étudié. Enfin, nous y évoquerons les limites de la recherche pour

mieux comprendre ses enjeux et ses résultats.

2.1. Contexte et objectifs de la recherche

La revue de littérature a démontré que le télétravail a transformé les modes et les relations de
travail. Ce qui souléve notamment des enjeux importants en matiére de leadership. Dans ce
nouveau contexte, le role du leader et ses compétences sont particuliérement questionnés : doit-
il adapter sa posture, ses pratiques et ses compétences ?

C’est dans ce cadre que s’inscrit cette recherche qui cherche a comprendre, a travers une

approche qualitative, dans quelle mesure le télétravail nécessite un autre type de leadership.

2.2. Approche qualitative

La méthode adoptée dans cette recherche est une méthode dite qualitative, basée sur des
entretiens semi-dirigés sur 1’échantillon défini dans la section suivante. « Avec la méthode
qualitative, on ne cherche pas a mesurer les phénoménes mais a comprendre leur nature et leur
qualité profonde » (Puren, 2013, p.41 cité dans Paquet et al., 2020). Ce type de méthode
correspond parfaitement a ma recherche car je cherche a avoir une compréhension des opinions,
comportements et croyances du groupe interrogé sur ma thématique (Vandercammen et
Gauthy-Sinéchal ; Van Campenhoudt, Marquet et Quivy, 2017, p.244 cités dans Paquet et al.,
2020).

Les entretiens sont dits semi-dirigés dans la mesure ou 1’on pose un certain nombre de questions
sans suivre un ordre établi, permettant ainsi a I’interviewé de partager librement ses idées
(Paquet et al., 2020). Je rappelle que dans le cadre de cette étude, je cherche a comprendre si le

contexte de telétravail requiert un changement dans le style de leadership pratiqué et des
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compétences particulieéres. Ce qui est important, c’est que 1’on pose plus ou moins les mémes

questions afin de faire émerger des tendances.

Pour mener a bien 1’¢tude, il est également essentiel de poser des questions neutres afin de ne
pas influencer les réponses des interrogés. Je commencerai par une presentation et une mise en
contexte, avant d’explorer le(s) style(s) de leadership adopté(s) en général. Mon objectif est
d’observer si leur style a, selon eux, évolué en fonction du télétravail ou d’un mode hybride. Je
souhaite également comprendre les défis auxquels ils sont confrontés dans ce contexte et les
compétences clés qu’ils mobilisent pour y faire face. Enfin, j’aimerais repérer dans quelle
mesure les notions de leadership responsable sont retrouvées a travers leur discours. Le but est

de savoir s’ils ont conscience de ce concept et comment leurs pratiques en témoignent.

2.3. Collecte de données

2.3.1.  Echantillonnage

Ma recherche cherche & comprendre si le télétravail nécessite un type de leadership particulier
et si ce dernier tend a étre plus responsable. J’interroge donc des personnes occupant une
fonction de leader (responsable d’équipe, chefs de service, managers, etc.) et possédant une
expérience réguliere avec le télétravail ou le travail hybride. L’échantillon est composé de
douze répondants, issus de secteurs d’activité différents afin d’enrichir I’analyse. « Comme la
technique de [’entretien vise généralement a mieux comprendre l’expérience de vie d 'un certain
type bien précis de personnes, la plupart du temps on utilise un échantillonnage de volontaires
» (Giroux et Tremblay, 2002, p.160 cités dans Paquet et al., 2020).

La recherche qualitative utilise plusieurs méthodes d'échantillonnage qui différent des
approches quantitatives par leur objectif de compréhension approfondie plutét que de
représentativité statistique (Royer & Zarlowski, 2014). Dans le cadre de cette étude, nous avons
combines deux méthodes : 1’échantillonnage raisonné ou dit intentionnel et 1’échantillonnage

boule de neige.

Le choix raisonné est courant en recherche qualitative et repose sur la sélection de participants

selon des critéres précis en lien avec les objectifs de la recherche (Royer & Zarlowski, 2014).
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Il permet de s’assurer que les personnes interrogées ont une expérience ou un point de vue

pertinent pour nourrir la réflexion. Par ailleurs, la technique boule de neige permet d’identifier

d’autres participants via la recommandation des premiers répondants. Cette méthode permet

d’entrer en contact avec des profils parfois plus difficiles d’acceés.

Le tableau 8 regroupe 1’échantillon de personnes et les entretiens réalisés.

Tableau 8: Entretiens réalisés

Identité Fonction Secteur (entreprise) Date Durée
1. Valérie CEO IT (Valkuren) 19 mars |45 min
Zapico 2025
2. Shana Employee Pharmaceutique (UCB) | 25 mars | 45 min
Steenssens | Productivity Lead 2025
3. Karima Team Leader Assurance (WikiTree) 9 avril 1h
Shai 2025
4. Hanane Strategy & Assurance (WikiTree) 10 avril 1h15
Talib Communication 2025
manager
5. Sven Head of Digital Pharmaceutique (UCB) | 11 avril | 50 min
Leleux Workplace 2025
Technology
6. Thomas Team Lead IT (Nightborn) 14 avril 1h
Michel 2025
7. Tahir CTO IT (Nightborn) 14 avril | 45 min
Bashir 2025
8. Nadia Head of IT Pharmaceutique (UCB) | 15avril | 49 min
Williams Compliance 2025
Solutions
9. Loic DT Clinical Patient | Pharmaceutique (UCB) | 15 avril 1h10
Sterckx Evidence Lead 2025
10. Ward Team Lead Pharmaceutique (UCB) | 16 avril 45 min
Wilmsen 2025

45




11. Maxime CEO IT (Nightborn) 18 avril 45 min
Denuit 2025

12. David Team Leader IT (Nightborn) 18 avril 35 min
Souery 2025

2.3.2. Guide d’entretien

Pour mener a bien la recherche et interroger 1’échantillon de personnes présentées, j’ai établi

un guide d’entretien avec pour fil conducteur le repérage d’¢léments liés au e-leadership et au

leadership responsable, étudiés a travers la revue de littérature et jugés indispensables en

matieére de leadership a 1’ére du télétravail. Dans le tableau suivant, la colonne de gauche

indique le concept que 1’on veut comprendre et la colonne de droite les questions que 1’on pose

a ’interlocuteur.

Tableau 9: Guide d'entretien

Concepts a comprendre

Question posée

1. Mise en confiance et présentation

Pouvez-vous vous présenter brievement ?
(ROle, secteur d’activité, expérience en

leadership)

2. Mode de travail et enjeux

Travaillez-vous en mode hybride ou
en télétravail ? Depuis combien de
temps ?

Quels sont les enjeux imposés par
ce mode de travail ? Comment cela
vous impacte-t-il, vous et votre

équipe ?

3. Impact du télétravail sur le
leadership

Ce mode de travail a-t-il impacté
votre maniére de "faire du
leadership™ ? Si oui, comment ? +
exemples

Quelles sont les principales

difficultés, défis ou tensions que

46




VOUus avez rencontrées en tant que

leader a distance ?

4. Compétences clés du e-leader

nécessaires

Adoptez-vous un type de leadership
particulier en réponse a cela ?
Quelles sont les compétences clés et
indispensables que vous mobilisez
aujourd’hui en tant que leader pour

faire face a ces défis ?

5. Outils et pratiques de leadership a

distance

Comment évaluez-vous la
motivation et ’engagement de vos
collaborateurs en télétravail ?

Quels outils ou méthodes utilisez-
vous pour maintenir le lien, la
cohésion ou la dynamique d’équipe a

distance ?

6. Climat de confiance, contrdle et

autonomie

Quel climat instaurez-vous dans ce
contexte ? Comment trouvez-vous
1I’équilibre entre controle et

autonomie ?

7. Notion de leadership responsable (a
poser en fin d’entretien pour éviter
tout biais, si notion de LR,
durabilité... pas évoquées

volontairement plus tot)

Le télétravail a-t-il créé des
situations ou vous avez dd arbitrer
entre les exigences de I’organisation,
les exigences de performance et le
bien-étre et les intéréts de vos
collaborateurs ? + exemples
Avez-vous déja entendu parler du
concept de leadership responsable ?
Si oui, comment le définiriez-vous ?
Y a-t-il un point que vous
souhaiteriez ajouter ou un message

que vous aimeriez transmettre ?
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La premicere série de questions du guide d’entretien porte sur le mode de travail actuel des
participants (télétravail ou mode hybride) et les enjeux qui y sont associés. L’objectif est de
comprendre depuis quand et dans quelles conditions le travail & distance a été mis en place et

son impact direct sur I’organisation du travail, tant pour le leader que pour son équipe.

Ensuite, la deuxiéme série explore I’impact de ce mode de travail sur la maniére d’exercer le
leadership. Les leaders sont interrogés sur les défis et/ou tensions auxquels ils font face et sont

invités a penser a un changement dans leur posture ou leur style de leadership.

Les parties suivantes permettent de mieux comprendre comment les leaders répondent aux defis
imposés par le telétravail. Grace a des exemples concrets, elles permettent de cerner les
changements imposes par le télétravail en matiere de leadership. On y traite plus précisément
les compétences clés qu’ils mobilisent et estiment importantes et nécessaires dans un tel
contexte. On cherche a non seulement comprendre les compétences techniques ou relationnelles
et les moyens utilisés pour engager les collaborateurs mais également comment le leader trouve
un équilibre entre autonomie et contréle, deux notions qui renvoient a la gestion des paradoxes
du leader responsable. Cette section fait donc écho a la combinaison des notions de e-leadership

et de responsabilité, telles que discutées dans la littérature.

Enfin, la derniere série de questions traite de maniére plus explicite la notion de leadership
responsable, dans le cas ou elle n’a pas été suffisamment évoquée a travers les questions
précédentes renvoyant implicitement au concept. Les interlocuteurs sont invités a y donner des
exemples concrets ou ils ont di arbitrer entre les intéréts de 1’organisation et ceux de leurs
collaborateurs. Cette section vise a explorer dans quelle mesure le contexte du télétravail

conduit les leaders a adopter un leadership s’inscrivant dans une logique plus responsable.

Tous les entretiens ont €té enregistrés ou retranscrits a 1’aide d’outils en ligne pour ensuite y

reprendre les verbatim nécessaires a 1’analyse.
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2.4. Stratégie d’analyse des données

Il existe un grand nombre de méthodes d’analyse qualitative possibles (Eisenhardt, 1989 ; cité
dans Ahras, 2023). Dans le cadre de cette recherche, j’ai d’abord procédé a la retranscription
des entretiens, une étape nécessaire pour générer des idees (Gersick, 1988 ; cité dans Ahras,
2023). Dans un second temps, j’ai opté pour la méthode d’analyse inductive proposée par Gioia
et al. (2013) qui vise & générer de nouveaux concepts a partir du terrain, ce que les auteurs

appellent une « découverte théorique » (Point, 2018).

Concrétement, cette méthode consiste a construire progressivement la structure de données
issue directement du terrain (Point, 2018) tout en veillant a sélectionner un nombre gérable de
codes (Gehman et al., 2017 ; cité dans Point, 2018). On parle ici de « concepts de premier
ordre », a savoir les verbatim extraits des discours des leaders interrogés. Ensuite, ces concepts
sont analysés pour faire émerger d’autres concepts, dits de second ordre permettant de structurer
les données autour de catégories ou de themes explicatifs du phénomene observé (Point, 2018).
Comme illustré a la figure 7, nous adoptons une stratégie inductive « bottom-up » partant des

données vers les catégories.

| Catégories B / \ Catégories
Codage Codage
“tdp / “ bottom /
Données down ” up|” Codage
Dédyctif Ina[ctif
|| Codage 0 Données
O

Figure 7: Du codage a la théorie

Source : Point, S. (2018). Chapitre 15. L’analyse des données qualitatives : Voyage au centre du
codage. In Les méthodes de recherche du DBA (p. 262-282). EMS Editions.
https://doi.org/10.3917/ems.cheva.2018.01.0262
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Finalement, c’est le lien entre les différents concepts émergents (codes de second degré) qui
permet de générer une théorie (Corley & Gioia, 2011 ; cité dans Point, 2018), comme I’illustre
la figure 8. Celle issue de notre analyse est représenté graphiquement dans la Figure 9 a la page
53.

Real ———— Abstract
Lo )
(Code \/ 1 Category

-

— Themes/ -'/Th
et e Concepts K eory
< Code > —

S e
Godb Category
( Code> | Subcategory |

| Subcategory

Particular General
Figure 8: Construction théorique

Source : Saldafa (2013, p. 13). Repris dans Point, S. (2018). Chapitre 15. L analyse des données
qualitatives : Voyage au centre du codage. In Les méthodes de recherche du DBA (p. 262-282). EMS
Editions. https://doi.org/10.3917/ems.cheva.2018.01.0262

2.5. Limites de Uapproche

La méthode de recherche qualitative, bien qu’elle permette de comprendre de manicre
approfondie des phénomenes (Paquet et al., 2020), comporte aussi plusieurs limites qu’il est

intéressant de souligner dans ce cadre.

Limite de généralisation

La méthode qualitative, en se basant sur un nombre restreint de cas, limite la généralisation
applicable a grande échelle (Tchankam et al., 2020).

Mon enquéte qualitative étant basée sur des perceptions individuelles, il est important de
regrouper les réponses similaires sans en faire une généralité afin de repérer des tendances

communes tout en respectant les différences de chaque contexte.
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Limite de subjectivité

Silverman (1993, cité dans Tchankam et al., 2020) souligne que les perceptions individuelles,
méme de personnes expertes, ne doivent pas étre automatiqguement considérées comme des
analyses objectives et rationnelles.

Dans notre cas, méme en posant des questions neutres, les réponses des leaders peuvent étre
influencées par leur propre perception ou par la volonté de donner une réponse pergue comme

« socialement » acceptable.

Limite de biais

Le risque de biais en recherche qualitative survient notamment de I’implication du chercheur,
qui peut lui-méme involontairement influencer le discours de I’interrogé et la fagon dont les
données sont recueillies. Comme le soulignent Tchankam et al. (2020), les chercheurs sur le
terrain peuvent perdre en lucidité a cause d’une implication trop forte sur le terrain.

Enfin, il est également mentionné que les biais peuvent aussi provenir des dynamiques internes

de I’organisation et des dirigeants et pas seulement des chercheurs (Tchankam et al., 2020).

Afin de limiter ces biais, certaines mesures ont été prises dans le cadre de cette étude. Un effort
particulier a été apporté a la formulation des questions lors des entretiens dans le but de rester
le plus neutre possible et d’éviter d’influencer les réponses. La remise en question a également
joué un rdle important. Tout au long de la recherche et des entretiens, des notes ont été prises
concernant les éventuels positionnements personnels, les doutes et les idées dans le but de

prendre du recul et d’ajuster sa posture au fur et a mesure des entretiens.
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Chapitre 3 : Présentation et analyse des résultats de la

recherche

Ce chapitre vise a présenter les résultats de notre recherche sur le terrain pour ensuite les
comparer et mettre en évidence les tendances communes. L’objectif est ensuite de les mettre en
perspective avec la littérature pour observer dans quelle mesure elles y font écho. Nous

rappelons que les résultats ont été organisés selon la méthode Gioia (Gioia et al., 2013).

3.1. Résultats des entretiens

Nous avons regroupé, sous forme de concepts de premier ordre, les idées clés exprimées par les
leaders interrogés en nous appuyant directement sur leurs propres mots. Ces concepts ont
ensuite été affinés en catégories de second ordre, traduisant un niveau d’analyse plus abstrait.
Enfin, ces catégories ont permis de faire émerger plusieurs dimensions qui structurent
I’ensemble des résultats. Ce travail d’analyse vise a répondre a la question de recherche : Dans

quelle mesure le télétravail nécessite-t-il un autre type de leadership ?

L’objectif est d’identifier les ajustements opérés par les leaders en réponse aux défis imposés
par le télétravail, et plus particulierement ceux retenus a travers la revue de littérature :
I’isolement, le conflit vie privée/professionnelle, la distance induite par les TIC, le dilemme

I’autonomie/controle.

Les entretiens ont été analysés afin de faire émerger les perceptions, pratiques et postures des
leaders en contexte de télétravail. Le second objectif est d’observer dans leur discours des
notions qui renvoient au leadership responsable et plus exactement au rdle qu’incarne le leader

responsable.
L’analyse a permis d’identifier des similitudes mais aussi des differences selon les profils. Le

schéma ci-apreés illustre la structure de données construite selon I’approche proposée par Gioia
(Gioiaetal., 2013) :
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Codes de premier degré Codes de second degré Catégories Théorie émergente

Au bureau tu as les échanges & la machine a café, tu ne dois pas trouver un

créneau pour réserver une réunion. Ici tu dois rester proche mais a distance — Interaction
Interagir de maniére efficace en utilisant les TIC et plus "au fond du couloir”
Partager les connaissances

Le telétravail nous limite, on a du mal a se connecter plusieurs fois dans la journge.
Il faut vraiment savoir communiquer de maniére efficace

Un grand enjeu est la connexion, en présentiel c'est différent

Tu ne vois plus le body language, les petits signes

Le plus difficile est de motiver les troupes surtout que les taches sont déja parfois o
démotivantes —_ Motivation et engagement
Au final comment les personnes se sentent a aussi un impact sur ce qu'ils délivrent

Communication et maitrise
des outils

E-Leadership

Donner du sens aux taches

Favoriser les nouvelles idées, étre ouvert ——> Gestion du changement
S'assurer que tout le monde est sur la méme page

Enthousiaste par rapport a la technologie

Savoir apprécier le travail

« Donner du feedback constamment ————> Soutien et reconnaissance
Les coacher et les guider aussi vers ol ils veulent aller

'

Il faut savoir faire confiance et |[Acher prise

Je n'aime pas vraiment le mot contréle. || faut donner de l'espace & la personne — 5 Evalution du rapport .
Fixer des objectifs clairs et responsabiliser la personne contréle/autonomie > Leadershipresponsable ______———
On parle d'une autonomie guidée et cadrée vers une vision

Modeéle du “Leadership
Mutidimensionnel”

s o8 o8

Partager le leadership, il faut se compléter et partager la décision

On ne parle plus de boss. Le leader est modeste aujourd’hui —— Démocratisation et partage
Partager le succés du leadership

Si ¢a se passe mal, on en discute et on partage la responsabilité

Etre empathique Etre juste

« Etre un exemple, inspirer et donner « Etre critique > Posture du leader
envie gu'on nous suive + Se connaitre soi-méme

« Transmettre ses valeurs + Avair une vision & long terme

« La bal privée-profi lle, certains n'arrivent pas a I'avoir. Travailler trop . .
longtemps peut P eR T I drogue —— préoccupation du bien étre Leadership adaptatif et

« Siles gens sont satisfaits, on voit directement limpact sur le travail situationnel

» Gestion des situations de crises humaines i .

« Avoir une idée sur la santé mentale de I'équipe, se soucier en général —> Gestion des tensions et

« Identifier les signes de burnout arbitrage

« Arbitrer entre plusieurs choses

Mon type de leadership est surtout impacté par la personne en face, pas vraiment
le mode de travail

D'autres éléments & prendre en compte: I'époque actuelle, I'dge, la génération, |a
personalité, la culture

Comprendre le contexte

Sadapter au rythme de la personne, a ses capacités. Certains ont besoin d'étre
plus encadrés

N\

—>  Gestion du contexte

Figure 9: Data structure selon Gioia (2013)
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Nous structurons 1’analyse autour des trois grandes catégories conceptuelles issues du
croisement entre les concepts de premier et de second ordre. Ces dimensions sont :

e Le e-leadership

e Le leadership responsable

e Le leadership adaptatif et situationnel

Chacune de ces catégories sera détaillée, dans la section suivante, en présentant les concepts de
second ordre qui ont permis leur identification ainsi que la construction progressive d’une

théorie a savoir la théorie du leadership multidimensionnel.

Etudier ces trois catégories nous permettra de répondre & notre question de recherche « Dans
quelle mesure le télétravail nécessite-t-il un autre type de leadership ? ». Elles nous aideront a
comprendre si les interviewés confirment adopter un leadership particulier en contexte de
télétravail. L’avantage est que tous les leaders interrogés ont connu une période de total
présentiel ou du moins hybride. Ils peuvent donc témoigner d’un changement ou d’une

transformation dans leur style de leadership.

3.2. Analyse et discussion des résultats

L’approche inductive inspirée de Gioia (Gioia et al., 2013) a permis d’extraire des concepts clés
a partir des donnees issues des entretiens menés avec les leaders et de générer le modéle

théorique que 1I’on a appelé « modele du leadership multidimensionnel ».

Dans cette partie, nous allons, par catégorie (liaisons entre les concepts de second degré de la
structure Gioia), proposer une analyse détaillée des tendances communes et différences
observées qui ont mené a la théorie générale. L’objectif est d’examiner dans quelle mesure les

constats issus du terrain rejoignent les éléments étudiés dans la littérature.

Tous les leaders interrogés reconnaissent que le télétravail impose certainement des défis pour
I’employé mais aussi des enjeux majeurs en termes de leadership, qui représentent le coeur de
notre sujet. D’un co6té pour les collaborateurs, on retrouve le risque d’isolement, une difficulté
a balancer entre vie professionnelle et personnelle, et une autonomie pas toujours pergcue comme

un avantage.
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Mais également d’un point de vue des leaders, le sujet qui nous intéresse, le télétravail impacte
profondément leur maniére de diriger, d’inspirer, de communiquer, de créer du lien et de faire

équipe a distance.
3.2.1.  E-leadership

Les sous-points que nous allons étudier dans cette section représentent les concepts de second
ordre ayant ensemble constitué et fait émerger le concept de « e-leadership ». lls représentent
les ajustements clés que les leaders adoptent dans un environnement numeérique. Nous
aborderons plus précisément les points suivants : ’interaction, la communication et la maitrise
des outils, la motivation et 1’engagement, la gestion du changement, le soutien et la

reconnaissance.

3.2.1.1. Interaction
L’un des enjeux les plus parlants évoque une perte de spontanéité dans les interactions (figure

10) :

« Au bureau tu as les échanges a la machine a café, tu ne dois pas trouver un créneau pour
réserver une reunion. Ici tu dois rester proche mais a distance » (Shana, Loic, Thomas).

Ce constat est partagé par plusieurs autres personnes qui évoquent la difficulté de maintenir la
« connexion » avec le collaborateur a distance. Ces quatre personnes ont donné I’exemple des
discussions informelles a la machine a café. Selon elles, interagir dans un contexte de travail a
distance doit se faire « autrement ». Il faut pouvoir interagir de maniere efficace et maintenir
des moments d’échanges en ligne, tels que mentionnés par plusieurs leaders : des pauses café

virtuelles ou encore des réunions de partage de connaissances.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

+ Au bureau tu as les échanges 4 la machine a café, tu ne dois pas trouver un )
créneau pour réserver une réunion. Ici tu dois rester proche mais a distance —— Interaction —> E-Leadership

« Interagir de maniére efficace en utilisant les TIC et plus “au fond du couloir”
= Partager les connaissances

Figure 10: Interaction

Les constats sur le terrain rejoignent 1’idée de Taskin (2003 ; cité dans Taskin, 2006) qui
considere que le véritable enjeu du télétravail est la capacité de gestion de la déspatialisation

qu’il entraine. Autrement dit, a surmonter la distance non seulement physique mais surtout
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psychologique liée a la separation du travailleur de son environnement habituel de travail :
collégues, espaces partagés, échanges formels et informels, etc (Taskin, 2006). Ces éléments

renvoient directement a la notion d’isolement étudié dans la revue de littérature.

En réponse a cela, les leaders interrogés ont mentionné notamment 1’importance d’organiser
des éveénements en face a face, lorsque cela est possible pour se reconnecter a 1’équipe et

renforcer les liens. Hanane et Valérie ainsi que plusieurs autres leaders confirment ces propos :

« Le vendredi une fois par mois, nous avons un moment de partage. On se rejoint et on discute

d’un sujet, on échange tous ensemble que ce soit sur une problématique au travail ou autre."

(Valérie)

« Nous avons un offsite une fois par semaine, une demi-journée pour se détendre. » (Hanane)

« Avoir des team building ou des journées sur site aide beaucoup. Bien sir, ce n'est pas toujours
possible avec I'équipe offshore en Inde mais avec eux on a des cafés virtuels par exemple. »
(Sven)

Celarejoint la définition du e-leadership de Van Wart (2019) que 1’on a étudié a travers la revue
de littérature a savoir « I’utilisation effective et le mélange des méthodes de communication

électroniques et traditionnelles. »

Valérie et Shana ont également insisté sur la confiance & accorder aux collaborateurs pour les
inciter a signaler un mal-étre ou a tout simplement exprimer leur ressenti, méme en ligne,
lorsqu’ils en ressentent le besoin. Cela rejoint la dimension de soutien émotionnel attendue des
leaders a I’ére du numérique et I’importante de favoriser un climat de confiance, tel que le

suggerent les auteurs Ahuja et al. (2023) et Van Wart et al. (2019).

3.2.1.2. Communication et maitrise des outils

Le second concept, directement li¢ a I’interaction, concerne la communication. Les leaders ont,
dans I’ensemble, mentionné la communication efficace comme étant une qualité essentielle a
I’ére du digital. Les verbatims qui nous ont permis de générer ce code (figure 11) seront traités

dans les paragraphes qui suivent.
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Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

+ Le télétravail nous limite, on a du mal a se connecter plusieurs fois dans la journée.
Il faut vraiment savoir communiquer de maniere efficace

» Un grand enjeu est la connexion, en présentiel c'est différent

+ Tu ne vois plus le body language, |les petits signes

Communication et maitrise .
des outils E-Leadership

Figure 11: Communication et maitrise des outils

Plusieurs leaders interrogés insistent sur I’importance de savoir faire passer un message de
facon claire, surtout dans un environnement ou les signaux non verbaux sont limités par les
écrans. Ce défi est d’autant plus accentué chez certains par 1’utilisation des TIC comme seul
moyen de communication exigeant une bonne maitrise de ces outils mais aussi une capacité a
communiquer avec clarté. Les verbatims suivants illustrent comment ceci est percu par les

leaders :

« Il faut vraiment savoir communiquer de maniére efficace. Je pense que si je dois citer une
seule chose que j’ai vu évoluer dans mon style de leadership, c’est ma communication. Selon

moi, le télétravail ne change rien pour un leader s’il sait communiquer efficacement. » (Sven)

« Je pense qu'il faut étre un excellent communicant pour s'en sortir parce qu’avoir du charisme

a distance, c'est compliqué. » (Tahir)

Un leader doit non seulement étre un bon communicant mais doit également maitriser les outils
numériques et compenser 1’absence de langage corporel. Des exemples ont été cités tels que le

ton de voix ou I’utilisation d’outils dynamiques :

« La maitrise des outils est importante. J'ai suivi une réunion ou la personne ne savait pas
utiliser un whiteboard et tout le monde a décroché. La maitrise des outils peut étre comparée
au body language qui est nécessaire en face a face. » (Loic)

« Tous ces jeux d’influence, autrefois exercés en tant que leader sont devenus obsoletes : tu ne
peux plus te lever pour capturer [’attention de ton public et avancer un argument important. I
faut maintenant travailler sur ta voix et sur ta capacité a transmettre un message en trente

minutes, le temps moyen des réunions ». (Loic)
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Ces notions sont alignées avec une conception élargie de 1’e-leadership qui, au-dela de la seule
maitrise des outils technologiques mise en avant par certains auteurs (Davison et al., 2023 ;
cités dans LOpez-Figueroa et al., 2025), integre également des compétences humaines
essentielles telles que la communication (Karsenti, 2016 cité dans Besseyre des Horts, 2017 ;
Van Wart et al., 2019 ; Ahujaet al., 2023 ; Gentilin & Madrigal-Garcia, 2021 cités dans Lopez-
Figueroa et al., 2025).

3.2.1.3. Motivation et engagement

La majorité des leaders mentionnent la motivation et I’engagement de 1’équipe comme enjeux
majeurs du télétravail. Les leviers évoqués mentionnent 1I’importance de créer du lien en ligne,

favoriser la participation et savoir apprecier le travail réalisé.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

» Le plus difficile est de motiver les troupes surtout que les taches sont déja parfois . .
démotivantes ——— Motivation et engagement E-Leadership

+ Au final comment les personnes se sentent a aussi un impact sur ce qu'ils délivrent

Figure 12: Motivation et engagement

Maintenir la motivation est un défi accentué par la distance. Comme évoqué par plusieurs des

interviewsés :

«Le plus difficile est de motiver les troupes surtout que les tdches sont déja parfois

démotivantes. » (Thomas)

« Quand les collaborateurs sont motivés, tu le vois directement. Ils viennent avec des idées, des
solutions. Je pense que le leader a un role a jouer car c’est a lui d’engager avec son équipe, en
décidant ensemble, en faisant des rétrospectives et surtout il doit savoir apprécier le travail

réalisé. » (Hanane)

Autrement dit, les taches peuvent étre démotivantes mais le lien, la reconnaissance et la

participation sont des éléments que le leader doit activer pour maintenir 1’engagement.
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D’autres leaders ont mentionné la figure du leader souvent renforcée par sa capacité a influencer

et a engager son équipe pour aller dans la méme direction. Tahir a mentionné :

« A distance, c’est plus compliqué . la caméra coupée, les personnes qui font du multi-tache

pendant les réunions ».

« Il faut trouver d’autres moyens pour engager le collaborateur et le convaincre de la direction

a prendre. Ce n’est pas impossible, cela demande juste plus d’efforts. » (Shana)

« Des réunions de synchronisation réguliéres sont importantes. Je sens parfois la baisse de
motivation, donc je demande et m'assure de checker quand ¢a ne va pas » (Thomas)

Ces propos mettent en lumiére I’importance de la qualité de la relation entre le leader et son
équipe. Ils rejoignent I’idée du Guo et al. (2021) sur I’'importance de 1’efficacité¢ du leadership
pour réduire le sentiment d’isolement et maintenir I’engagement chez I’employé¢. Haque et al.
(2019 cités dans Batool et al., 2024), a travers son étude, a d’ailleurs démontré qu’il existe un
lien positif entre le leadership responsable, la motivation, 1’engagement et la satisfaction du

travailleur.

3.2.1.4. Gestion du changement

Plusieurs leaders insistent sur I’importance de reconnaitre le changement, pouvoir I’expliquer
et surtout accompagner le collaborateur dans sa mise en ceuvre. Les leviers évoqués sont
I’importance de donner du sens, favoriser la participation et encourager 1’innovation ainsi que
le partage d’idées. Nous avons generé ce code a partir de verbatims issus des entretiens comme

le montre la figure 13. Ceux-ci seront traités davantage a travers ce point.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

« Donner du sens aux taches

= Favoriser les nouvelles idées, &tre ouvert ——3 Gestion du changement E-Leadership
= Sfassurer que tout le monde est sur la méme page

+ Enthousiaste par rapport a la technologia

Figure 13: Gestion du changement

La capacité du leader a accompagner le changement est une compétence clé retrouvée dans le

discours de plusieurs leaders, que ce soit au niveau technologique ou organisationnel. La
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gestion du changement a été I’un des plus gros enjeux évoqués. Pour y répondre, les leaders ont
suggéré la capacité d’accompagner le collaborateur et de donner du sens en expliquant le

changement qui s’opére.

« Le changement est toujours présent. Certaines personnes ont tendance a y résister mais en
tant que leader, notre role est de les accompagner et de leur donner la raison d’étre et le sens

de ce changement. » (Hanane)

« Il faut une vraie pédagogie, on ne peut pas supposer que tout le monde va suivre
naturellement. Il faut créer un climat ou les gens osent poser des questions et on doit étre en

mesure d’y répondre. Et étre aussi prét a entendre de nouvelles idées. » (Nadia)

Ces témoignages font écho aux études de Van Wart (2019), Karsenti (2016 ; cité dans Besseyre
des Horts, 2017) et Ahuja (2023) qui ont mentionné la gestion du changement comme
compétence clé du e-leader. En ce qui concerne la littérature approfondie sur le sujet, le constat
est retrouvé a travers 1’idée de Dubouloz (2014, p.60 ; cité dans Donadio et al., 2017) qui
souligne que les échecs liés a la mise en place de changements organisationnels sont, le plus
souvent, liés a la dimension humaine. Autrement dit, ce ne sont pas toujours les outils ou la
stratégie qui posent un probleme mais la facon dont les individus réagissent au changement. Un
bon gestionnaire du changement est donc quelqu’un qui est capable de prendre en compte les
réactions et les résistances humaines des personnes concernées face au changement (Donadio
etal., 2017).

Autissier et al. (2015, cités dans Donadio et al., 2017) proposent un modeéle (voir tableau 10)

qui montre les attitudes que les individus peuvent adopter face au changement, allant de

I’adhésion a I’opposition. Chaque attitude peut s’accompagner de signes plus ou moins visibles.
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Tableau 10: Réponses humaines face au changement

Fait
Ralentit des erreurs
volontaires

N'apprend
pas

= Résistance
m

Résigné Fait seulement Passe Sabote
ks, o § ce qui lui est Proteste du temps de maniére
A demandé a ne rien faire délibérée

Coopératif Apathique

Enthousiaste

Source : Autissier et al. (2015). Repris dans Donadio, A. et al. (2017). Chapitre 13. La gestion du

changement organisationnel. Expertise comptable, 343-368.

Un exemple recensé sur le terrain de Shana :
"Certains vont étre en retard dans leur travail et trouver des excuses quand vient le moment de
faire le point. A ce moment-Ia, on se demande : pourquoi cela se passe-t-il ? Est-ce un manque

de clarté de notre part ou un changement auquel ils n’ont pas réussi a s ’adapter ?" (Shana)

Ceci dit, il n’est pas toujours facile de faire le lien direct car les signes visibles de résistance
peuvent apparaitre plus tard (Donadio et al., 2017). C’est a ce moment-méme que le rdle du
leader est important car il doit étre en mesure d’expliquer le changement, de communiquer, étre
ouvert aux idées et, comme le rajoutent les auteurs Donadio et al., (2017), de faire participer les
collaborateurs dans le processus de décision. Car le fait de participer au processus pourrait
permettre de réduire la résistance (Donadio et al., 2017). Cette notion a également émergé
comme concept a travers notre étude mais nous la traitons dans la catégorie suivante (point 2)

sur le leadership responsable.
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3.2.1.5. Soutien et reconnaissance
Plusieurs leaders insistent sur I’importance de reconnaitre les efforts et de donner du feedback
dans un environnement marqueé par la distance. Nous avons regroupe les notions qui y renvoient

sous le code « Soutien et reconnaissance ».

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

« Savoir apprécier le travail
+ Donner du feedback constamment ——> Soutien el reconnaissance E-Leadership
» Les coacher et les guider aussi vers ol ils veulent aller

Figure 14: Soutien et reconnaissance

Ces verbatims issus du terrain illustrent I’importance du soutien et de la reconnaissance a I’ére

du digital :

« Donner constamment du feedback et savoir apprécier le travail. » (David)

« Les coacher et les guider vers la ou ils veulent aller. D’accord il y a les objectifs
organisationnels mais il faut aussi prendre en compte le développement de carriere et donc

avoir des routines de suivi en ligne. » (Maxime)

Ces notions rejoignent la littérature étudiée sur le e-leadership. Comme le souligne Vanuls
(2024), le manque de reconnaissance peut entrainer une perte de motivation. L’importance de
la reconnaissance, du soutien et du coaching a également été mise en évidence dans les travaux
de Yukl et al. (2002 ; cité dans De Ridder et al., 2019) comme étant des eléments clés du

leadership.
Ce qui ressort principalement de notre étude, c’est que dans un contexte hybride, ces pratiques

doivent étre davantage structurées : le leader doit mettre en place des mécanismes explicites

pour maintenir le lien, valoriser les efforts et accompagner les collaborateurs a distance.
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3.2.2.  Leadership responsable

3.2.2.1. Evolution du rapport contrdle/autonomie

L’analyse des entretiens met en évidence une évolution du rapport entre contréle et autonomie
chez le leader, telle qu’étudiée dans la littérature. Les verbatims traités dans cette section ont

permis de générer le concept « évolution du rapport contréle/autonomie » tel qu’illustré a la

figure 15.
Codes de premier degré Codes de second degré Catégories
« |l faut savoir faire confiance et lacher prise
« Je n'aime pas vraiment le mot contrdle, || faut donner de l'espace a la persenne — 3 Evolution du rapport f
= Fixer des objectifs clairs et iliser la personne contrilefautanomie ? Leadershlp respcnsable

* On parle dune autonomie guidée et cadrée vers une vision

Figure 15: Evolution rapport contréle/autonomie

Plusieurs interviewés ont mentionné la nécessité de privilégier la confiance dans un

environnement a distance :

« En termes de contréle, méme hors télétravail, si ton équipe est la de neuf a dix-sept heures,
cela ne signifie pas qu’elle travaille et qu’elle est productive a 100%. Selon moi, la meilleure

chose a avoir c¢’est la confiance. » (Shana)

Nombreux définissent le r6le du leader comme celui qui donne une direction et laisse place a

la créativité du collaborateur pour I’atteinte des objectifs :

« Je n’aime vraiment pas le mot contréle. Un leader doit donner une certaine direction. Tu
peux plutét utiliser le mot guider. Et apres il faut laisser la personne naviguer vers cette

direction, de la facon dont elle souhaite car nous sommes tous différents. » (Sven)

« Je suis conscient que certains ont basculé dans le micro-management a cause du télétravail.
Ils veulent justement plus contrdler que la personne travaille. Mais finalement si les objectifs
sont définis et la date de remise est fixée, le contrile ne sert plus qu’a animer et remontrer la

bonne direction. » (Thomas)

« Contréler bouffe de I'énergie et stresse aussi la personne. Cela crée un manque de confiance

et d'autonomie. On ne tire donc jamais le meilleur de la personne. » (Sven)
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« On parle d’une autonomie guidée et cadrée vers une vision. » (Karima)

Ces témoignages révelent un changement de posture du leader a I’ére du télétravail, orientée
davantage vers la confiance, la responsabilisation des collaborateurs plutét que la supervision
directe. Le contrdle se fait en quelque sorte par les résultats. Ceci fait certainement écho a notre
revue de littérature dans laquelle le rapport entre controle et autonomie constitue I’un des enjeux
majeurs du télétravail (Vanuls, 2024 ; Diard & Dufour, 2021 ; Leclercg-Vandelannoitte, 2013).
Ces deux notions, telles qu’étudiées ne s’excluent pas et doivent, au contraire, se combiner et
coexister (Pontier, 2014 ; cité dans Diard & Hachard, 2021). Dans cette optique, Leclercg-
Vandelannoitte (2013) insiste sur le contrble toujours présent et parfois méme émergent sous
de nouvelles formes. Sur le terrain, nous avons remarqué que celui-ci repose davantage sur une

évaluation des résultats (définis collectivement) et sur la responsabilisation des travailleurs.

Cependant, les pratiques d’encadrement varient : certains leaders ont affirmé avoir des suivis
hebdomadaires, d’autres quotidiens. Ceci nous a amené a nous interroger sur I’équilibre entre
contrdle et autonomie. Comment s’assurer que ces deux notions, pergues comme antagonistes
mais complémentaires, soient réellement équilibrées afin de tirer le meilleur du collaborateur
sans freiner sa créativité ? Cette question mériterait une analyse approfondie. Dans le cadre de
cette recherche, les réponses recensees (que 1’on peut considérer comme des leviers) indiquent
que cet équilibre doit reposer sur la clarté des objectifs, I’adaptation du contréle par rapport a
I’autonomie de la personne en face et la capacité du leader a instaurer une relation de confiance

durable.

Nous nous intéresserons davantage a cette notion d’adaptation du contrdle par rapport a
I’autonomie de la personne, jugée comme une compétence clé du leader au point 3 sur le

leadership adaptatif et situationnel.

3.2.2.2. Democratisation et partage du leadership

Les entretiens réalisés auprés des leaders ont montré une évolution du leadership traditionnel
ou le leader est souvent représenté comme la figure que tout le monde suit grace a sa vision

personnelle.
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Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

« Partager le leadership, il faut se compléter et partager la décision

+ On ne parle plus de boss. Le leader est modeste aujourd'hui —— 3 Démocratisation et partage _— Leadership l'ESPOI'ISEb'E
+ Partager le succés du leadership

» 5igase passe mal, on en discute et on partage la responsabilité

Figure 16: Démocratisation et partage du leadership

A travers leurs témoignages, on retrouve ’importance de faire participer le collaborateur dans

la définition des objectifs et le processus de décision :

« Il faut laisser chacun venir avec ses idées, sa stratégie. Si plusieurs personnes me disent que

ce n'est pas la bonne direction a prendre, je dois @ mon tour me remettre en question. » (Shana)

« Il faut se compléter finalement, partager la décision. » (Hanane)

« Je pense que le leadership c’est finalement une influence mutuelle ou |’équipe a également

un role a jouer dans la définition des objectifs. » (David)

Nous nous sommes alors intéressés davantage a cette idée de partage du leadership et cela fait
¢cho aux idées d’auteurs dans la littérature. Selon Conger (1999), la notion de vision est
traditionnellement attribuée a un leader individuel, un « héros » (Luc, 2016) qui doit faire en
sorte de guider ses collaborateurs vers un objectif idéalisé. Le leader visionnaire est ainsi
associ¢ a un charisme individuel fort mais qui n’implique pas nécessairement une dimension

éthique (Conger, 1999 ; Ciualla, 2004).

Aujourd’hui, la conception du leadership a évolué vers une approche plus partagée et modeste
(Haque et al., 2019). Cette évolution s’inscrit justement dans une logique de leadership
responsable avec une vision moins individualiste (contrairement a la théorie du grand homme
et du leadership charismatique) et plus collective, mettant I’accent sur les relations, 1’inclusion
et la collaboration avec plusieurs parties prenantes (Pless et Maak, 2011 ; Fernando, 2016 ;
Haque et al., 2017 ; cités dans Haque et al., 2019).

Pour faire le paralléle avec le point sur la gestion du changement, traité précédemment, Nantel
(2020) identifie le leadership partagé comme un levier fondamental pour réussir le changement
organisationnel . Un bon leader sait faire confiance a ses collaborateurs, partage son leadership

en deléguant certaines responsabilités (Nantel, 2020). Choain (2017) ajoute que ce systéeme
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renforce et développe également 1’estime de soi professionnelle de I’employé en le valorisant.
Selon le modeéle de Pierce et Gardner (1989, cité dans Choain, 2017), celle-ci est mesurée par
des critéres tels que: "On me prend au sérieux”, "On me fait confiance", "Je me sens

important(e)", "J'ai de [’influence", etc. Ces éléments illustrent bien comment le leadership

partagé peut renforcer la confiance et I’engagement des membres de 1’équipe (Choain, 2017).

3.2.2.3. Préoccupation du bien étre

Un enjeu transversal mentionné par plusieurs leaders concerne 1’équilibre entre vie

professionnelle et vie privée. Les verbatims de la figure 17 ont permis de générer ce code.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

« La balance privée-professionnelle, certains n'arrivent pas a l'avoir. Travailler trop i . . .
longtemps peut devenir comme une drogue ? Préoccupation du bien e ——onw 5 Leadership responsable

« Siles gens sont satisfaits, on voit directement Iimpact sur le travail

Figure 17: Préoccupation du bien étre

Sven explique d’abord clairement : "si on revient au full on-site, je démissionne”. 1l ajoute :
« Le télétravail apporte certainement du confort, faire Liége — Bruxelles tous les jours n’est
pas soutenable ». Pour lui, le mode hybride est devenu une condition de qualité de vie.
Toutefois, il reconnait aussi que cette flexibilité peut, pour certaines personnes, se traduire par
une "augmentation des heures de travail” ou une "confusion entre espace personnel et
professionnel”. 1l reconnait lui-méme prendre constamment des appels téléphoniques
professionnels sur le trajet de retour & la maison. « En plus, les outils ne nous aident pas, j’ai le
méme téléphone pour le bureau et pour le privé. Donc vous imaginez bien, c’est tres difficile
en télétravail aussi, devoir a la fois se reposer et travailler dans le méme espace ». On retrouve

donc la notion de difficulté de déconnexion, idée retrouvée dans la revue de littérature.

D’autres leaders mentionnent ainsi I’importance de prendre en compte cet aspect dans le role

de leader :

« Certaines personnes demandent plus de télétravail pour certaines contraintes, il faut savoir

répondre aux besoins. »
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« Ce que je m'autorise a faire, je I'autorise a mes collaborateurs. Je comprends qu'on ait un
rendez-vous chez le dentiste et qu'on ne sera pas connecté pendant une heure. Et pas seulement,

il faut leur donner la possibilité de se déconnecter pour recharger les batteries. »

Un levier mentionné comme favorisant cet équilibre est la clarté dans la définition des attentes

du leader envers les collaborateurs et la communication :

« Nous deéfinissons les objectifs ensemble dans la mesure de ce qui est faisable, nous avons des
évenements reguliers avec la technique du « Scrum Poker » ot ¢ 'est le collaborateur qui estime
le temps nécessaire pour finaliser une tache et nous faisons des suivis réguliers pour nous

assurer que tout se passe bien et qu’il n’ait pas a travailler des heures supplémentaires. »

(Tahir)

« Le leader est la pour aider a trouver cet équilibre entre vie privée/ professionnelle. Car cette

balance a forcément un impact sur le bien-étre et aussi sur [ efficacité au travail. » (Maxime)

Si on lie notre analyse a la revue de littérature, ces constats font écho a de nombreuses études
qui ont mis en avant les ambivalences du télétravail sur la conciliation vie professionnelle et
vie privé. En effet, certains auteurs (Vanuls, 2024 ; Mraouahi, 2021 ; Reboul et al., 2023 ;
Chénevert et al., 2023) mettent en avant que le télétravail possede sans aucun doute de
nombreux avantages en matiére de bien-étre et de flexibilité. D’autres chercheurs (Taskin, 2006
; Santiago-Torner et al., 2025 ; Spire, 2019 ; Chopin, 2024 ; Diard et al., 22024 ; Samson &
Morin, 2023) mettent en garde et soulignent ses conséquences plus négatives : intrusion du
travail dans la sphére privée, intensification des heures de travail, hyperconnexion, inégalités
ou encore difficulté de déconnexion). Les verbatims, issus des interviews avec les leaders,
témoignent de ces ambivalences. D’un coté, les leaders reconnaissent les avantages du
télétravail mais d’un autre, ils soulignent ses impacts négatifs qui varient selon chaque

personne.

Dans ce contexte, le role du leader apparait essentiel pour favoriser le bien-étre des
collaborateurs et les accompagner dans la gestion de ce défi. Ce point fait écho a la littérature
sur les fondements du leadership responsable et son attention particuliére portée aux attentes et

aux besoins des collaborateurs (Mousa, 2023 ; lgalens & Pourquier, 2019).
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3.2.2.4. Gestion des tensions et arbitrage

A travers les entretiens réalisés, plusieurs éléments clés liés aux compétences de la gestion des
tensions ont été recensés. Celles-ci ont été regroupées sous le concept de second degré « Gestion

des tensions et arbitrage » (figure 18) et seront décrites dans cette section.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

» Gestion des si { de crises ht X

+ Avoir une idée sur la santé mentale de Iéquipe, se soucier en général —— Gestiondestensionset Leadership responsable
« Identifier les signes de burnout arbitrage

« Arbitrer entre plusieurs choses

Figure 18: Gestion des tensions et arbitrage

D’une part, la gestion des tensions rejoint le point précédent sur le bien-étre des collaborateurs,
a prendre en compte. Plusieurs leaders ont mentionné un enjeu majeur du télétravail en matiére
de leadership, a savoir celui de la « gestion des situations de crises humaines », lorsque le lien

en présentiel est rompu :

« Avoir le body langage et ces petits signes te permettent de sentir quand quelgu'un n'est pas
bien. Derriére un écran, cela est compliqué. » (Loic)

Ward illustre également cette limite avec précision : « C’est plus compliqué d’avoir une idée
de la santé mentale de [’équipe en mode hybride ». Ces leaders reconnaissent qu’étre
empathique est une qualité essentielle que le mode hybride rend difficile a avoir ou a faire

ressentir.

Bien que les leaders adoptent des approches pour lutter contre ce manque de visibilité
(organisation de points réguliers avec 1’équipe ou individuels, etc.), ils admettent qu’il reste
difficile d’avoir une idée précise de 1’état émotionnel de 1’équipe. Ceci leur impose donc de
repérer et de savoir gérer les tensions humaines émergentes en plus de I’objectif d’atteindre des

objectifs financiers.
Cela renforce I’idée de la gestion des paradoxes retrouvée dans la littérature. Les paradoxes ou
tensions sont définis comme deux éléments qui, pris separément, suivent une logique propre

mais qui ensemble sont contradictoires (Lewis, 2000 ; cité dans Lonceint, 2023).
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Selon Lonceint (2023), ils sont incontournables dans les organisations et se manifestent sous
plusieurs formes: entre contrble et autonomie, entre innovation et conservatisme, entre
demandes collectives et individuelles (Lonceint, 2023). lls constituent un enjeu important, ce
qui explique d’ailleurs les nombreuses ¢tudes menées depuis la fin des années 1980 visant a
comprendre comment ces paradoxes peuvent étre gérés (Guedri et al., 2014 ; cité dans Lonceint,
2023).

Le leadership paradoxal émerge comme une réponse a ces tensions. Inspiré par la philosophie
chinoise du yin et du yang, il permet de concilier les deux éléments contradictoires sans
chercher a les éliminer (Zhang et al., 2015 ; cités dans Chen & Yang, 2023). Le leader
responsable, face a ce type de tensions, doit donc adopter une approche « a la fois/et » plutot
qu’une réponse « Soit/soit » (Mcmanus, 2008 ; Zhang & Han, 2019 ; cités dans Chen & Yang,
2023). Ainsi, il pourra trouver des solutions durables et des leviers pour favoriser a la fois les

besoins des collaborateurs et la recherche de profit.

3.2.2.5. Posture du leader

A travers les entretiens réalisés, plusieurs éléments clés liés aux compétences du leader a 1’ére
du télétravail ont été recenses. Ces compétences, jugées essentielles par les participants, ont été
regroupées sous le concept de second degré « posture du leader » (figure 19) et seront décrites
dans cette section. Celle-ci viendra compléter les autres compétences relevées et étudiées

précédemment.

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

+ Etre empathique « Etre juste

+ Etre un exemple, inspirer et donner « Etre critique = Posture du leader _— Leadership responsable
envie qu'on nous suive « Se connaitre soi-méme

+ Transmettre ses valeurs « Avoir une vision a long terme

Figure 19: Posture du leader

Confiance, empathie et exemplarité
La notion de confiance déja explorée précedemment, est mentionnée par les leaders comme une
compeétence essentielle a 1’¢re du télétravail. Le leader doit réussir a instaurer un climat de

confiance dans un environnement virtuel. Les propos suivants valident cette idée :
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« Tu dois pouvoir faire confiance, lacher prise. Je suis quelqu 'un qui aime avoir le contréle
dans toute situation mais le télétravail m’a appris a prendre du recul et a surtout faire confiance

a l’équipe. Cela peut prendre du temps. » (Nadia)

La notion de confiance retrouvée dans les discours s’aligne avec ce que I’on a étudié dans la
revue littérature. En effet, nous avons retrouvé ce concept, d’abord, dans la revue sur le
téletravail ou selon Dumas & Ruiller (2018), ce mode de travail requiert un changement dans
la relation entre leaders et collaborateurs, placant la confiance au cceur des processus. Nous
avons également étudié la confiance dans la revue littéraire sur 1’e-leadership qui considére la
confiance comme clé dans un contexte virtuel (Karsenti, 2016 cité dans Besseyre des Horts,
2017 ; Van Wart et al., 2019 ; Ahuja et al., 2023 ; Gentilin & Madrigal-Garcia, 2021 cités dans
Lopez-Figueroa et al., 2025).

Le leader doit aussi faire preuve d’empathie, bien que cette qualité soit difficile a faire ressentir

dans un contexte de télétravail :

«Je pense qu’une compétence clé est ’empathie, étre a [’écoute et répondre aux besoins
émotionnels des membres de son equipe. Il faut une certaine intelligence émotionnelle pour

réussir cela. »

Un leader responsable doit, selon plusieurs leaders interrogés, porter certaines valeurs

s’alignant avec ses pratiques et se montrer exemplaire :

« Un leader a certaines valeurs qu’il doit transmettre. Il doit aussi étre cohérent entre les

valeurs qu’il porte et ce qu'il fait réellement. » (Sven)

« Bien sdr, il faut d’abord étre aligné soi-méme avec les valeurs de I’organisation pour pouvoir

les transmettre. » (Shana)

« Distanciel ou pas, le leadership signifie étre 1a pour son équipe. Etre actif, & I'écoute et étre

leader exemplaire. » (Karima)

Le leader incarne les valeurs et les comportements qu’il attend de ses équipes. |l donne

également I’exemple a suivre :
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« Tu dois montrer ’exemple en tant que leader €t étre transparent par rapport a tes attentes. »
(Tahir)

Ces constats rejoignent la définition méme du leadership responsable de Maak & Pless (2006 ;
cité dans lgalens & Pourquier, 2019) qui considére que ce type de leadership est fondé sur des
valeurs éthiques. La notion d’exemplarité, en faisant pleinement partie, est mise en avant par
Haque et al. (2019 cités dans Batool et al., 2024) qui souligne que le leader responsable agit

avec intégrité, communiqgue de fagon claire et incarne les comportements qu’il attend des autres.

Equité
Un leader doit étre capable de garantir des opportunités égales a tous les membres de son

équipe :

« Donner les mémes chances a tout le monde, que ce soit en présentiel ou a distance. J essaye
d’avoir des contacts réguliers avec tout le monde et de ne pas faire de différence entre [/ ’équipe

ici en Belgique et [’équipe en Inde. » (Ward)

« Etre juste envers tous les collaborateurs. Ceux en Belgique que je vois au bureau et ceux en

Roumanie que je ne vois jamais. » (Loic)

Cette notion n’a pas é€té relevée dans notre revue de littérature mais émerge comme une
compétence nécessaire et intéressante a explorer. La perception de la justice organisationnelle,
telle que définie par la théorie d’Adams (1965 ; cité dans Frangois, 2019) est essentielle pour
motiver les employés. Si un collaborateur estime qu’il ne regoit pas ce qu’il mérite, il pourrait
réduire ses efforts. Selon la littérature en psychologie du travail, la justice est donc un concept
clé du leadership influencant directement 1’engagement (risque de baisse d’engagement) et le
comportement des employés (risque de turnover) (Francois, 2019b). Il existe quatre dimensions
de la justice organisationnelle (Bernaud et al., 2021) :
e La justice distributive fait référence au partage équitable de ressources : le salaire, les
promotions, la reconnaissance, etc. Celle-ci doit étre proportionnelle aux efforts fournis
e La justice procédurale qui concerne la transparence des processus décisionnels. La
participation des employés a la décision est essentielle dans ce cadre
e La justice informationnelle correspond & la maniére dont I’information est transmise
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e Lajustice interpersonnelle implique une bonne qualité d’interaction au travail, dans un

environnement sain et respectueux (Bernaud et al., 2021).

Esprit critique / Réflexiviteé
Certains leaders ont souligné I’importance de remettre en question les pratiques en place, étre

critique et étre ouvert au changement :

« La premiere chose qui me vient a I'esprit, en tant que leader responsable, on prend les risques
qui vont avec en assumant quand ¢a ne va pas dans le bon sens. Et donc on se remet en question

pour ne plus refaire les mémes erreurs. » (Loic)

« Savoir protéger les gens qui nous ont suivi dans notre vision, idée et méme les inciter a

participer, partager leur idée. » (Maxime)

Cet aspect fait écho a la littérature ou Voegtlin (2016) souligne que le leader responsable n’est
pas isolé de son environnement, qu’il est critique par rapport aux normes et regles, qu’il partage

la responsabilité et qu’il cherche a résoudre les problémes collectivement.

Plusieurs exemples intéressants ont également été cités par les leaders. L’un d’entre eux
concerne une décision qui lui a été imposée par ses supérieurs et qui allait en quelque sorte a

I’encontre de son €quipe et principalement d’un manager :

« Nous avons un projet de mettre tout le monde en Inde, c est-a-dire qu’au lieu d'avoir plusieurs
consultants ici, on va avoir notre centre d'excellence en Inde. J'ai eu un lead qui m'a dit qu'il
n'est pas content car il était habitué avec les consultants en Belgique et que ¢a ne fait pas sens.
Dans ce cas-ci, la décision vient de la direction, ce qu il faut essayer de faire cest étre critique
et voir le positif, expliquer pourquoi on le fait, prendre leur avis également pour challenger la
décision. Le but est d’arriver a faire quelque chose de positif, qui a du sens pour tout le

monde. » (Nadia)

Cet exemple illustre I’importance de la remise en question et de I’esprit critique du leader, qui
consideére les attentes de I’ensemble des parties prenantes, y compris celles du collaborateur.
Cette compétence de réflexivité est une compétence qui s’acquiert et est mise en avant par

plusieurs auteurs (Davrout et al., 2017) qui I’estiment indispensable dans I’exercice du
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leadership dans le contexte incertain connu aujourd’hui. Qu’entend-on exactement par
« réflexivité » ? Bolton (2010 ; cité dans Davrout et al., 2017) I’explique comme la capacité a
prendre du recul, questionner ses attitudes et apprendre par I’observation de ce qui s’est passé.
En d’autres mots, il s’agit d’apprendre a partir de la situation méme. Cunliffe (2009 ; cité dans
Davrout et al., 2017) rajoute que c¢’est de cette fagon que 1’on apprend a connaitre ses limites, a
adopter une perspective critique sur nous mais également sur les autres.

Enfin, les auteurs Davrout et al. (2017) avancent qu’il faudrait classer la réflexivité dans le
domaine des compétences liées au self leadership (notion que 1’on a étudiée dans notre revue
de littérature a travers les travaux de Ahuja et al. (2023)), jugée clé dans le cadre de la pratique

d’un e-leadership.

Connaissance de soi

Le verbatim suivant suggere que le leader doit connaitre ses capacités mais aussi ses limites :
« Je pense qu’il est important de se connaitre soi-méme ainsi que ses limites. Et si on estime
que [’on n’est pas capable de gérer un aspect, il faut le reporter et s’entourer de personnes

aptes a le faire. » (David)

Cet exemple insiste bien sur I’importance du leader a connaitre ses limites et de déléguer ou
demander de I’aide lorsqu’il estime que c’est nécessaire. Pour faire le paralléle avec la
littérature, la connaissance de soi est retrouvé dans les travaux de Bennis (1986 ; cité dans Plane,
2016). L’auteur insiste sur le fait que le leader doit avant tout se connaitre et étre conscient de
ses qualités ainsi que ses défauts. Cette connaissance de soi est essentielle pour faire face aux
défis, gérer les tensions et apprendre de ses échecs (Plane, 2016).

Enfin, ’analyse des verbatims montre que les leaders, dans un tel contexte, sont unanimement
conscients de I’importance des compétences relationnelles et humaines. Cependant cette notion

de responsabilité ne fait pas directement écho chez toutes les personnes interrogées.

3.2.3.  Leadership adaptatif et situationnel

Nous allons, dans cette section, traiter les concepts de second degré ayant ensemble constitué
et fait émerger la catégorie de « leadership adaptatif et situationnel ». Il est important de noter
que les deux catégories précédentes intégrent toutes les deux une dimension contextuelle.

Cependant, nous avons choisi de traiter la catégorie suivante avec les éléments qui lui sont
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spécifiques. En outre, nous avons mobilisé ce concept a part entiére car un leadership adaptatif
et situationnel n’est pas forcément responsable : il peut s’adapter au contexte sans forcément

intégrer une logique éthique et responsable.

3.2.3.1. Gestion du contexte

Codes de premier degré Codes de second degré Catégories

+ Mon type de leadership est surtout impacté par la personne en face, pas
AT G U] ——>  Gestonduconteste —— 5 ' | eadership adaptatif et

+ D'autres éléments a prendre en compte: I'époque actuelle, I'age, la " "
génération, |a personalité, |a culture situationnel

+ Comprendre |e contexte

« S'adapter au rythme de la personne, a ses capacités. Certains ont besoin
détre plus encadrés

Figure 20: Gestion du contexte

Ce qui est généralement ressorti des entretiens, c’est la difficulté du réle du leader, son
importance et son évolution liée au mode de télétravail. Shana a mentionné : « Bien slre que
[’on peut toujours étre leader a distance, mais ce n’est pas un role a prendre a la légere. Il faut
comprendre qu’on ne gere plus comme avant. Pour moi il y’a littéralement un changement,
positif déja, car a mes débuts ¢ était plus facile de challenger a distance donc j’ai réussi a
gagner en confiance. Maintenant au niveau humain, cela demande beaucoup d’effort d’étre un

bon leader a distance. Donc oui, le télétravail impacte certainement le leadership ».

Cependant, selon Sven, son style n’a pas forcément changé selon le contexte du télétravail, en

particulier. Il a précisé :

« Mon style de leadership n'est pas impacté par le fait qu'il y'ait plus de télétravail. Tant qu'on
est clair dans la facon dont on communique, selon moi il ne faut pas ajuster ou adopter un style

propre au télétravail ».

« Mon style de leadership est beaucoup et surtout impacté par la personne en face. Il faut savoir
identifier le type de profil. Pour certaines personnes, il faut laisser plus de distance que pour
d’autres en contexte de télétravail, et en général. D ailleurs, les personnes avec lesquelles j ai
en quelques sorte plus de difficulté, je les ai connus a ['époque ou [’on était totalement en
présentiel et ¢ 'est toujours pareil aujourd hui. C’est surtout un aspect de la personnalité, ['dge,

la génération, le sexe de la personne. » (Shana)
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Thomas, Maxime et Karima I’ont également rejoint sur ces « parameétres » propres au
collaborateur qui requiérent donc un leadership adaptatif. Ce point prend tout son sens et
s’aligne avec le leadership situationnel qui implique, comme nous 1’avons étudié, que le leader
doit s’adapter et trouver un équilibre entre cadrer et laisser une marge de liberté. Thomas illustre

bien ce point :

« Parfois il faut accompagner une personne plus que les autres, sinon i/ y’a un risque de dérive
ou plus encore, une baisse de motivation. Et cela n’a pas vraiment de lien avec le fait que ce

soit a distance ou pas. » (Karima)

Enfin, il a été observe que le télétravail impacte certainement le leadership notamment a cause
des enjeux qu’il impose, telle que la communication difficile (le plus souvent ressortie par les
candidats). Néanmoins sept personnes sur douze ont également mentionné que ce n’est pas
uniquement ce mode de travail qui a fait évoluer ou changer leur style de leadership. D’autres
parametres propres a I’individu entrent en jeu. Valérie a bien illustré ce point : « Tu ne peux pas
inspirer la génération Z comme quelqu 'un qui a 50 ans. Et peu importe que tu sois en télétravail
ou pas. Ce n’est pas I’hybride. Ton style de leadership évolue tout simplement et c’est |’époque
d’aujourd’hui qui t’incite a changer ton leadership. Les attentes de la société sont différentes

».

Ces dimensions sont retrouvées dans la littérature a travers le concept de leadership situationnel,
qui finalement repose sur la combinaison de deux types de leadership : le transformationnel et

le transactionnel. Le leader a I’ére du digital, adopte en permanence ces styles de leadership.

3.2.4.  Théorie émergente: leadership multidimensionnel

Comme mentionné dans la section sur la stratégie d’analyse des données via la structure Gioia,
C’est le lien entre les différents concepts émergents ou catégories (établies a partir des codes de

second degré) qui permet de générer une théorie (Corley & Gioia, 2011 ; cité dans Point, 2018).

A travers ’analyse des entretiens grace a la structure de Gioia (2013), plusieurs concepts ont
émergé nous permettant de structurer le leadership en un modéle théorique. La figure 21 illustre
cette synthése ou les dimensions clés du leadership se combinent pour donner naissance au

modele que I’on a appelé le « modele du leadership multidimensionnel ».
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Catégories Théorie émergente

E-Leadership

Modéle du “Leadership

Leadership responsable _ _— — S - p
L= Mutidimensionnel

Leadership adaptatif et
situationnel

Figure 21: Théorie du leadership multidimensionnel

Ce modéle propose une vision nuancée du leadership a 1’ére du télétravail en intégrant des
principes clés étudiés dans la littérature existante. D’une part, il met en avant la nécessité d’un
leadership situationnel et du role du leader, prenant en compte les aspects relationnels et
humains. D’autre part, il introduit de maniére centrale cette notion de responsabilité,
composante clé du leadership responsable. C’est d’ailleurs, comme nous I’avons vu a travers la
revue de littérature, cette responsabilité élargie envers un ensemble plus vaste de parties

prenantes (dont le collaborateur et ses attentes), qui le distingue des autres styles.

Cela signifie que les trois concepts de second degré identifiés (e-leadership, leadership
responsable et le leadership situationnel) ne s’excluent pas. Au contraire, ils sont interconnectés
et se complémentent. En effet, le leadership responsable et le e-leadership sont avant tout
situationnels mais portent une attention particuliere aux enjeux éthiques, sociaux,
organisationnels et également environnementaux, en s’inscrivant dans une logique de long

terme.
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Enfin, au terme de cette analyse nous pouvons constater que les concepts émergents font
certainement fait écho a la littérature et se renforcent mutuellement, liant le télétravail et le
leadership responsable, deux thématiques encore peu explorées ensemble empiriquement
jusqu’a ce jour. Nous traiterons dans la section suivante les limites inévitables de cette

recherche.
3.3. Limites et recommandations

Dans le cadre de cette recherche, nous avons mis en lumiére plusieurs éléments pertinents sur
les transformations du leadership en contexte de télétravail. Il serait désormais intéressant de
rappeler les limites de notre démarche pouvant influencer les résultats obtenus. Les identifier

permet d’ouvrir des pistes et des perspectives pour des travaux futurs.

Taille de I’échantillon

Tout d’abord, bien que les entretiens aient permis de recueillir des données diversifiées, 1’étude
est limitée par la taille restreinte de 1’échantillon. Ceci limite donc la généralisation des résultats
a une éechelle globale. Une future recherche pourrait essayer de valider nos résultats avec un

échantillon plus large.

Point de vue centré sur les leaders

La recherche s’appuie uniquement sur le point de vue et les croyances des leaders interrogés.
L’absence de recueil de données auprés des collaborateurs nous empéche de valider la
cohérence entre le discours des leaders et le vécu réel des équipes. Une recherche future pourrait
tenter de croiser et d’enrichir I’analyse actuelle en intégrant les perspectives des collaborateurs.
Combiner leur opinion avec celle des leaders permettra d’évaluer plus précisément 1’impact
réel du télétravail et la nécessité d’un leadership comme levier d’engagement, de performance
et de bien-étre. De plus, une approche mixte combinant des méthodes qualitatives et
quantitatives, permettrait de mesurer empiriquement 1’effet d’un leadership responsable en
contexte de télétravail sur des indicateurs concrets tels que la productivité, la performance, la

satisfaction au travail, I’engagement ou encore 1’intention de quitter.
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Concepts émergents a approfondir

De nombreux concepts ont émergé a la suite des entretiens sur le terrain, tels que la gestion des
paradoxes, le leadership partagé et la question de 1’équité. Ces concepts ont été traités dans le
cadre de cette recherche. Néanmoins, ils mériteraient d’étre étudiés de plus prés et de maniere

plus approfondie.

e Par exemple, la gestion des paradoxes en entreprise pourrait faire I’objet d’études
exploratoires pour comprendre comment le dilemme contrdle-autonomie est réellement
géré par les leaders dans un contexte de télétravail. Quels leviers d’action sont mis en

place a grande échelle pour s’assurer de la gestion de cette tension permanente ?

e Une autre piste de recherche pertinente consisterait a explorer davantage le concept de
leadership partagé. Il s’agirait notamment de s’intéresser a la facon dont ce type de
leadership est réellement partagé et de maniére « équitable ». Comment un leader peut-
il s’assurer qu’un membre de I’équipe n’ait pas plus d’influence que les autres ? Il faut
également considérer la volonté des collaborateurs de participer au processus de
décision. Enfin, une question essentielle qui mériterait d’étre posée : faire participer les
collaborateurs signifie-t-il qu'ils ont un véritable pouvoir de décision, ou sont-ils
simplement consultés ? A priori, c’est le leader qui finalement doit trancher, ce qui

souleve des questions sur I’implication réelle des employés dans les décisions

Développement des compeétences du leader responsable

Enfin, une limite de cette recherche réside dans le fait que I’on ne s’est pas intéressés aux
mécanismes de développement des compétences de leadership responsable. Bien que celles-ci
aient été évoquées par les leaders interrogés, nous ne nous sommes pas intéresses a la maniére
dont elles sont développées et encouragées au sein des organisations. Une recherche future
pourrait donc explorer davantage comment les organisations encouragent réellement le
développement des compétences de leadership responsable et quels moyens elles mettent en

place pour y arriver (programmes de formation, coaching, etc.)
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Conclusion générale

Avant de conclure, il est essentiel de revenir a la question centrale que cette recherche visait a
explorer : Dans quelle mesure le télétravail nécessite-t-il un autre style de leadership ?
Pour répondre a cette question, deux objectifs avaient été fixes :
1. Comprendre si un changement dans le style de leadership est jugé nécessaire en contexte
de télétravail.
2. Analyser les compétences mobilisées ou jugées essentielles par les leaders et déterminer

comment elles s’inscrivent dans une logique de leadership responsable.

(1) Un changement dans le style de leadership est-il jugé nécessaire en contexte de

télétravail ?

La confrontation entre la revue de littérature et I’analyse qualitative a permis de constater que
le télétravail remet en question les postures des leaders et renforce I’importance d’un leadership
situationnel, relationnel, collaboratif et surtout humain. Face aux défis imposés par ce mode de
travail, le leader doit ainsi adapter et faire évoluer son style de leadership en adoptant une

posture moins directive et plus collaborative.

Cependant, la recherche sur le terrain a mis en évidence que le télétravail n’est pas le seul
facteur de changement, lui seul ne suffit pas a expliquer 1’évolution des styles de leadership.
Celle-ci s’inscrit, en effet, dans une dynamique plus large liée a des facteurs humains et
générationnels. Le leadership s’adapte donc non seulement au contexte organisationnel mais

aussi aux profils, aux cultures et aux attentes sociales en pleine mutation.

L’enseignement principal a tirer de notre analyse est que le télétravail ne nécessite pas
nécessairement « un nouveau » type de leadership mais une réinvention des pratiques existantes
avec un renforcement de certaines compétences humaines fortes. Nous avons développé le
modele de leadership multidimensionnel, capable de s’ajuster a la fois au contexte et aux
individus et plagant le leader a I’intersection de plusieurs aspects : technologique, humain et

éthique.
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(2) Quelles sont les compétences de leadership jugées essentielles et s 'inscrivant dans une

logique responsable ?

Notre analyse a permis de mettre en évidence les compétences clés jugées essentielles par les
leaders, a I’¢ére du télétravail. Cela confirme 1’objectif de comprendre si le leadership a un réle
a jouer pour faire face aux défis imposés par le télétravail. Nous nous sommes donc intéresses
aux comportements du leader et a ce qu’il peut faire exactement, a savoir les compétences qu’il

mobilise ou juge essentielles.

Si tous n’évoquent pas forcément le terme « leadership responsable », nous avons retrouveé dans
leurs discours des éléments qui y renvoient. Notamment I’importance des compétences telles
que : la confiance, I’empathie, 1’équité, la prise en compte des attentes de plusieurs parties
prenantes, la reconnaissance, la communication, la gestion du changement, la gestion de la
distance psychologique, le partage du leadership, la réflexivité, la connaissance de soi, la vision
a long terme, la capacité de répondre de ses actes, la capacité de gérer les paradoxes et

I’exemplarité.

Enfin, cette recherche met en lumiére la nécessité de repenser le leadership a 1’ére du télétravail,
en exigeant des leaders une évolution de leurs pratiques et de leurs compétences. Il ne s’agit
pas uniquement d’une adaptation technologique mais d’une transformation profonde de leur
role. Le modele de leadership multidimensionnel proposé, liant e-leadership, leadership
responsable et leadership situationnel, reflete cette complexité et pourrait, tenant compte des

limites évoquées précédemment, servir de base pour de futures recherches.
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